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Tradicionalmente, la relación laboral se basaba en el padre, cabeza de familia, que 

trabajaba para proveer la subsistencia familiar mientras que la mujer era la encargada del hogar 

y del cuidado de menores y dependientes. Durante los últimos tiempos, han tenido lugar 

numerosos cambios a nivel económico, social, político y tecnológico que han generado una 

nueva relación trabajo-familia (Álvarez y Gómez, 2010). Este nuevo binomio, trabajo-familia, 

hace referencia a una nueva relación basada en una doble responsabilidad que tienen tanto 

hombres como mujeres de asumir tareas en el ámbito laboral y en el ámbito de la familia. Una 

de las principales manifestaciones de este binomio ha sido la incorporación de la mujer al 

mercado laboral. Este cambio supone una dinámica imparable por la progresiva igualdad entre 

hombres y mujeres (Sabater, 2014). El resultado de este binomio es un arma de doble filo pues 

tiene un sentido positivo y un sentido negativo. El hecho de que la mujer se incorpore al mundo 

laboral se considera positivo porque potencia su desarrollo personal y profesional, añade más 

talento a las organizaciones y contribuye al bienestar económico y social ya que aumenta la 

población activa, las familias ingresan más dinero por un nuevo trabajo y por consiguiente, con 

mayor poder adquisitivo el consumo aumenta (Álvarez y Gómez, 2010).  En cuanto al aspecto 

negativo, se puede añadir que ante la dificultad de llevar la doble responsabilidad de trabajo y 

familia, lejos de procurar la igualdad, hombres y mujeres se ven sometidos a la 

institucionalización de la doble jornada, laboral y doméstica (Aguirre y Martínez, 2006). 
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Desde la investigación se ha estudiado la repercusión de la incorporación de la mujer al 

mundo laboral por ser éste el colectivo más afectado por el binomio trabajo-familia, desde 

distintos ámbitos de la vida. 

En las últimas décadas existe un considerable interés investigador en este tema, de 

forma que la literatura ha alcanzado un importante grado de desarrollo en general, apareciendo 

la mayor parte de los estudios desde el año 2000 (Ng, Eby, Sorensen y Feldman, 2005; 

Terjesen, 2005; Agut Nieto y Martín Hernández, 2007; Zabludovsky, 2007; Mateos de Cabo, 

Gimeno y Escot, 2010; Selva, Sahagún y Pallarès, 2011; Mensi-Klarbach, 2014).  

Se considera interesante plantear este trabajo con el fin de aportar conocimiento sobre la 

particular situación de la mujer directiva. La oportunidad de esta investigación se deriva de la 

progresiva incorporación de la mujer al mercado de trabajo y del creciente debate en España 

sobre la igualdad de género y la necesidad de conciliar familia y trabajo. 

Hoy en día, la mujer directiva se encuentra en minoría frente a los hombres en el marco 

empresarial dado los numerosos obstáculos que se encuentra en el desarrollo de su carrera 

profesional. En definitiva, lo que se pretende es analizar los factores que motivan y limitan a la 

mujer directiva en las distintas alternativas que tiene de desarrollo de su carrera profesional. En 

otras palabras, si una mujer cuyo objetivo en su carrera profesional es alcanzar puestos de 

dirección, conoce por un lado los factores que frenarán y los factores que motivarán las 

distintas alternativas que tiene de  desarrollo profesional, tendrá mucha información para poder 

encaminar su carrera profesional adecuadamente y acorde con las circunstancias.  

Por tanto, el objetivo de este trabajo de investigación es analizar los factores 

determinantes de la carrera profesional de la mujer directiva y cómo influyen en las distintas 

opciones o alternativas que tiene la mujer en el desarrollo de dicha carrera. Para abordar el 

estudio se presenta el marco teórico del desarrollo de la carrera profesional directiva de la 

mujer. Para ello, es necesario analizar la situación actual de la mujer directiva, estudiar el techo 

de cristal que condiciona toda posición directiva femenina y por último, describir las distintas 

opciones que tiene la mujer directiva en el desarrollo de su carrera.  Este marco teórico permite 

identificar los factores a considerar y las alternativas posibles que tiene la mujer en el 

desarrollo de su carrera. La elección de una u otra alternativa de desarrollo no deja de ser un 

planteamiento basado en la toma de decisión de la mujer que decide una vía u otra según su 

situación personal y los factores que la afecten. 

file:///C:/Users/cristina.cachon/Dropbox/Trabajo/URJC/Doctorado/Tesis%20Doctoral/Artículos/Tablas%20que%20define%20modelo/ultimos%20articulos%20FACTORES/OK%20meta-analisis%20objective%20subjective.pdf
file:///C:/Users/cristina.cachon/Dropbox/Trabajo/URJC/Doctorado/Tesis%20Doctoral/Artículos/Tablas%20que%20define%20modelo/Artículos%20sacados%20de%20art%20bibliometrico/OK%20agut%20y%20nieto.pdf
file:///C:/Users/cristina.cachon/Dropbox/Trabajo/URJC/Doctorado/Tesis%20Doctoral/Artículos/Tablas%20que%20define%20modelo/Artículos%20sacados%20de%20art%20bibliometrico/zabludovsky.pdf
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  Desde la dimensión social y educativa, el nivel educativo de la mujer ha ido en 

aumento así como la necesidad de verse involucrada en el mundo empresarial ya sea por 

satisfacción y desarrollo personal o por la necesidad de obtener un doble ingreso para el 

mantenimiento del hogar (Sabater, 2014). La sociedad cada vez está más concienciada de la 

necesaria colaboración del varón en las tareas domésticas en favor de este binomio. 

Desde la dimensión económica y organizativa, Aguirre y Martínez (2006) sostienen que 

se están tomando medidas para favorecer la inserción de la mujer al mundo laboral, como son 

el aumento de jornada en los centros escolares, el incremento de actividades extraescolares o de 

guarderías para poder facilitar y ajustar el horario en mayor medida al horario empresarial que 

asumen las mujeres. Sin embargo, otras investigaciones detectan cierta rigidez en la estructura 

organizativa empresarial que obliga, en ocasiones, a renunciar a uno u otro eje del binomio 

según la disponibilidad temporal y/o económica de las familias (Durán, 1997).  

Desde el ámbito de género, es importante no olvidar los estereotipos que asignan a los 

hombres los roles de producción y confinan a la mujer en el espacio de los cuidados y tareas 

domésticas (Durán, 1997). No obstante, son numerosas las legislaciones que prohíben la 

discriminación. La Carta de Derechos Fundamentales de la Unión Europea, reconoce en sus 

artículos 20 y 21 el principio de igualdad ante la ley y la no discriminación por razón de sexo. 

Por su parte, en Directivas Europeas se ha destacado la necesidad de aproximación de las 

legislaciones de los Estados Miembros a la aplicación del principio de igualdad tanto en 

relación con la retribución entre trabajadores hombres y mujeres así como para el acceso al 

empleo, formación y condiciones de trabajo (Directiva 75/117, 1975; Directiva 76/207, 1976). 

A pesar de todos los esfuerzos legales en este sentido, este cliché o estereotipo va a marcar el 

desarrollo de la carrera profesional de la mujer ya que es precisamente la diferencia de género 

la que determina la desigualdad económica y profesional entre hombres y mujeres (Wirth, 

2001). Esto hace que muchas mujeres terminen renunciando a su proyección profesional o a su 

desarrollo familiar. Este último caso, repercute directamente en un claro descenso en la tasa de 

natalidad tal y como demuestran los datos del INE de 2017 (1,33 es el número medio de hijos 

por mujer en España). 

Por último, desde los poderes públicos se observa un esfuerzo por desarrollar políticas 

públicas que ayuden a las familias al desarrollo profesional de la mujer (Guirao, 2011). A nivel  

laboral se han producido cambios que han permitido el aumento de la presencia de las mujeres 

en el mundo profesional. Por ejemplo, se regulan los permisos relacionados con el cuidado de 



Introducción 

 

6 

 

familiares, se introduce el teletrabajo permitiendo una mayor flexibilidad de tiempos y lugares 

de trabajo,  se fomenta el autoempleo con incentivos fiscales, se fomenta la contratación con 

bonificaciones de la Seguridad Social y distintos tipos de contratación (como es la modalidad 

de a tiempo parcial), entre otras medidas (Cánovas, Aragón y Rocha, 2005;  Belzunegui, 2008; 

Martínez et al., 2009). Aunque todo esto no resulta tan evidente para cargos directivos en 

grandes empresas, dado que los esfuerzos políticos se concentran en los niveles bajos de la 

pirámide organizativa y escasean las medidas para facilitar el acceso a cargos directivos y para 

fomentar la conciliación en niveles directivos. 

 Aunque según Selva, Sahagún y Pallarès (2011) el 48,2% de los artículos publicados en 

materia de desarrollo profesional de la mujer directiva corresponden a los años 1985-2005, el 

51,8% son publicaciones de 2006 en adelante. Estos datos demuestran que el interés de la 

investigación no ha cambiado. La mayoría de los artículos son cuantitativos y pertenecen a 

revistas especializadas en el ámbito empresarial, de dirección de empresas y recursos humanos. 

Los estudios de investigación publicados abarcan los tópicos de “barreras-favorecedores”, 

“experiencia-acción”, “estudio sectorial”, “contrastación-comparación”, “éxito profesional” 

y “soluciones institucionales” (Selva, Sahagún y Pallarès, 2011, p.233). En los estudios de 

barreras y favorecedores se recogen los obstáculos y oportunidades que tiene la mujer en el 

desarrollo de su carrera profesional directiva. En los estudios de experiencia y acción se 

estudian las distintas opciones y percepciones que tiene la mujer a lo largo de su trayectoria 

profesional, haciendo especial hincapié en el emprendimiento y en mujeres que han traspasado 

el techo de cristal. En los estudios sectoriales se analizan colectivos determinados en relación a 

unas determinadas características, como puede ser la posición, el sector o el país. Los estudios 

de contrastación y comparación reflejan diferencias entre hombres y mujeres, en materia de 

liderazgo, expectativa y género. Todos los trabajos que se incluyen dentro del tópico de éxito 

profesional hacen referencia a resultados y logros que explican la progresión de la mujer y que 

predicen el éxito de las ejecutivas. Por último, en el tópico de soluciones institucionales se 

presentan trabajos que proponen medidas para la promoción equitativa o la gestión de la 

diversidad, de forma que se impulse la presencia de las mujeres en puestos directivos. 

Muchos son los estudios que insisten entre la correlación de la producción académica y 

la práctica institucional. Es decir, muchos estudios reflejan la necesidad de que los gobiernos 

tomen partido y establezcan medidas y soluciones institucionales dadas las dificultades que 

tienen las mujeres para acceder a puestos directivos tal y como apunta la producción 

académica. Sin embargo, pese a la gran producción en relación a las barreras y facilitadores de 
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la trayectoria profesional de la mujer, son pocas las producciones de artículos que proponen 

acciones a nivel institucional y organizativo (Selva, Sahagún y Pallarès, 2011).  

La mayoría de los estudios se centran en la desigualdad entre la carrera profesional de la 

mujer y del hombre (Ramos, Barberá y Sarrio, 2003; Ackah y Heaton, 2003) así como en 

establecer las barreras a las que debe hacer frente la mujer a lo largo de su carrera profesional 

(Doubell y Struwig, 2014; Oakley, 2000; Anca y Aragón, 2007). Sin embargo, pocos son los  

estudios que aluden a factores del desarrollo profesional de la mujer y que los relaciona con las 

diferentes alternativas que tiene la mujer en esa trayectoria profesional directiva.  

Esta tesis doctoral pretende identificar factores que no sean exclusivamente limitantes. 

Es decir, la novedad de este estudio es analizar factores que puedan ser tanto 

motivadores/favorecedores como limitantes para el desarrollo profesional de la mujer directiva 

y relacionarlos con las distintas opciones de carrera profesional. Es decir, factores que la mujer 

directiva deba tener en cuenta para poder encauzar su carrera profesional de la mejor manera 

posible. Para ello, se identifica que este estudio se enmarca dentro de la línea que investiga 

“barreras-favorecedores” y la línea de “éxito profesional”. Estos estudios se definen como 

“obstáculos y oportunidades que la mujer concibe en el desarrollo de su carrera profesional 

hacia cargos directivos” (Selva, Sahagún y Pallarès, 2011, p 233). La mayoría de los estudios 

pertenecientes a esta línea de investigación se centran en analizar los factores que suponen 

barreras para las mujeres y que les impiden romper el techo de cristal sin profundizar sobre los 

factores que influyen de forma positiva ni sobre las opciones de desarrollo. Por ello, esta 

investigación pretende cubrir este “gap” que se identifica en las investigaciones pertenecientes 

a esta línea de estudio. 

Por ello, se pretende dar respuesta a la siguiente pregunta de investigación: 

 

¿Cuáles son y cómo influyen los factores determinantes de la carrera 

profesional de la mujer directiva en las distintas alternativas de desarrollo de 

la misma? 

 

  

 Con el fin de dar respuesta a este interrogante se han planteado tres objetivos básicos: 
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Primer objetivo:  Recoger un marco teórico para el estudio del desarrollo de la carrera 

profesional de la mujer directiva. 

 

 1.1. Identificar los factores determinantes de la carrera profesional 

de la mujer directiva y realizar una taxonomía que permita 

clasificarlos. 

 

 1.2. Identificar las distintas alternativas de carrera profesional de la 

mujer directiva. 

 

Segundo objetivo:  Presentar un modelo de análisis que nos permita establecer la 

relación existente entre los factores identificados y las distintas 

alternativas. 

 

Tercer  objetivo:  Realizar un estudio empírico, en la Comunidad Autónoma de 

Madrid, que nos permita contrastar el modelo.  

 

Para lograr estos objetivos, el trabajo se ha estructurado en cinco capítulos. En el primer 

capítulo, se sentarán las bases teóricas del estudio del desarrollo de la carrera profesional de la 

mujer directiva basándonos en la situación actual de la mujer directiva y en el estudio del techo 

de cristal que condiciona toda posición directiva femenina.  

 En el segundo capítulo, se plantea el modelo básico de análisis. Este modelo relaciona 

los factores determinantes (clasificados en factores personales, factores organizativos y factores 

sociales) con las distintas alternativas de la carrera profesional de la mujer directiva.  

 En el tercer capítulo dedicado al diseño de la investigación se presenta la población 

objeto de estudio, la muestra y el método estadístico empleado. Posteriormente, se muestran las 

fuentes de información utilizadas para la obtención de los datos necesarios con el fin de 

cumplir con los objetivos propuestos.  
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En el cuarto capítulo se recogen los resultados obtenidos de los análisis estadísticos 

aplicados. Estos análisis en primer lugar, recogen un estudio descriptivo de las variables 

utilizadas y en segundo lugar, los resultados de la aplicación de diversas técnicas estadísticas 

con el fin de contrastar las hipótesis de trabajo enunciadas en el segundo capítulo. 

 El quinto y último capítulo expone las conclusiones del estudio, así como las 

implicaciones, seguidas por las limitaciones del trabajo y las líneas de investigación futuras.  

. Esta investigación se va a contextuar para el caso español. El planteamiento teórico 

responde a esta contextualización y se justificará la muestra elegida como representativa del 

caso español.  

  Finalmente, en la bibliografía se recogen las referencias citadas en la presente 

investigación y en los anexos la información complementaria a la que se ha hecho referencia en 

el desarrollo del trabajo.
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En  este primer capítulo se delimita el objeto de estudio de esta investigación, 

definiendo un marco teórico previo para el análisis de los factores que determinen las distintas 

alternativas de la carrera profesional de la mujer directiva. Para ello, en primer lugar, se realiza 

un estudio del estado de la cuestión. Es decir, este marco teórico parte de la situación actual de 

la mujer directiva en España. En segundo lugar, se realiza el estudio del techo de cristal que 

condiciona toda posición directiva femenina. En tercer lugar, se analizan los distintos factores 

que influyen a la mujer directiva en el desarrollo de su carrera y por último se describen las 

alternativas de desarrollo de la carrera profesional de la mujer directiva. 

En una primera parte, como justificación y delimitación del problema objeto de estudio 

se identifica la situación actual de la mujer directiva que permite justificar la importancia y 

necesidad de esta investigación dado que se observa cómo la mujer directiva sigue teniendo una 

gran dificultad para acceder a puestos directivos. En una segunda parte, se estudia, 

efectivamente, cuáles son esas dificultades a las que se enfrenta y que no se debe dejar pasar 

por alto dado que serán las que determinen cada uno de los factores del modelo de análisis. Por 

último se identifican las alternativas de desarrollo profesional de la mujer directiva.
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1.1. SITUACIÓN ACTUAL DE LA MUJER DIRECTIVA. CASO ESPAÑOL.  

 

Para realizar un análisis de la situación actual de la mujer directiva es conveniente 

ceñirse al caso español. Es necesario considerar el proceso de inserción de la mujer al mercado 

laboral que se ha puesto de manifiesto en las últimas décadas ya que ha supuesto un gran 

cambio en términos sociales, educativos, económicos, organizativos, en materia de género e 

implicación de los poderes públicos. 

 

1.1.1. La inserción de la mujer al mundo laboral 

 

Actualmente, el número de mujeres trabajadoras sigue siendo inferior al de sus 

homólogos. El Informe de Mujeres y Hombres en España (Instituto de la Mujer, 2017) aporta 

datos, actualizados a fecha de noviembre de 2016, que muestran la diferencia entre hombres y 

mujeres respecto a la tasa de empleo en relación al número de hijos, el nivel educativo, la tasa 

de actividad, la tasa de paro, el tipo de contrato y el sector de actividad.  

En lo referente a la tasa de empleo, las mujeres con edades comprendidas entre 25 a 49 

años y con hijos menores de 12 años tienen una menor tasa de empleo que las mujeres de 

misma edad y sin hijos (62.8% frente a 69% en 2015). Sin embargo, sucede lo contrario en el 

caso de los hombres en la misma situación. Es decir, los varones de misma edad y con hijos 

tienen una tasa de empleo mayor que los varones sin hijos (84.3% frente a 79% en 2015). Esto 

refleja que son las mujeres, en mayor medida, las que solicitan excedencias para el cuidado de 

los hijos o directamente deciden abandonar su carrera profesional durante la edad infantil de los 

hijos. Estos datos pueden explicar la disyuntiva que tiene la mujer en ese intervalo de edad: se 

encuentra en la época más fértil e idónea (sobre todo en los primeros años) para formar una 

familia y sin embargo es también la época en la que su desarrollo profesional es mayor. Por 

consiguiente, ante el binomio trabajo-familia que se le presenta a una mujer, en muchas 

ocasiones la mujer termina eligiendo en un eje u otro por temor a que su doble responsabilidad 

(familiar y laboral) derive en resultados negativos empresariales, empeoramiento del 

rendimiento, problemas de salud mental o problemas familiares (Netemeyer et al., 1996; 

Karatepe y Baddar, 2006). No obstante, estos porcentajes están aumentando con el paso de los 

años. En 2013 la tasa de empleo de las mujeres con hijos era de 59,5% y en 2017 es de 66,6%. 
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Esto se debe a que la sociedad está cambiando y gobiernos y empresas están llevando a cabo 

medidas de flexibilidad laboral. (Véase cuadro 1.1). 

Cuadro 1.1: Tasa de empleo de las personas de 25 a 49 años sin hijos/con hijos menores de 

12 años según periodo 

 2017 2016 2015 2014 2013 

Hombres      

Sin Hijos 83,0% 81,2% 79,0% 76,8% 74,4% 

Con Hijos 88,0% 86,3% 84,3% 80,9% 78,9% 

1 88,4% 86,4% 84,5% 81,0% 78,3% 

2 88,4% 87,6% 85,3% 81,7% 80,6% 

3 ó más 81,/% 78,0% 75,5% 74,6% 72,8% 

Mujeres      

Sin Hijos 72,4% 71,6% 69,0% 67,8% 66,9% 

Con Hijos 66,6% 64,8% 62,8% 61,1% 59,5% 

1 68,6% 67,7% 64,9% 62,4% 61,2% 

2 66,0% 62,3% 62,2% 61,4% 58,2% 

3 ó más 50,3% 49,0% 43,8% 44,2% 47,0% 

Fuente: Encuesta de Población Activa. INE, 2018. 

En lo referente al nivel educativo, en todos los países de la Unión Europea, el número 

de mujeres graduadas en educación superior es superior al número de hombres graduados, 

según las consultas realizadas de las estadísticas de Eurostat. No obstante, habría que ser 

cuidadoso y acudir al campo de estudio para contrastar estas afirmaciones. Según el Informe de 

Mujeres y Hombres en España, “en España en el año 2016, el porcentaje de mujeres 

graduadas en educación superior era un 53,3% y el de hombres 46,7%. En los países de la 

Unión Europea, en el año 2016, el porcentaje de mujeres graduadas en educación superior es 

superior al porcentaje de hombres graduados, excepto en Alemania y Grecia. El valor más 

bajo de mujeres graduadas correspondía a Alemania (48,2%). Por campo de estudio, en 

España en el año 2016 el mayor porcentaje de mujeres que se gradúan en educación superior 

respecto al total de alumnos graduados corresponde al campo de negocios, administración y 

derecho con un 11,2%. El menor porcentaje para el mismo año corresponde a tecnologías de 

la información y comunicación, con un 0,6%.” (Instituto de la Mujer, 2018, pg. 2, datos 

actualizados a 5 de junio de 2018). Por lo que, tal y como ya apunta la literatura, la formación 

que antes era una de las causas innegables de la escasa presencia de la mujer en el mundo 

laboral (Ridgeway, 2001; Pallarès y Martínez, 1993; Anca y Aragón, 2007), no supone un 

impedimento a la carrera profesional de la mujer. Todo lo contrario, son más las mujeres que 

acceden a una formación superior y/o de doctorado. 
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En cuanto a la tasa de actividad y de paro, ambas han aumentado en el caso de las 

mujeres en los últimos años, tal y como se detalla en el cuadro 1.2 y en el cuadro 1.3. El 

incremento de la tasa de paro se inicia en el 2008, por lo que podemos destacar que no se debe 

tanto a un tema de género sino a la crisis económica en la que estamos inmersos desde 2008.  

Al margen de este dato, el Instituto de la Mujer (2017) muestra una tendencia positiva de 

crecimiento. Esto coincide con la revisión de la literatura que apunta al mayor acceso de la 

mujer a puestos profesionales en la última década aunque este crecimiento resulte demasiado 

lento de acuerdo con el ritmo de crecimiento de la población y con la evolución de la sociedad 

en materia de género (Godoy y Mladinic, 2009).  

Cuadro 1.2: Evolución tasas de actividad, empleo y paro (%) 

Ambos Sexos 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 

Tasa de actividad 58,8 58,9 59,5 59,6 60,0 60,4 60,3 60,3 60,2 60,1 59,3 

Tasa de empleo 48,7 47,6 46,4 45,0 44,4 45,4 47,4 48,3 49,4 53,3 54,4 

Tasa de paro 16,6 18,6 22,1 24,4 26,1 24,8 21,4 19,9 17,9 11,2 8,23 
 

Mujeres 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 

Tasa de actividad 53,3 53,4 59,5 53,7 53,9 54,0 53,4 52,7 52,0 50,9 49,5 

Tasa de empleo 43,1 42,1 41,0 40,0 39,6 40,5 41,7 42,0 42,6 44,4 44,2 

Tasa de paro 18,4 20,3 23,6 25,4 26,7 25,0 21,8 20,2 18,1 12,8 10,7 
 

Varones 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 

Tasa de actividad 64,6 64,8 65,7 65,8 66,4 67,1 67,6 68,1 68,6 69,5 69,4 

Tasa de empleo 54,6 53,3 52,0 50,3 49,4 50,6 53,3 54,8 56,5 62,5 65 

Tasa de paro 15,0 17,2 20,8 23,6 25,6 24,6 21,0 19,6 17,6 10,0 6,4 

Fuente. INE, 2018. 

Cuadro 1.3: Tasa de actividad, ocupación y paro. Segundo trimestre 2018 

 Tasa de Actividad Tasa de Ocupación o 

Empleo 

Tasa de Paro 

Mujeres 53.29% 44.19% 17.08% 

Hombres 64.62% 55.75% 13.72% 

Total 58.80% 49.81% 15.28% 

Fuente: elaboración propia. Datos de la Encuesta de Población Activa. INE, 2018 

En cuanto al tipo de contrato, según el Instituto de la Mujer (2017), la participación de 

hombres trabajadores a tiempo parcial sobre el empleo total (hombres y mujeres) asciende a 

4,2% en 2016. Si se considera la base el empleo total de hombres, este porcentaje sería de 

7,8%; mientras tanto, la participación de mujeres sobre el empleo total es de 11,0% en 2016 y 

sobre el empleo total de mujeres 22,9%. Es decir un 4.2% de hombres sobre el total de hombres 
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y mujeres con empleo tienen jornadas a tiempo parcial frente a un 11,0% de mujeres en la 

misma situación.  

Por último, en cuanto a la ocupación en función del sector de actividad, clasificación 

según la CNAE (Clasificación Nacional de Actividades Económicas), tal y como señala la 

literatura se aprecia mayor presencia de mujeres en el sector terciario (Pasamar y Valle, 2011; 

López Díaz y Santos del Cerro, 2013). Concretamente, según los datos del segundo trimestre de 

2018 del INE, el sector de comercio al por mayor y al por menor, ocupa cerca del 25%% de 

mujeres, el sector de las actividades sanitarias y de servicios sociales un 14%, el sector de 

actividad de hostelería un 10,5% y el sector de la educación un 10,2%. 

Por tanto, en España la tasa de actividad de la mujer trabajadora va en aumento y 

paralelamente su tasa de paro se va reduciendo (excepto durante la época de crisis económica). 

Un porcentaje alto de mujeres en edad de 25 a 49 años con hijos abandona la actividad laboral 

en favor del cuidado de su familia mientras que la mujer sin hijos continúa su carrera 

profesional. Tanto la tasa de empleo como de actividad siguen siendo mayores en el hombre, si 

bien es cierto que esta diferencia se va reduciendo con el tiempo pues la inserción de la mujer 

al mundo laboral sigue creciendo. El tipo de contrato por el que predomina la mujer frente al 

hombre es el contrato a tiempo parcial. Además los sectores de actividad en los que 

encontramos a las mujeres son eminentemente del sector terciario (comercio, sanidad, 

educación y hostelería). No obstante, cabe destacar que las mujeres poseen una mayor 

formación a nivel superior que los hombres. 

 

1.1.2. La mujer directiva 

 

Los datos descritos en el apartado anterior muestran la situación de la mujer trabajadora 

en los niveles operativos de la pirámide organizativa pero no reflejan la situación actual de la 

mujer directiva; no aportan información sobre el acceso de la mujer a los puestos directivos. No 

obstante, si el número de mujeres en el ámbito laboral y el número de mujeres con educación 

superior va in crescendo, el número de mujeres directivas debería aumentar (Thornton, 2015; 

Agut Nieto y Martin Hernández, 2007). 
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Cada vez son más las mujeres que ocupan altos cargos a nivel público y privado. Por 

ejemplo, la Canciller Angela Merkel en Alemania, Marissa Mayer (Directora Ejecutiva de 

Yahoo) o Ana Botín (Presidenta del Banco Santander y Consejera delegada de la filial británica 

del Grupo Santander).  

A lo largo de estas líneas se pretende esclarecer un perfil de mujer directiva y mostrar la 

situación real de la mujer directiva en España con datos cuantitativos de su presencia en cargos 

de dirección.  

 

1.1.2.1. Perfil de la mujer directiva 

 

 Varios son los autores que describen, a lo largo de los últimos años, las diferencias entre 

la mujer directiva y el hombre directivo centrándose en la edad, los hijos, la jornada laboral de 

la pareja, el acceso al puesto directivo, al departamento y al salario (Rincón, González y 

Barrero, 2017; González Macón, 2017; Aguado Perera, 2016; Charlo Molina y Nuñez Torrado, 

2012; Serantes, Gómez y Rozas, 2010; Agut Nieto y Martín Hernández, 2007). 

  En primer lugar, tanto Aguado Perera (2016) como Serantes, Gómez y Rozas (2010) 

apuntan en su investigación a que un 38% de las mujeres directivas tienen de media dos hijos, 

mientras que este porcentaje en los hombres es mayor.  Otras investigaciones señalan que 

frente al 22% de hombres que trabajan y no tienen hijos está el 31% de mujeres en la misma 

situación (Agut Nieto y Martín Hernández, 2007). Además, a medida que el número de hijos 

aumenta, los porcentajes disminuyen en ambos casos, pero siempre son menores los 

porcentajes cuando se trata de una mujer directiva (no existen directivas con 5 o más hijos). 

González Macón (2017) apunta a que la edad media de la mujer directiva oscila entre los 35 y 

los 50 años y no aparece ninguna directiva con más de 65 años.  

 En cuanto a las parejas, todas las de las mujeres directivas trabajan a tiempo completo, 

cosa que no ocurre en el sentido contrario. En lo referente al acceso al puesto directivo, la 

mayoría de hombres acceden por selección externa, mientras que las mujeres acceden por 

promoción interna y suelen ocupar direcciones en departamentos de administración y recursos 

humanos, liderando grupos menos numerosos que los hombres.  
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 Por último, el salario es también un aspecto diferenciador de estos dos colectivos. Ellos 

suelen cobrar más, no sólo cuando ocupan puestos de más responsabilidad, sino también a 

igualdad de categoría, estando también más satisfechos con su sueldo. Por el contrario, más del 

30% de las mujeres directivas consideran que su salario no es acorde con la labor que 

desempeñan. Aun así, las mujeres estarían dispuestas a renunciar a responsabilidad o 

remuneración a cambio de más tiempo para la vida familiar, cosa que no ocurre en el lado 

masculino (Charlo Molina y Núñez Torrado, 2012).  

 En materia de educación, el informe de la Comisión al Consejo, al Parlamento Europeo, 

al Comité Económico y Social Europeo y al Comité de las Regiones (2004) establece que en la 

mayoría de los Estados miembros y adherentes, las mujeres sobrepasan en número a los 

hombres tanto en la educación secundaria superior como en la educación terciaria. Esto 

significa que las mujeres directivas poseen un nivel de formación elevado y en ocasiones 

superior al de los varones. 

 Según Anca y Aragón (2007), en una revisión teórica de la literatura, las motivaciones 

de las mujeres de desarrollo de carrera profesional  hacia puestos directivos son el desarrollo 

profesional (72%), la autorrealización (52%) y la retribución (36%). Las directivas españolas 

reconocen que las tareas de dirección suponen un mayor sacrificio que los cargos inferiores, 

entre los cuales destacan la falta de tiempo para sí misma y para su familia y amistades. 

 Por tanto, cuando se habla de mujer directiva en España, hacemos referencia a mujeres 

de un alto nivel educativo y formativo. Se trata de mujeres que están muy comprometidas y 

motivadas por una voluntad de crecimiento personal y profesional. Habitualmente acceden por 

promoción interna a puestos típicamente de administración o recursos humanos y suelen tener 

un número reducido de personas a su cargo. Son mujeres que tienen de media dos hijos y cuyas 

parejas trabajan también a tiempo completo.  

 

1.1.2.2. Datos cuantitativos de la mujer directiva en España 

 Los cargos directivos pueden presentar distintas características dependiendo del nivel de 

dirección al que nos referimos. Cuando se habla de mujer directiva, se habla en términos 

generales de cualquier nivel de dirección. No obstante convendría aclarar conceptualmente los 

distintos niveles de dirección que existen en el mundo empresarial. Según Robbins (2005), la 

dirección en las organizaciones viene clasificada en dirección de primera línea, dirección de 
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nivel medio y alta dirección. Los de primera línea se encuentran en un nivel inferior y dirigen el 

trabajo de los empleados no administrativos que se ocupan directa o indirectamente de la 

producción o la creación de los productos o servicios de la organización. Verifican  que las 

tareas diarias de los distintos departamentos se desarrollan con normalidad  y de acuerdo con 

los objetivos empresariales. En muchos casos se les llaman supervisores o jefes de turno, de 

distrito, de departamento, capataces o responsables. Los gerentes de nivel medio comprenden 

todos los niveles administrativos entre la primera línea y la dirección de la organización. 

Dirigen el trabajo de los directivos de primera línea y ostentan títulos como gerente regional, 

director de proyectos, gerente de planta o de división. En manos del nivel medio está el control 

y supervisión general de las funciones de la empresa, cumpliendo con los objetivos. En la 

cúspide, se encuentran los de alta dirección que son los responsables de pilotar la empresa. En 

definitiva, son los que toman las decisiones que abarcan a toda la organización y determinar 

planes y metas que atañen a la organización entera. En manos de la alta dirección está la 

planificación estratégica; es decir, la toma de decisiones sobre los objetivos a largo plazo, sobre 

los cambios de objetivos, recursos necesarios para cumplirlos y políticas y procedimientos 

generales. En la alta dirección es donde se encuentran los Consejos de Administración dónde se 

pueden ostentar cargos de Presidente, Vicepresidente Ejecutivo, Secretaria General o Técnica y 

Consejeros. Además, cabe hacer una distinción conceptual entre los distintos tipos de 

consejeros. Tal y como apunta Reyes (2001), el Informe Olivencia distingue entre consejeros 

externos y consejeros internos o ejecutivos. Dentro de los consejeros externos se habla de 

independientes y de dominicales. Los consejeros dominicales son consejeros que tienen una 

participación significativa en la sociedad, mientras que los independientes no están vinculados 

de ninguna de las formas a la propiedad de la empresa y son nombrados debido a su 

experiencia, competencia y prestigio profesional. Este tipo de consejero aparece por la 

necesidad de representación de las minorías o capital flotante en las empresas, debido a la 

incorporación cada vez mayor de accionistas anónimos no representados en el seno de los 

consejos. Es por ello, que los consejeros independientes buscan representar los intereses de los 

accionistas minoritarios frente a los directivos. 

 En España, en 2007, surgió una medida gubernamental en forma de Ley Orgánica 

3/2007 de 22 de marzo para la igualdad efectiva de mujeres y hombres. El objetivo era el de 

fomentar la igualdad de composición equilibrada de hombres y mujeres en órganos y cargos de 

responsabilidad de forma que las personas de cada sexo no superen el 60% ni sean menos del 

40%. Sin embargo, en la práctica, son escasos los ámbitos donde se produce esta paridad.  
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 En el siguiente cuadro 1.4, con datos procedentes del INE, se muestra el porcentaje de 

mujeres en la presidencia y en los consejos de administración de las empresas del IBEX 35. Se 

observa como la tendencia desde el 2010 es positiva (pasando de un 10% en 2010 a un 19.4 % 

en 2015), ocupando mayoritariamente las mujeres los cargos de consejeras.   

 

Cuadro 1.4: Mujeres en la presidencia y en los consejos de administración de las 

empresas del IBEX 35(%) 

 2016 2015 2014 2013 2012 2011 

TOTAL 13,27 11,75 9,32 9,36 8,29 7,24 

Presidencia  0,00 6,25 8,70 0,00 0,00 0,00 

Vicepresidencia  23,53 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Consejería Delegada 0,00 2,63 3,57 6,45 9,09 5,88 
Fuente: Elaboración del Instituto de la Mujer para la Igualdad de Oportunidades a partir de datos publicados por 

la Comisión Nacional del Mercado de Valores en su página web. Consultado a 1 de octubre de 2018. 

 

 En definitiva, este cuadro nos muestra que los porcentajes, si bien siguen siendo 

inferiores a los porcentajes de participación de los hombres en consejos de administración, van 

en aumento en la última década, pero el objetivo alcanzado hasta ahora sigue siendo 

insuficiente en comparación con  el objetivo marcado por Ley Orgánica 3/2007 de 22 de marzo 

para la igualdad efectiva de mujeres y hombres.  

 Tradicionalmente, los investigadores proponían varias razones para justificar la escasez 

de mujeres presentes en puestos de alta dirección. Uno de los mayores inconvenientes que tenía 

la mujer era que solían estar menos cualificadas para puestos de alta dirección en comparación 

con el número real de hombres existentes con la misma cualificación y experiencia (Carli y 

Eagly, 2001). Sin embargo, esto ha evolucionado y hoy día, esta teoría no podría ser válida, 

pues como ya se ha indicado anteriormente son mayoría las mujeres en cuanto a titulaciones.  

 Partiendo de los datos de la alta dirección, es decir, datos que reflejan la presencia de 

mujeres en cargos de Consejos de Administración, la escasa presencia no es algo aislado ni 

puntual ni característico solo en España. Se trata de una situación generalizada 

internacionalmente y culturalmente. Según los datos de la Organization for Economic 

Cooperation and Development (OECD), 2008, recogidos por Terjesen y Singh (2008), el 

porcentaje de mujeres en consejos de administración representa en Japón menos del 1%; en 

países como Francia, Alemania, Reino Unido, Chile o Sudáfrica se habla del 5%-8% y en 
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China o Estados Unidos los porcentajes ascienden a 10-15%. En FTSE 100 companies, el 

porcentaje de mujeres en Consejos de Administración ha aumentado (12,5% en 2011 a 20,7% 

en 2014). Paralelamente en FTSE 250 Companies, el incremento ha sido de 7,8% a 15,6%. 

(The Female FTSE Board Report, 2014).  

 En cuanto a los datos que nos aporta el IBEX 35, según el quinto informe de las 

Mujeres en los Consejos del Ibex 35 (Atrevia y Escuela de Negocios IESE, 2017) se detecta un 

incremento en el número de consejeras en el año 2016 con respecto al 2015. (Véase figura 1.1). 

En concreto, el número de puestos en los Consejos de Administración de las empresas del 

IBEX ocupados por mujeres asciende a 91 (doce más que en 2015). Esto representa un 13.75% 

más que en 2015. Es algo significativo puesto que el crecimiento en el año 2015 fue de 2.56% 

respecto del 2014. De estos 91 puestos hay 6 mujeres que repiten en distintas empresas. Hoy 

por hoy, este aumento se ve reflejado en el peso relativo de las mujeres en los consejos que 

pasa del 17,32% en 2015 al 19,83% en 2016.  

 Este aumento es en buena parte debido a dos nuevas incorporaciones al Ibex 35; por un 

lado se trata de Merlin Properties que cuenta con 3 consejeras y por otro lado se trata de AENA 

que cuenta con 4 consejeras. Sin embargo, este aumento también se ve favorecido con la caída 

del número total de consejeros en los últimos seis años dado el esfuerzo de las compañías por 

reducir el tamaño de los consejos, recomendación de El Código Unificado de Buen Gobierno. 

Desde 2010 se han reducido un total de 43 sillones (en otras palabras, un 8.56% del total de 

consejeros). Desde ese mismo año se ha reducido un 18% el número de varones en los consejos 

de administración así como ha incrementado un 71,7% el número de consejeras.   
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Figura 1.1: Evolución del número de consejeras en España 

Periodo 2010-2017 

 

Fuente: Atrevia y Escuela de Negocios IESE, 2017. 

 

 La media de mujeres por consejo en las compañías del Ibex es de 2,6 en 2016. Solo 

existe una empresa, Abertis, con más de cinco mujeres en el Consejo de Administración y solo 

una empresa, Cellnex Telecom, no incluye a ninguna mujer en su Consejo de Administración. 

En cuanto a la tipología, el 68.13% de las consejeras son independientes, el 21,98% son 

dominicales y por último sólo 3 consejeras (un 3,3%) son ejecutivas. De los 80 puestos, 18 de 

ellos son ostentados, en 2016, por mujeres extranjeras, todas ellas consejeras independientes, 

excepto una, que es Vanisha Mittal, ejecutiva de Arcelormittal.  

 En comparación con los datos europeos, España se encuentra por debajo de la media de 

porcentaje de mujeres directivas de la Unión Europea. Esta media es de 21,2% (según los 

últimos datos publicados por la Comisión Europea de abril 2016 mientras que España está ante 

el 19.83%. Francia es el país que presenta un mayor porcentaje de mujeres (33%). Desde las 

instancias europeas se recomienda que las mujeres alcancen el 40% de puestos no ejecutivos de 

los Consejos de Administración en 2020. Sin embargo, la Comisión Nacional de Mercado de 

Valores (CNMV), aconseja contar con un 30% para esa fecha. 
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 Si se analiza el peso de las mujeres en los Consejos de Administración del IBEX 35, 

Abertis es la única empresa que supera el 45%. Solo son siete las empresas que tienen Consejos 

de Administración más equilibrados en términos de diversidad Bankinter, Dia, Griffols, 

Iberdrola, Merlin Properties, REE y Santander, donde las mujeres ocupan un 30-45%. Del 20 al 

30% de los puestos en Consejos de Administración, están ocupados por mujeres en Acciona, 

AENA, ArcelorMittal, Banco Popular, BBVA, CaizaBank, Enagas, IAG, Inditex y Mapfre. 

Más de la mitad de las empresas pertenecientes al IBEX 35 tienen menos de un 20% de 

representación femenina en sus Consejos: Acerinox, ACS, Amadeus, Banco Sabadell, Gamesa, 

Gas Natural, Indra, Meliá Hotels, Movistar, Viscofan, Bankia, Endesa, Ferrovial, Mediaset, 

Repsol y Técnicas Reunidas. Finalmente, solo es una la empresa que no posee ninguna mujer 

en su Consejo (Cellnex Telecom), según el Quinto Informe de las mujeres en los Consejos del 

IBEX 35, 2017. En el cuadro 1.5 se recogen en número de mujeres en los Consejos de 

Administración del IBEX 35. Por consiguiente, tanto los datos, como las investigaciones 

convergen en que es mucho menor el porcentaje de cargos en Consejos de Administración 

ocupados por mujeres que por hombres. 

 

Cuadro 1.5: Mujeres en los Consejos de Administración del IBEX 35 

EMPRESA Nº TOTAL DE 

CONSEJEROS 

Nº TOTAL DE 

CONSEJERAS 

% MUJERES 

CONSEJERAS 

TOTAL DE 

CONSEJEROS 

Abertis 13 6 46,15% 

Acciona 11 3 27.27% 

Acerinox 13 2 15.38% 

ACS 16 2 12.5% 

AENA 15 3 20% 

Amadeus 10 1 10% 

Arcelormittal 12 3 25% 

Banco Popular 15 3 20% 

Banco 

Sabadell 

14 2 14.28% 

Bankinter 10 3 30% 

Bankia 11 1 9.09% 

BBVA 15 3 20% 

Caixabank 17 4 23.53% 

Cellnex 8 0 0% 

Dia 10 3 30% 

Enagás 13 3 23.08% 

Endesa 11 1 9.09% 

Ferrovial 11 1 9.09% 

Gamesa 12 2 16.67% 
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EMPRESA Nº TOTAL DE 

CONSEJEROS 

Nº TOTAL DE 

CONSEJERAS 

% MUJERES 

CONSEJERAS 

TOTAL DE 

CONSEJEROS 

Gas Natural 17 3 17,65% 

Grifols 13 4 30.77% 

IAG 12 3 25% 

Iberdrola 14 5 35.71% 

Inditex 9 2 22.22% 

Indra 13 2 15.38% 

Mapfre 15 4 26.67% 

Mediaset 13 1 7.69% 

Melia Hotels 11 2 18,18% 

Merlin 

Properties 

15 5 33.33% 

REE 12 4 33.33% 

Repsol 16 1 6.25% 

Santander 15 6 40% 

Telefónica 18 2 11.11% 

Técnicas 

Reunidas 

13 1 7,69% 

Viscofan 10 1 10% 

Fuente: Elaboración propia de los datos extraídos de la CNMV y de la web corporativa de las empresas. 

Datos consultados a fecha de 1 de octubre de 2018. 

 En definitiva, es cierto que existen avances y que hay una tendencia alcista en el número 

de mujeres en los Consejos de Administración, desde el año 2010. Tanto el número de puestos 

en los consejos de administración ocupados por mujeres como el peso relativo de las mujeres 

en los consejos de administración han aumentado. El número de mujeres consejeras ejecutivas, 

que son las que verdaderamente tienen capacidad vinculante en las empresas, es meramente 

testimonial y nuestra cuota aún está lejos de la media europea. El máximo número de mujeres 

en un consejo es 6 y esto solo se da en la empresa Abertis. Además sigue habiendo una 

empresa, Cellnex Telecom, que no cuenta con ninguna mujer en su consejo y ocho de las 

treinta y cinco empresas cuenta solamente con una.  

 Pese a que los datos van en aumento, este dato se debe principalmente a la tendencia en 

la reducción del tamaño de los consejos de administración. Este proceso de paridad es lento y 

nada progresivo de acuerdo con el aumento de población. Sin embargo, no todo el foco debería 

centrarse en el número o porcentaje de mujeres en Consejos de Administración. Lo que 

realmente debe importar en el mundo empresarial es si esa presencia repercute positivamente 

en los resultados financieros de la empresa, que no dejan de ser finalmente el mejor indicador 

de éxito de una empresa. Según Pletzer et al (2015), el Consejo de Administración es el mayor 

órgano que controla las actividades de una organización hasta el punto de establecer la 
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estrategia de la empresa y supervisar la dirección y las funciones, así como los mecanismos de 

gobierno empleados. Por ello, el rol del Consejo de Administración influye directamente en el 

resultado o rentabilidad de la empresa.  

 Existen estudios que analizan la relación entre el hecho de que sea una mujer la que 

dirige una empresa y el resultado financiero de la misma (Dezsó y Ross, 2012; Pletzer, 

Nikolova, Kedzior y Voelpel, 2015), destacando que las empresas lideradas por mujeres 

obtienen mejores resultados. Además, a nivel organizativo, las mujeres directivas aportan 

nuevas perspectivas, nuevos conocimientos y formas de pensar y nuevos estilos de liderazgo y 

provocando el surgimiento de nuevas soluciones y alternativas (Robinson y Dechant, 1997; 

Fondas y Sassalos, 2000; Van knippenber, De Dreu y Homan, 2004; Carter, Souza, Simkins y 

Simpson, 2010). Esto supone un enriquecimiento de talento y diversidad en la organización. 

Sin embargo, las organizaciones son predominantemente masculinas (Wajcman, 1998; 

Simpson, 2000; Wajcman y Martin, 2002) siendo el entorno laboral poco favorable para las 

mujeres (OIT, 2004). 

 Por consiguiente, no debería tratarse solo de un tema de cuotas impuestas por una Ley 

Orgánica, sino de una necesidad de mejora de resultados del entramado organizativo en aras a 

la búsqueda de nuevos talentos, desarrollos y alternativas empresariales. Sin embargo, esta 

tarea no será fácil dadas las creencias generalizadas acerca de los rasgos que supuestamente 

poseen hombres y mujeres (Baron y Byrne, 2005; Dickman y Eagly, 2000). Son precisamente 

los estereotipos de género los que atribuyen inferioridad a la mujer para tratar temas directivos, 

asociando las características típicas de nivel directivo a los hombres (Wajcman, 1998; Dickman 

y Eagly, 2000; Shein, 2001; Sarrió et al., 2002; Agut Nieto y Martín Hernández, 2007). Por 

consiguiente, durante mucho tiempo se consideró que las capacidades para el ejercicio de la 

autoridad era específicas de los hombres y por consiguiente las mujeres no tenían cabida en la 

jerarquía organizativa (Lucia-Casademunt, Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 2013). 

 Por tanto, la situación reflejada en esta primera parte genera inquietud en relación a la 

posición inferior de la mujer en el mundo laboral y sobre todo en relación al mundo directivo. 

Es destacable la escasa presencia de mujeres en altos cargos directivos y consejos de 

administración. Esta situación provoca una reflexión sobre el motivo que subyace ante la 

dificultad de acceso de las mujeres a los cargos directivos. Si la sociedad está cambiando, los 

poderes públicos están a favor de este cambio, la formación de las mujeres es igual o superior a 

la formación de los hombres, ¿por qué la mujer no termina de ocupar cargos directivos de 
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forma equitativa a los hombres? Este apartado justifica la necesidad de identificar los factores 

que determinen la carrera profesional de la mujer directiva, objeto de la presente investigación.   

 

1.1.3. Efectos de la presencia de mujeres en puestos directivos para la 

organización 

 

Generalmente la literatura aborda el tema de la carrera profesional de la mujer desde un 

punto de vista social y psicológico, pero no se puede dejar pasar la oportunidad de abordar la 

necesidad de la presencia de las mujeres en la organización por la repercusión que tiene ésta 

sobre la propia organización y los resultados empresariales.  

 

Toda la investigación revela que las mujeres no sólo tienen capacidad, sino que además 

no difieren de sus compañeros en cuanto a motivación laboral (Barnett, 2004). Por ejemplo, en 

el estudio de Sarrió et al., (2002) no se ha detectado falta de interés profesional, motivación y 

rasgos de personalidad, ni entre el personal directivo ni entre las mujeres universitarias 

participantes con respecto a los hombres.  

 

Por ello, el hecho de contar con mujeres en cargos de dirección tiene unos efectos 

claramente positivos que es necesario resaltar (Dezsó y Ross, 2012). Al incorporar otro género 

en determinadas posiciones de alto nivel, los grupos se hacen más heterogéneos y aportan 

diferentes puntos de vista, conocimientos, experiencias, diferentes vías de resolución de 

conflictos, de soluciones, mayor debate (Van Knippenberg et al., 2004; Pletzer, Nikolova, 

Kedzior y Voelpel, 2015; Robinson y Dechant, 1997; Fondas y Sassalos, 2000). Estas 

perspectivas diversas pueden dar soluciones alternativas, a las que darían los hombres, a los 

problemas (Van Knippenberg, De Dreu y Homan, 2004; Carter, Souza, Simkins y Simpson, 

2010 Pletzer, Nikolova, Kedzior y Voelpel, 2015). 

 

Además las mujeres poseen nuevos rasgos y estilos de liderazgo diferentes. Se trata de 

un estilo femenino y más transformacional (adversas al riesgo, menos radicales a la hora de 

tomar decisiones) que contrasta con el estilo de liderazgo masculino, lo que enriquece la 

organización. Esto va relacionado con la introducción de habilidades nuevas y deseables de 

liderazgo que aportan ventajas estratégicas a las empresas (Croson y Gneezy, 2009; Charness y 

Gneezy, 2012; Terjesen, Sealy y Singh, 2009). Según los académicos Eagly y Johnson (1990)  
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que han llevado a cabo 167 estudios sobre la diversidad de género en los estilos de dirección, 

las mujeres tienden a liderar con un estilo más democrático y participativo mientras que los 

hombres continúan con un estilo autocrático. Además, añaden que las mujeres prefieren 

trabajar con metodologías que permitan un desarrollo de relaciones con todos los colaboradores 

más que una metodología basada eminentemente en la tarea y los objetivos.  

 

Por tanto, el equipo se vuelve más diverso tanto a nivel social como a nivel de 

información (Van Knippenberg, De Dreu y Homan, 2004) lo que aporta una mejor imagen en 

todos los sentidos y un mayor compromiso de la organización por la igualdad.  

 

No obstante, esto también puede traer consigo un impacto negativo, a nivel organizativo 

y en la cohesión del grupo (Dezsó y Ross, 2012). Según Abrams, Thomas y Hogg (2011), se 

pueden crear subgrupos relacionados con el género y dañar la comunicación, la diversidad y los 

acuerdos en favor de la presión por los de su propio grupo o género.  De igual modo, se puede 

fomentar la fortaleza del propio subgrupo evitando las nuevas perspectivas o ideas provenientes 

del otro subgrupo. Este tipo de conflicto puede desencadenar un retraso en la toma de 

decisiones así como una falta de cohesión entre los miembros, lo que dañaría la imagen y el 

rendimiento del  propio consejo y por ende de la organización ya que las decisiones deben 

tomarse con cierta rapidez y evitando el conflicto para el buen funcionamiento (Richard, 

Barnett, Dwyer y Chadwick, 2004). 

 

Otro desencadenante que puede ocurrir es  que las mujeres terminen siendo 

marginadas y no tomadas en serio por los otros miembros del consejo (Tubre y Collins, 2000). 

Pueden surgir otros conflictos basados en el estilo de liderazgo (Dezsó y Ross, 2012) ya que las 

mujeres se muestran más democráticas, participativas y colaborativas que los hombres (Eagly y 

Johnson, 1990).  

 

 

1.2. FACTORES QUE CONTRIBUYEN AL TECHO DE CRISTAL 

 

Como se ha visto hasta ahora, la situación de las mujeres en el ámbito laboral no puede 

catalogarse de análoga a la de los hombres. Esto se fundamenta por la diferencia de tasas de 
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empleo, de actividad y de paro y por la diferencia de porcentajes de hombres respecto a 

mujeres en cargos directivos y en particular en los  Consejos de Administración del IBEX 35. 

 

Esta desigualdad viene reflejada por la dificultad que las mujeres tienen para desarrollar 

su carrera profesional y cuanto más alto es el puesto, más clara es la brecha entre ambos 

géneros. Ya desde 2004, el Director General de la Organización Internacional del Trabajo, 

Wirth, mostraba su preocupación al respecto: “los patrones de discriminación actitudinal e 

institucional que continúan apartando a las mujeres de ciertos puestos y amenazan el 

desarrollo de sus carreras” (Wirth, 2001). 

 

1.2.1. El techo de cristal 

 

Son numerosos los autores, los organismos públicos, internacionales y las empresas, que 

han analizado en profundidad los factores que determinan la carrera profesional de las mujeres. 

El origen de estos estudios se encuentra en la denuncia del denominado techo de cristal (Burke 

y Mackeen, 1992; Powell, 1999); (OIT, 2004). Este término fue acuñado por Morrison, White y 

Van Velsor (1987), y alude a una última barrera basada en prejuicios hacia las mujeres que 

impide el avance de éstas a posiciones de alto nivel, quedándose así estancadas en los niveles 

medios de la dirección. Este concepto, glass ceiling, también ha sido descrito por algunos 

estudiosos de la sociología y la economía referido al trabajo femenino, particularmente en los 

países anglosajones, que a mediados de los ochenta del siglo pasado se preguntaron por qué las 

mujeres estaban sub-representadas en los puestos más altos de todas las jerarquías 

ocupacionales (Holloway, 1993). Esta inquietud surgía al analizar la carrera laboral de mujeres 

que habían tenido altas calificaciones en sus trabajos gracias a su alta formación educativa y 

que llegado un momento determinado sus trayectorias profesionales se encontraban con esa 

superficie superior invisible llamada “techo de cristal”, que les implicaba una detención en sus 

trabajos y sobre todo les impedía alcanzar los niveles jerárquicos más altos en el mundo 

empresarial independientemente de los logros o méritos obtenidos.  

Según Díez, Terrón y Anguita (2009), el techo de cristal sirve para explicar el escaso 

posicionamiento directivo de las mujeres en organizaciones dado los obstáculos invisibles que 

limitan el acceso de las mismas. Sin embargo, en la actualidad, esto no se queda aquí. Además, 

Bendl y Schimidt (2010) determinan que no es solo el techo de cristal lo que retiene  a las 
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mujeres sino que es toda la estructura organizativa. Por tanto, en esta investigación, se estudia 

el techo de cristal como una situación o un estadio en el que se encuentra la mujer y que 

desengranaremos para identificar cada uno de los factores que permitirán traspasar ese techo.  

Eagly y Carli (2007), apuntan a sustituir techo de cristal por “laberinto”. Con este 

concepto se resaltan las dificultades ante las que se enfrentan las mujeres. Más que un techo de 

cristal cuya obstrucción es transparente, invisible, sutil y ubicada en un nivel específico de la 

organización cercano a las más altas posiciones jerárquicas, se habla de un laberinto cuyos 

obstáculos son múltiples y en diferentes momentos de las trayectorias profesionales y no 

siempre son invisibles para ellas.  

 

1.2.2. Identificación de los factores para el desarrollo del modelo  

 

Una gran parte de la literatura recoge las distintas barreras que obstaculizan la carrera 

profesional de la mujer directiva y que la impiden romper ese techo de cristal que se acaba de 

describir. Otra gran parte de la literatura describe los beneficios derivados del potencial laboral 

que las mujeres pueden ofrecer. Lo que se pretende en este capítulo es realizar una revisión de 

la literatura tanto de las  barreras o factores limitantes (también llamados dificultades) como de 

los beneficios o factores motivadores (también llamados favorecedores) existentes para el 

acceso de la mujer a puestos directivos.  La literatura identifica eminentemente las barreras y 

las encuadra dentro de distintas clasificaciones como pueden ser: 

- Barreras externas e internas (Anca y Aragón, 2007; Agut Nieto y Martín Hernández, 

2007; Casademunt, Ariza-Montes y Morales-Gutiérrez, 2013; Moncayo Orjuela y 

Zuluaga, 2015).  

 

- Barreras personales y profesionales (Ng et al., 2005) 

 

- Barreras sociales o culturales y organizativas (Oakley, 2000; Mensi-Klarbach, 2014) 

 

- Barreras internas, externas, personales y culturales (Doubell y Struwing, 2014) 

A lo largo de estas líneas, se pretende analizar cuáles son los factores (tanto limitantes 

como favorecedores) que se identifican en la literatura y cómo los distintos autores agrupan 
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dichos factores para poder así determinar una clasificación y selección de factores para el 

modelo básico de análisis. 

Como ya se ha mencionado en la introducción, la literatura identifica diferentes tópicos 

(cuadro 1.6) para el estudio de la situación laboral de la mujer directiva. Según Selva, Sahagún 

y Pallarès (2011), las categorías que se presentan son:  

- Barreras-favorecedores: estudios que abarcan el análisis de los obstáculos y 

oportunidades que tiene la mujer en el desarrollo de su carrera profesional directiva. 

 

- Experiencia-acción: investigaciones que realizan el análisis de las distintas opciones 

y percepciones que tiene la mujer a lo largo de su trayectoria profesional, haciendo 

especial hincapié en el emprendimiento y en mujeres que han traspasado el techo de 

cristal. 

 

- Estudio sectorial: estudios sobre colectivos determinados en relación a unas 

determinadas características, como puede ser la posición, el sector o el país.  

 

- Contrastación-comparación: trabajos que parten del análisis de diferencias entre 

hombres y mujeres, en materia de liderazgo, expectativa y género. 

 

- Éxito profesional: estudios que analizan los resultados y logros que explican la 

progresión de la mujer y que predicen el éxito de las ejecutivas. 

 

- Soluciones institucionales: trabajos que proponen medidas para la promoción 

equitativa o la gestión de la diversidad, de forma que se impulse la presencia de las 

mujeres en puestos directivos. 

 

 

 

 

 

 



Aproximaciones teóricas 

 

32 

 

Cuadro 1.6: Líneas de investigación de la carrera profesional de la mujer directiva 

ÁMBITO DE ESTUDIO AUTORES DE REFERENCIA 

Barreras-favorecedores Agut Nieto y Martín Hernández, 2007; Doubell y Struwing, 2014; 

Anca y Aragón, 2007; Círculo de Progreso, 2005; Vanderbroeck, 

2009; Zabludovsky, 2007; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Eagly y 

Carli, 2007; Oakley, 2000; Lucia-Casademunt, Ariza-Montes y 

Morales Gutiérrez, 2013 

Experiencia-acción Terjesen, 2005; Adler, 2001, Delfino, 2005 

Estudio sectorial Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015; Golik, 2013, Huang et al., 

2007; Kerstin, Gunn, Siv y Magnus, 2006; Nyberg, Magnusson 

Hanson, Leineweber y Johansson, 2015 

Contrastación-comparación Cuadrado y Morales, 2007; Nyberg, Magnusson Hanson, 

Leineweber y Johansson, 2015 Hopkins y Bilimoria, 2008; López 

Zafra y García-Retamero, 2009; Godoy y Mladinic, 2009; Mensi-

Klarbach, 2014; Klenke, 2003; Nyberg, Magnusson Hanson, 

Leineweber y Johansson, 2015 

Éxito profesional Ng, Eby, Sorensen y Feldman, 2005; Doubell y Struwing, 2014; 

Nyberg, Magnusson Hanson, Leineweber y Johansson, 2015; 

Pletzer, Nikolova, Kedzior y Voelpel, 2015; Dezsó y Ross, 2012; 

Hopkins y Bilimoria, 2008 

Soluciones institucionales Sullivan y Mainiero, 2008; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003, Eagly 

y Carli, 2007; Vanderbroeck, 2009; Lucia-Casademunt, Ariza-

Montes y Morales Gutiérrez, 2013 
Fuente: Elaboración propia a partir de Selva, Sahagún y Pallarès (2011). 

Es la primera categoría, barreras y favorecedores, la que eminentemente nos facilitará la 

información para desarrollar en profundidad los factores que motivan y que limitan la carrera 

profesional de la mujer directiva. Igualmente, la categoría éxito profesional es la que nos guiará 

para desarrollar las diferentes alternativas de desarrollo profesional que tiene la mujer directiva. 

En la literatura cada autor identifica una terminología diferente para cada factor. En 

primer lugar, hay autores que distinguen entre factores internos y externos. Se entienden por 

factores internos aquellos que hacen referencia a las características psicológicas internas, 

miedos (Díez et al., 2009), autoestima y por factores externos aquellos factores ajenos a la 

persona en sí misma y relacionados con el entorno social y organizativo (Oplatka, 2006; Agut 

Nieto y Martín Hernández, 2007; Anca y Aragón, 2007; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; 

Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015). Dicho de otro modo por Cuadrado y Morales (2007), sería 

como hablar de factores de naturaleza psicosocial o de factores de naturaleza organizacional. 

Según Moncayo Orjuela y Zuluaga (2015) las externas son entendidas como componentes 

sociodemográficos y contextuales que establecen las diferencias genéricas de los estilos de 

liderazgo ejercidos por estereotipos masculinos o femeninos y las internas son barreras de tipo 

cultural que juegan un rol primordial en la interiorización de una serie de papeles y preferencias 

culturales. Tomás y Guillamon (2009) identifican las barreras internas como comportamientos 
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socialmente deseables en la mujer, afines con el sentido del deber, la voluntad de servicio y la 

falta de competitividad o ambición para con el poder. 

Otros directamente diferencian entre factores culturales o de comportamiento y factores 

organizativos o de corporate (Oakley, 2000; Mensi-Klarbach, 2014); o directamente factores 

sociodemográficos, factores de capital humano, factores organizativos, factores de relación y 

factores de motivación (Nyberg, Magnusson Hanson, Leineweber y Johansson, 2015); o 

factores personales, culturales, barreras, apoyo externo y apoyo interno (Doubell y Struwing, 

2014). 

Por último, existen publicaciones que definen los factores en base al impacto que tengan 

sobre la empresa, ya sea a nivel económico (en términos de resultados financieros) o a nivel 

organizativo y humano (en términos de relaciones, toma de decisiones, ambiente, diversidad). 

En este caso, se distinguirán entre factores de impacto negativo y factores de impacto positivo 

(Pletzer, Nikolova, Kedzior y Voelpel, 2015; Dezsó y Ross, 2012).  

Por tanto, en el siguiente apartado se pretende aunar todos los factores determinantes 

bajo una misma terminología. 

 

1.2.3. Factores determinantes de la carrera profesional de la mujer directiva 

 

A lo largo de toda la revisión de la literatura, se han descrito múltiples tipos de factores. 

La literatura recoge tanto factores limitantes como favorecedores de la carrera profesional de la 

mujer directiva. A los limitantes también se les denomina en ocasiones barreras, dificultades o 

inhibidores. Mientras que a los factores favorecedores que contribuyen positivamente a la 

carrera profesional se les identifica como potenciadores o motivadores. A continuación, se 

recogen los factores tal y como la mayoría de los autores los identifican: 

a) Género o Estereotipo de Género 

b) Liderazgo o cualidades de liderazgo 

c) Responsabilidad familiar o situación familiar 

d) Formación  

e) Factores internos de personalidad 

f) Apoyo externo-social 
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g) Apoyo organizativo 

h) Cultura organizativa 

i) Redes sociales o de contacto 

j) Políticas públicas y conciliación 

 

a) Género o estereotipos de género.  

 

 “Este factor, se evidencia como un factor central en el análisis del techo de cristal” 

(Ramos, Barberá y Sarrió, 2003). Simplemente por el hecho de ser hombre o mujer ya le vienen 

asignados unos roles determinados (Sarrió et al., 2002; Wajcman, 1998; Schein, 2001). Se 

entiende como estereotipos de género a las características propias de un género u otro que 

hacen que se mantengan más allá de cualquier particularidad propia del individuo (López-Zafra 

y García Retamero, 2009). A su vez, Eagly (1987) explica el estereotipo de género como la 

“idea que hombres y mujeres tienen acerca del otro, en función de la diferencia de roles 

sociales asumidos por hombres y mujeres”.  

 Durante toda la vida, las mujeres han desarrollado roles típicamente femeninos: 

reproductivos, domésticos, del cuidado de los hijos y de atención hacia los demás mientras que 

los hombres se han confinado en tareas como la productividad, siendo asociado a roles de 

poder, competición y autoridad (Cuadrado, 2004). Estas diferencias de roles han producido 

comportamientos diferentes en el ámbito laboral entre hombres y mujeres, lo que ha dado lugar 

a una cultura empresarial más orientada al desarrollo profesional del hombre (Rincón, 

González y Barrero, 2017). Si bien se han producido notables cambios en el rol de la mujer en 

nuestra cultura durante las últimas décadas, los estereotipos de género, es decir, las creencias 

generalizadas acerca de los rasgos que supuestamente poseen hombres y mujeres y que 

distinguen a un género del otro, siguen estando vigentes (Baron y Byrne, 2005). 

 Hoy en día, son los estereotipos los que marcan la segregación en el mercado. Por ello, 

habitualmente el género femenino se incluye dentro del sector servicios; es decir, profesiones 

de apoyo, de atención y de cuidado, roles típicamente femeninos tal y como indicaba Cuadrado 

(2004) como son la enseñanza, la enfermería, relaciones públicas, trabajo social, tareas de 

administración y recursos humanos. Esto es la segregación horizontal. A su vez, ocupan 

empleos que se encuentran en los niveles más bajos de la jerarquía laboral, lo que se conoce 

como segregación vertical. Por su parte, el género masculino pertenece más a sectores agrícolas 
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e industriales (Agut y Salanova, 1998; Giddens, 1991; Halpern, 2005; Instituto de la Mujer, 

2006; OCDE, 1986; OIT, 2004). Esto es extrapolable a puestos directivos.   

 Habitualmente la mujer directiva lo es de las áreas de recursos humanos, marketing, 

administración mientras que el hombres ocupa cargos directivos generales y de finanzas o 

producción (Bastida, 2007; Clancy, 2007; Selva, Sahagún y Pallarès, 2011).  

 Dados los prejuicios y creencias en materia de género, se asume que las mujeres tienen 

una menor disposición a aceptar puestos de responsabilidad, especialmente si eso implica 

horarios largos de trabajo, viajes y traslados. De hecho, existe la convicción de que los hombres 

son mejores directivos que ellas, pues éstas siempre priorizan sus responsabilidades familiares, 

o la creencia de que los rasgos característicos del buen directivo se corresponden con aspectos 

prototípicos de la masculinidad (Sarrió et al, 2002).  

 Por tanto, los estereotipos de género atribuyen inferioridad a la mujer para tratar temas 

directivos y las características típicas de un directivo están asociadas con el género masculino 

(Dickman y Eagly, 2000; Agut Nieto y Martín Hernández, 2007).  

 Una de las consecuencias más graves de este factor, además de impedir un acceso 

normal a los puestos directivos, es la discriminación laboral de las mujeres en todas sus 

vertientes; desde el punto de vista salarial y desde el punto de vista del acoso sexual y 

psicológico (Alcover, 2004; Berryman-Fink, 2001; Leymann, 1990). Los estudios determinan 

que se prefieren hombres a mujeres y que efectivamente las mujeres soportan condiciones 

salariales más precarias, jornadas más atípicas, ausencia de equidad salarial en comparación 

con los hombres (Lucia-Casademunt, Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 2013; Eagly y Carli, 

2007; Oakley, 2000). 

 

b) Liderazgo o cualidades del liderazgo 

 

 Algunos investigadores consideran que las cualidades del hombre y de la mujer deben 

ser iguales para liderar. Varios son los estudios que destacan la posición dominante del hombre 

frente a la mujer y que el liderazgo ha sido eminentemente descrito como algo masculino 

(O'Neil et al., 2008; Eagly, 2007). Sin embargo, según Cuadrado y Morales (2007), los 

hombres y las mujeres poseen estilos de liderazgo diferentes. La mayoría de los autores alegan 
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esta diferencia y ha sido contrastada por estudios como el de Vinkenburg et al., (2009) o el de 

Vanderbroeck (2009) que señalan que es importante para el éxito en el top management que los 

estilos de liderazgo sean diferentes.  

 En cuanto al estilo de liderazgo masculino, se basa en cualidades típicas masculinas y 

comúnmente asociadas con los rasgos que debe poseer un directivo. Estos rasgos están 

relacionados con la productividad, la eficacia, la autonomía, la independencia y la competición 

para el logro de metas. Son los llamados “rasgos instrumentales-agentes” según los enumera 

Eagly (1987). Cuadrado y Morales (2007) añaden también valores individualistas como el 

poder, logro, hedonismo, estimulación y la autodirección. Para el género masculino, que 

habitualmente no se dejan llevar por las emociones y no son nada subjetivo, el objetivo son los 

resultados y se centran en el hacer basándose en valores como la jerarquía, el individualismo, la 

competitividad, el conformismo, la dominación y el control (Ramos, Barberá y Sarrió, 2003). 

 Por su parte, el estilo de liderazgo de la mujer se basa más en la tarea (Vanderbroeck, 

2009) y en las relaciones (Eagly, 1987), mientras que el hombre se centra en la estrategia y 

resultados. Las mujeres destacan por ser más expresivas y motivadoras en su estilo de 

liderazgo, dando más empoderamiento a sus empleados (Kabacoff y Peters, 1998; Kabacoff, 

1998; Eagly y Carli, 2007; Desvaux y Devillard, 2008; Rincón, González y Barrero, 2017). 

Normalmente, se les atribuyen rasgos emocionales y tendentes a favorecer la relación que se 

reconocen en la investigación del género como “rasgos expresivo comunales” (Eagly, 1987).  

 Según Ramos, Barberá y Sarrió (2003) las cualidades típicamente femeninas son las de 

cooperación y equipo encaminadas al logro de la calidad, resolución de problemas, intuición y 

estrategia racional. Este estilo de liderazgo se basa en el control reducido y la comprensión, 

colaboración y niveles altos de rendimiento. Suelen tener en cuenta los sentimientos de los 

trabajadores, cuidan las relaciones personales y buscan soluciones en las que todos ganen. 

Suelen ser amables, dan a oído a los demás y contribuyen a un estilo de dirección participativo 

favoreciendo el empoderamiento y participación de los empleados. Para la toma de decisiones, 

tienen en cuanta razón y emoción conjuntamente. Esto coincide con las cualidades típicamente 

colectivistas de conformidad, tradición y benevolencia que destacan en las mujeres según 

Cuadrado y Morales (2007). 

 Por tanto, hombres y mujeres tienen distintos tipos de cualidades o características, 

rasgos. En el lenguaje de los psicólogos se habla de cualidades comunales para las mujeres o de 

cualidades de agencia en el caso de los hombres. Las comunales son típicas de las mujeres y se 
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basan en las relaciones con las personas. Van vinculadas a la simpatía, afectividad, sensibles, 

suavidad de habla. Mientras que los hombrees se asocian más con las de agencia, asertividad, 

control, agresividad, ambición, dominación, seguridad en uno mismo, fuerza, individualismo 

(Eagly y Carli, 2007). En otras palabras, es lo que se reconoce por liderazgo transformacional y 

liderazgo transaccional. En un estudio de Eagly y Carli (2007) se establece que las mujeres son 

más transformacionales y los hombres más transaccionales y además que las organizaciones 

más efectivas son las que asumen un liderazgo transformacional; por consiguiente el approach 

de la mujer hacia un estilo de dirección transformacional es el más efectivo (Eagly y Carli, 

2007; López Zafra y García-Retamero, 2009). 

 Una parte de la literatura establece que el estilo de liderazgo femenino es un 

obstaculizador del progreso (Eagly y Karau, 2002; Cuadrado, 2003) y que no se encuentran 

diferencias significativas en la gestión de hombres y mujeres (Pallarès y Martínez, 1993; 2000). 

Además, son muchos los autores que respaldan la idea de que los hombres son más influyentes 

y competentes que las mujeres (Carli, 2001; Eagly y Karau, 2002; Cuadrado, 2003; Ridgeway, 

2001; López Zafra y García-Retamero, 2009 Eagly y Carli, 2007) lo que no deja de generar un 

estereotipo entorno al liderazgo. 

 Otra parte de la literatura, sin embargo, argumenta que el estilo transformacional, 

típicamente femenino, es superior y ofrece mejores resultados en eficacia, rendimiento y 

satisfacción de los miembros del grupo (Eagly y Carli, 2007; Rincón, González y Barrero, 

2017). La nueva forma de entender el liderazgo destaca que es importante hacer hincapié en las 

soft skills (competencias emocionales y sociales, de inteligencia emocional; competencias 

típicamente femeninas) (Hopkins y Bilimoria, 2008).  

 Aun así, en el mundo empresarial y más concretamente en campos típicamente 

masculinos (Yáñez y Godoy, 2008), las mujeres, consciente o inconscientemente (Eagly y 

Carli, 2007), suelen adoptar el estilo de liderazgo de los hombres porque como ya apuntábamos 

antes, el liderazgo y los rasgos directivos son reconocidos como rasgos comúnmente 

masculinos. Evidentemente, esto retrasa la carrera hacia el ascenso de la mujer y en caso de que 

consiga el ascenso no es la dirección correcta que debe tomar (Vanderbroeck, 2009). Como 

resultado de lo anterior las mujeres se ven sometidas a una doble dificultad- conocida como 

double bind (Dezsó y Ross, 2012). Esto es que la mujer no está bien vista ni reconocida cuando 

adopta el estilo de liderazgo masculino. Esta doble dificultad viene porque por un lado asume 

rasgos comunales típicos de su género y por otro lado adopta rasgos de agencia típicos de los 
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hombres para adoptar su estilo de liderazgo (Eagly y Carli, 2007). A este fenómeno se le 

reconoce como “Think manager-think male”. Este término, acuñado por Schein (1973), asocia 

las actividades directivas con cualidades masculinas. Por tanto los rasgos, valores o 

comportamientos vinculados con la masculinidad son los que se consideran necesarios para 

tener éxito en puesto directivo. Según Nyberg et al., (2015), la mujer se encuentra entre la 

espada y la pared porque cuando muestra competencias asociadas a un líder, muchos la tachan 

de "violar" el rol de su propio género dado que adopta estilos propiamente masculinos ya que 

es la única alternativa que tiene para acceder a cargos de dirección. 

 Godoy y Mladinic (2009) afirman que del liderazgo se desprenden varias ideas. En 

primer lugar se desprende la identificación de distintos estilos de liderazgo; en segundo lugar la 

asociación consciente e inconsciente que relaciona rasgos y conductas estereotípicamente 

masculinas con roles de liderazgo, por lo que el liderazgo estará directamente relacionado con 

el factor de estereotipos que se ha explicado anteriormente. Por último, la incongruencia entre 

las cualidades y conductas predominantemente atribuidas a las mujeres y las cualidades 

necesarias para desempeñar cargos de dirección o liderazgo, que son eminentemente 

masculinas.  

 Por tanto, el liderazgo es un factor necesario para explicar la carrera profesional de la 

mujer directiva, tanto de forma positiva como negativa. En cuanto al efecto positivo dado que 

hay estudios que demuestran la relación positiva entre el estilo de liderazgo transformacional y 

la gestión de la empresa y la necesidad de competencias “soft” (Eagly y Carli, 2007; Hopkins y 

Bilimoria, 2007). En cuanto al efecto negativo, las investigaciones argumentan que debido al 

“think manager-think male”, las mujeres se ven en la obligación de adoptar el estilo de 

liderazgo masculino para poder acceder a puestos directivos y tener una consideración similar a 

la de los hombres (Cuadrado y Morales, 2007; Nyberg et al., 2015). No obstante, por mucho 

que finalmente haya podido acceder al puesto directivo, esto termina siendo perjudicial para la 

mujer ya que no será bien vista ni por las personas de su propio género, por sentirse 

traicionadas al abandonar el estilo de liderazgo típicamente femenino, ni por sus homólogos 

masculinos puesto que adopta un estilo que no le corresponde.   
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c) Responsabilidad familiar o situación familiar 

 La vida familiar es una fuente indiscutible de satisfacción general del individuo 

(Chinchilla y León, 2004). Muchos son los autores que consideran la responsabilidad familiar 

como el obstáculo primero que se encuentra la mujer en el desarrollo de su carrera directiva 

(Davidson y Cooper, 1992; Cuadrado y Morales, 2007; Martínez-Pérez y Osca, 2004; Sarrió et 

al., 2002; Eagly y Carli, 2007).  

 La responsabilidad familiar engloba todo un trabajo no formal como el trabajo 

doméstico, el trabajo familiar y el cuidado de mayores y menores dependientes. Estas 

actividades siguen ejerciéndose, fundamentalmente, por mujeres (aun cuando trabajan fuera de 

casa) y siguen siendo poco reconocidas. Se trata de actividades que no son valoradas ni 

registradas en las estadísticas (Durán, Serra y Torada, 2001). Según Anca y Aragón (2007) la 

responsabilidad familiar supone un factor personal e individual. Las directivas españolas 

reconocen que entre los mayores sacrificios que deben asumir, por el hecho de ocupar un cargo 

directivo, es renunciar a tiempo para sí mismas (un 84% de las mujeres) y tiempo para su 

familia (72% de las mujeres). 

 Por tanto, tal y como apuntan las investigaciones, esta responsabilidad familiar recae 

más sobre las mujeres porque existe una asignación social de roles diferenciales de género que 

está totalmente interiorizada por las mujeres como parte de su identidad lo que les obliga a 

desarrollar un doble rol: reproductivo y productivo (O’Driscoll, 1996). No obstante, es 

interesante destacar que ha tenido lugar un cambio respecto de otras épocas dado que las 

mujeres, a día de hoy, están menos dispuestas a abandonar su carrera profesional (Ramos, 

Barberá y Sarrió, 2003).  

 En la literatura, la responsabilidad familiar se estudia por medio del rol familiar que 

asume cada cónyuge o miembro de la pareja, del estado civil, de la decisión de tener hijos, del 

número y edad de hijos, del tipo de familia, del trabajo y tipo de jornada que tenga cada 

miembro de la familia (Zabludovsky, 2007; Cuadrado y Morales, 2007; Sarrió et al., 2002). 

 El objetivo principal es poder alcanzar un equilibrio entre el trabajo y la familia (Eagly 

y Carli, 2007). Encontrar este equilibrio es, a día de hoy, un problema para las mujeres en el 

mundo entero, aunque puede ser exacerbado en determinadas culturas más centradas en la 

familia (OIT, 2004). Sin embargo, como ya se ha indicado, este rol de responsabilidad familiar 

y doméstica sigue recayendo en las mujeres lo que repercute negativamente sobre el desarrollo 

de su carrera profesional. Es decir, las demandas familiares hacen que la mujer interrumpa su 
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carrera y trabaje mayormente en jornadas parciales. Esto supone menos horas trabajadas y por 

consiguiente, menos años de experiencia en comparación con los hombres. Además, esto 

repercute directamente sobre sus ingresos y limita su tiempo para construirse redes sociales 

decisivas para el avance de la carrera profesional (Eagly y Carli, 2007). 

 Según un estudio realizado por Zabludovsky (2007) en el que se pasaba un cuestionario 

a presidentes y directores de recursos humanos de algunas de las empresas más importante de 

México, las mujeres que llevan menos de 5 años trabajando en empresas en México establecen 

la decisión de tener hijos y la falta de tiempo para su familia como principal obstáculo de su 

carrera profesional. Además, los cuestionarios reflejaron que para las mujeres, el perfil de una 

carrera ejecutiva supone una opción que anula la maternidad. Como consecuencia, el 64%  de 

las mujeres directivas que respondieron el cuestionario no tenían hijos, el 17 % solo tenía un 

hijo y solo el 10% tenía 2 hijos; de hecho el 52% de las casadas cuestionadas no tienen hijos. 

Estos datos son tremendamente importantes en comparación con el resto de la población 

femenina de México que tiene de promedio 3 hijos.  

 

d) Formación y desarrollo 

 

 Tradicionalmente, uno de los motivos principales que justificaban la escasa presencia de 

la mujer en el nivel directivo era su falta de formación y de preparación. Sin embargo, este 

fundamento se ha ido desplazando en las últimas décadas (Ridgeway, 2001; Pallarès y 

Martínez, 1993; Anca y Aragón, 2007).  

 Tal y como apunta el Instituto de la Mujer (2017) las mujeres tanto en España como en 

Europa, en 2016, superaban en educación superior a los hombres. Sin embargo, esta formación 

debe ser analizada por campo de estudio. El mismo informe añade que el mayor porcentaje de 

las mujeres que se gradúan en educación superior, si bien es superior al de los hombres, se 

gradúan en las áreas de ciencias sociales, empresas y derecho; el porcentaje es menor para 

ingenierías y agricultura.  

 Por ello, la formación es mayor para las mujeres, es una formación más específica 

inclinada hacia ramas profesionales de atención y servicio de las personas lo que marca una 

segregación ocupacional horizontal (Agut y Salanova, 1998; Giddens, 2002; Halpern, 2005; 

Instituto de la Mujer, 2006; OCDE, 1986; OIT, 2004; Clancy, 2007). En concreto las mujeres 
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se concentran en sanidad, educación, servicios personales y domésticos, comercio (Burke y 

McKeen, 1992; Instituto de la Mujer, 2006; Powell, 1999). Además, la OIT (2004) afirmaba 

que había una falta de formación de alta dirección y falta de flexibilidad en la formación de alto 

nivel.  

 Hoy en día, se está ante una falta de formación y desarrollo de mujeres tanto para 

puestos directivos como para áreas específicas y estratégicas de la empresa como son 

operaciones, producción e industria. Las mujeres no pueden llegar a ocupar puestos en el 

consejo de administración si no pasan antes por una serie de experiencias directivas que 

permitan un conocimiento más amplio de toda la gama de actividades l negocio (Oakley, 2000). 

Además, si contamos con la insuficiencia de tiempo destinado para un puesto de mando en 

concreto (dadas las circunstancias familiares que tiene que sobrellevar, lo que le hace reducir su 

jornada, reducir sus ingresos y las horas de trabajo) la experiencia de la mujer es inferior a la 

del hombre (Cinterfor/OIT, 2006, Agut Nieto y Martín Hernández, 2007). 

 Por tanto este factor puede suponer por un factor motivador ya que la mujer se forma 

cada vez más en el ámbito de la educación superior y de posgrado y a su vez un factor limitante 

puesto que la confina en áreas tan específicas que esto provoca una falta de experiencia en las 

otras áreas (Oakley, 2000).  

 

e) Factores internos de personalidad 

 

 Según Moncayo Orjuela y Zuluaga (2015), los factores internos de personalidad se 

encuentran arraigados a la esfera cultural y personal, y “ceden poca tolerancia al cambio” 

(Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015, p.15). Esto es la baja autoestima femenina, miedo al 

fracaso  o al éxito y la falta de competitividad (Oplatka, 2006). Tomás y Guillamon (2009) 

definen los factores internos como comportamientos que socialmente son deseables en la mujer 

y van relacionados con la voluntad de servicio y el servicio del deber. Los factores internos de 

personalidad suelen estar ligados a creencias culturales, religiosas, factores socioeconómicos y 

políticos (Cubillo y Brown, 2003). 

  

 El primer factor interno de personalidad a analizar es el miedo al éxito (Moncayo 

Orjuela y Zuluaga, 2015). Existe una evasión femenina ante las situaciones laborales hacia la 

predominancia de la vida personal sobre la profesional por miedo a triunfar en el ámbito 
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profesional y que esto pueda suponer un confrontamiento a distintos niveles (ya sea en la 

propia empresa, en su familia o entre sus amistades). Este es el ejemplo de aquellas mujeres 

que teniendo una formación académica alta y optando a la posibilidad de ocupar cargos de 

dirección, optan por cargos intermedios, rechazando el ascenso, porque ellas así lo prefieren 

(Díez et al., 2009). En ocasiones, las mujeres también lo rechazan por falta de apoyo familiar 

(Lockwood, 2009; Doubell y Struwig, 2014). 

  

 En segundo lugar, destacamos la autoestima (Tharenou, 1990; Anca y Aragón, 2007; 

OIT, 2004). Según Anca y Aragón (2007) que realizaron un taller sobre retos y oportunidades 

de la mujer directiva española para 40 directivas representantes de algunas de las mayores 

empresas españolas, el resultado fue prácticamente unánime en cuanto a que señalaron que una 

de las principales barreras del progreso de la mujer es la falta de autoestima.  

 

 En tercer lugar, Hopkins y Bilimoria (2007) y Zabludovsky (2000) apuntan a la 

confianza o falta de confianza en una misma y a la seguridad o inseguridad de la propia mujer 

como factores internos de la propia personalidad. En el estudio realizado por Hopkins y 

Bilimoria (2007) cuyo objetivo es analizar si existen diferencias de género en las competencias 

emocionales y sociales de los directivos. Para medir estas competencias, se utilizan variables 

como confianza en uno mismo y auto control sobre uno mismo, entre otras. Los resultados que 

se obtienen son que ante un mismo nivel de competencias sociales y emocionales entre 

hombres y mujeres, los hombres tienen más éxito que las mujeres.  

 

 En cualquier caso, el factor de formación y el factor de liderazgo (ambos explicados en 

las páginas previas) pueden justificar una parte del factor interno de personalidad.  

 

 Desde el punto de vista de formación, el hecho de que las mujeres se formen y por 

consiguiente ocupen puestos directivos en determinadas áreas que no son masculinas hace que 

posean creencias de menor eficacia en áreas tradicionalmente masculinas como pueden ser la 

industria, las TIC’s . De hecho, según Agut Nieto y Martín Hernández (2007) las mujeres se 

perciben menos eficaces en el uso de las TIC. Por tanto, son ellas las que llegan a creerse que 

valen menos y que no tienen madera (Bandura, 1997; Hackett, 1999; Brosnan, 1998; Martín y 

Agut, 2005; Mcll-roy, Bunting, Tierney y Gordon, 2001; Sarrió et al., 2002). 
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 Desde el punto de vista del liderazgo, los distintos estilos y la creencia generalizada de 

adoptar un estilo típicamente masculino para los cargos directivos hace que la mujer o bien no 

lo adopte y pretenda acceder a dichos cargos con un alto nivel de inseguridad o haga que la 

mujer adopte el estilo de liderazgo masculino siendo mal vista por sus homólogos y por 

consiguiente, repercutiendo sobre su autoeficacia (Tharenou, 1990). 

 

 No obstante, en muchas ocasiones, las mujeres muestran interés por carreras masculinas 

pero la presión de sus familias y del entorno puede terminar disuadiéndolas  de su objetivo 

(Agut y Salanova, 1998; Salanova, Agut y Grau, 2000 Agut y Martín, 2007). Contrariamente, 

según Cubillo y Brown (2003), Alonso (2000) y Moncayo Orjuela y Zuluaga (2015), la figura 

de la familia y en especial la figura paternal ha configurado un modelo a seguir para sus hijas. 

Esta figura familiar es la que transmite valores masculinos socialmente acordes con la gerencia, 

valores de batallador, exigente y arriesgado que las hijas asumen como propios y les facilitan su 

desarrollo profesional directivo.  

 

 

f) Apoyo externo-social 

 

 El apoyo externo se define como todo apoyo independientemente de las relaciones 

directas en la empresa que tenga la mujer directiva. Generalmente, el apoyo externo, es el 

apoyo general que la sociedad puede aportar. Para la explicación de este factor se mencionan 

los gobiernos, las asociaciones, grupos y organismos de presión, modelos de referencia, 

reconocimientos nacionales a determinadas laborales y la homosociabilidad. 

  

 Según Lewis y Rake (2008), Kilday et al., (2009) y Coffman, Gadiesh y Miller (2010) 

las iniciativas gubernamentales en forma de legislaciones son necesarias para fomentar el 

acceso de la mujer a puestos directivos puesto que el cambio social es evidente y las políticas 

deben adaptarse al mismo. Por su importancia, el factor de políticas públicas se va a tratar a 

parte para mayor profundidad.  

 

 Por su parte, Palermo (2004) y Vinnicombe, Singh y Kumra (2004) apuntan a las 

asociaciones y redes de contacto femeninas que supongan una alternativa a las redes sociales 

internas de las organizaciones que están muy estereotipadas en la figura del género masculino. 
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Como se analiza en el factor de redes sociales, las mujeres no disponen de la misma facilidad 

que los hombres para hacer contactos y establecer una red estable dada la falta de tiempo que 

disponen fuera del trabajo por su doble responsabilidad (trabajo-familia). Por ello, redes, 

asociaciones o grupos que se constituyan en favor del desarrollo de la mujer supondrían un 

buen apoyo (Sweetman, 2000; Kerr y Sweetman, 2003; Murgolo-Poore, 2006) puesto que 

pueden tratar con mayor presión los términos esenciales de las negociaciones con los 

gobiernos, en materia de legislación, o pueden proponer de forma conjunta alternativas o 

nuevas medidas en el ámbito empresarial, todo ello con mayor fuerza. Hoy en día existen 

plataformas en España que promueven este cambio y dan apoyo a las mujeres: FEDEPE, 

ASEME, WomenCEO, MalasMadres, EJE&CON, WOMENALIA. 

 Una de los grandes vacíos en cuanto al apoyo a las mujeres directivas es la falta de 

modelos de referencia (OIT, 2004; Martin y Pignatel, 2004; Catalyst, 2002; Doubell y Struwig, 

2014; Vanderbroeck, 2009). Muchos son los autores que reflejan esta necesidad (Anca y 

Aragón, 2007; Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015). La existencia de modelos de referencia 

supone un elemento motivador para las mujeres porque sirven de espejo a las mujeres para 

seguir esos pasos, no sentirse solas y verse reflejadas en el éxito de todas aquellas que lo han 

conseguido. Esta falta de modelos de referencia se puede observar en la escasa representación 

del género femenino en posiciones de los gobiernos o en posiciones a la cabeza de grandes 

empresas. “El estereotipo femenino carece de referentes biográficos significativos que se 

caractericen por el ejercicio del poder y el liderazgo” (Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015, p. 

168).  

 En todo caso, los modelos que existen son modelos familiares y la mayoría de las veces 

coincide con modelos masculinos, bajo la figura del padre (Cubillo y Brown, 2003; Catalyst, 

2002; OIT, 2004). Eso coincide con los resultados de un estudio realizado por Círculo de 

Progreso (2005), por el que se realizaron 150 entrevistas en profundidad a mujeres directivas 

para responder a la pregunta de por qué hay tan pocas mujeres en posiciones de máxima 

responsabilidad.  

 Igualmente, podrían existir reconocimientos nacionales o premios a la labor de líderes 

femeninas que serviría para potenciar el modelo de referencia (Doubell y Struwig, 2014).  

 Por último en este factor, cabe hacer mención a la homosociabilidad. En sociología, el 

término homosociabilidad acuñado por Kanter (1977) hace referencia a la preferencia por las 

relaciones sociales con personas del mismo sexo. Por ello, desde el punto de vista empresarial, 
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las mujeres aprovechan la homosociabilidad de los hombres de su entorno y de confianza como 

son padres, hermanos y esposos. Éstos apoyan a las mujeres recomendando y dado referencias 

sobre ellas a sus homólogos masculinos para que las tengan en consideración y fomentando 

nuevas relaciones entre hombres y mujeres en el mundo empresarial (Grummel, Dympna y 

Lynch, 2009; García de Cortazar y García de León, 1997). 

 

g) Apoyo organizativo 

 

 El apoyo interno es el que se le puede ofrecer a la mujer desde la propia empresa a la 

que pertenezca. Es el soporte que da la propia organización o empresa a las mujeres directivas 

que trabajan. Como apoyo interno principal, las mujeres destacan la escasez de procesos de 

mentoring y coaching (Singh et al., 2006; Sealy y Singh, 2009) y su necesaria implantación 

para favorecer el desarrollo profesional directivo y dotar a la mujer de mayor seguridad y 

confianza (Círculo de Progreso, 2005; Bilimoria y Piderit, 2007; Ibarra, Carter y Silva, 2010).  

 En primer lugar, conceptualmente cabe definir el coaching
8
 como “un proceso de 

acompañamiento reflexivo y creativo con clientes que les inspira a maximizar su potencial 

personal y profesional” (International Coaching Federation). En segundo lugar, el mentoring 

se conoce como “el ofrecimiento de consejos, información o guía que hace una persona que 

tiene experiencia y habilidades en beneficio del desarrollo personal y profesional de otra 

persona” (Harvard Business School Publishing Corporations, 2004).   

 En relación con esto, otros autores establecen que la presencia de mentores y coaches 

hace que las mujeres se beneficien de un feedback sobre su personalidad y percepción, tengan 

una mayor legitimidad, credibilidad y un mejor acceso a puestos de poder. Lo que les permite 

avanzar hacia la alta dirección con menos dificultad pues dispone de unas herramientas que la 

fortalecen y la generan confianza y seguridad (Bilimoria y Piderit, 2007; Ibarra, Carter y Silva, 

2010; Peltier, 2010; Anca y Aragón, 2007 Doubell y Struwig, 2014 Vinnicombe y Colwill, 

1995; Tharenou, 2001 Eagly, Johannesen-Schmidt y van Engen, 2003; Dezsó y Ross, 2012). 

Sin embargo, no todo consiste en fortalecer la percepción que la mujer tiene sobre sí o su 

confianza, sino que también se trata de apoyar a la mujer en procesos de formación con 

intención de completar su formación ya adquirida y mejorar sus habilidades y conocimientos. 

                                                           
8
 http://www.icf-es.com/mwsicf/sobreicf/definicion-coaching-icf-espana. 

http://www.icf-es.com/mwsicf/sobreicf/definicion-coaching-icf-espana
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En este sentido, De Vos y De Hauw (2010) mantienen que los programas educativos y de 

formación tienen un efecto directo sobre el éxito y la empleabilidad.  

 Además, otro apoyo interno necesario es el del superior directo. Esto es contar con el 

apoyo desde niveles superiores que permitirán a las mujeres un acceso mayor a nuevas 

oportunidades de desarrollo, de formación (Ng, Eby, Sorensen y Feldman, 2005) y de mejoras 

salariales (Nyberg et al., 2015). 

 Por último, las políticas de promoción también constituirían un apoyo importante para 

las mujeres. En este sentido no se habla tanto de la existencia de las políticas sino del feedback 

necesario que necesitan las mujeres para saber que esas políticas existen dentro de la 

organización y contar con la información necesaria para poder optar a dicha promoción. Según 

Oakley (2000), las mujeres mencionan una falta de feedback a la hora de promocionar en favor 

de los hombres.  

 Por tanto, los apoyos internos también son reclamo para la mujer directiva. Sin 

embargo, es precisamente la transformación cultural organizativa la clave para que se impulsen 

los apoyos internos. Es decir, la transformación de la cultura organizativa afecta directamente 

sobre la identidad del género y los roles que están prestablecidos (Kerr y Sweetman, 2003; 

Palermo, 2004). Como se estudia en el factor de cultura organizativa, ésta sigue anclada en una 

cultura muy tradicional y obsoleta, lo que hace que estos apoyos internos no fluyan con 

normalidad. Uno de los pasos para esta transformación sería el cambio de estilo de liderazgo 

predominante en la cultura organizativa. El paso a un estilo de liderazgo más transformacional 

y participativo favorecería el apoyo de las organizaciones a las mujeres motivando su 

trayectora profesional hacia líneas directivas (Eagly y Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly y 

Carli, 2003; Bilimoria y Piderit, 2007; Dubrin, 2010). 

 

h) Cultura organizativa 

 

 No existe un consenso para definir cultura organizativa por lo que para establecer los 

términos de este concepto se parte de aproximaciones (García Álvarez, 2006; Trillo Holgado y 

Sánchez Cañizares, 2005). Kaplan y Norton (2004) definen cultura como símbolos, mitos y o 

rituales que forman parte íntegramente de la mente del grupo, ya sea consciente o 

inconscientemente. La sociología utiliza el término “cultura organizativa” para explicar las 



Aproximaciones teóricas 

 

47 

 

diferencias entre resultados empresariales de forma cualitativa (Pettigrew, 1979). No será hasta 

la década de los ochenta cuando se comience a considerar la cultura organizativa como motor 

de la organización y siendo definida como todos los valores que son compartidos por todos los 

miembros de la organización y con los que se identifican (Peters, Waterman y Jones, 1982).  

 Actualmente, el entorno laboral es poco favorable para las mujeres (Anca y Aragón, 

2007) dado que las empresas siguen a apostando por culturas tradicionales, donde una de las 

premisas es el presentismo. Esto es que el trabajador permanezca más horas de lo debido 

(Sullivan y Mainiero, 2008). Simplemente el hecho de que la mujer tenga unos roles 

estereotipados como se ha visto en el factor estereotipo de género ha provocado diferentes 

comportamientos entre hombres y mujeres en el ámbito laboral, lo que ha propiciado que la 

cultura empresarial esté menos orientada al desarrollo profesional de la mujer (Rincón, 

González y Barrero, 2017). 

 La cultura empresarial de hoy en día identifica a la mujer en puestos destinados al 

servicio y la atención de personas. En muchos casos, confinan a las mujeres en puestos 

acabados y aburridos de forma que la limita en su desarrollo (Sullivan y Mainiero, 2008). En 

este sentido, la cultura que impera hoy día, que es una cultura patriarcal genera por sí mismas 

asimetrías en los hombres y mujeres (Ramos, Barberá y Sarrió, 2003). Es el contexto 

organizativo, en gran medida, el que influye el desarrollo profesional de la mujer (Cuadrado y 

Morales, 2007).  

 Ante esta cultura tan tradicional y patriarcal, podemos destacar que la mayoría de cargos 

directivos y de responsabilidad son ocupados por hombres. Según Cuadrado y Morales (200/) 

existe, por tanto, influencia del sexo de las personas que toman decisiones sobre la promoción 

en las organizaciones más jerarquizadas. Por tanto, esas decisiones están sesgadas por el 

contexto organizativo que tenemos hoy día y más cuando los directivos actuales son 

mayoritariamente hombres. 

 Como ya se ha mencionado en el primer párrafo de este factor, el presentismo impera en 

las organizaciones actuales. El trabajo profesional, especialmente el directivo, exige con 

frecuencia una gran dedicación para conseguir reconocimiento y ascensos. Según Nyberg et al., 

(2015) las horas trabajadas es un predictor para la promoción de mujeres ya que estando más 

horas en las empresas se hacen más más visibles para la toma de decisiones y por consiguiente 

se las tiene más en cuenta. En esta línea, el autor dice que la participación en la toma de 

decisiones es un factor necesario para la promoción. Se considera que la promoción debe ser un 
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paso natural seguido de formar parte de procesos de tomas de decisiones.  En este sentido, se 

puede entender que los que toman las decisiones podrían tener más en cuenta a las mujeres para 

participar y estén interesadas en promocionar hacia posiciones altas. Esto será más fácil si las 

mujeres son más visibles en la empresa. Sin embargo, este hecho chocaría directamente con el 

factor de responsabilidad familiar cuyo objetivo es equilibrar más trabajo y familia. 

 Esta situación repercute sobre el desarrollo de la mujer y para que las personas puedan 

alcanzar puestos de alta responsabilidad es importante que tengan acceso a un amplio rango de 

oportunidades de desarrollo de carrera y de experiencias laborales que les preparen para tales 

puestos. En primer lugar, la mujer se encuentra con menores oportunidades de desarrollo 

(Sarrió et al., 2002; OIT, 2006; Ohlott, Ruderman y McCauley, 1994) por ser menos tenida en 

cuenta o por no ajustarse al “organizational fit” (Hopkins y Bilimoria, 2007). Es precisamente 

en el intervalo de edad 30-40 años cuando más importante es el desarrollo profesional y cuando 

a nivel familiar se exige una mayor dedicación a los hijos y dependientes. Esto forma parte de 

la cultura organizativa donde persisten estos valores masculinos y creencias estereotipadas de 

género de forma que las mujeres con hijos comprendidas en esa edad, son consideradas mujeres 

que no van a trabajar a tiempo completo, que tendrán que pedir más días de asuntos propios, o 

incluso excedencias. Sin embargo, las mujeres sin hijos, lejos de estar más valoradas o tenidas 

en cuenta, son consideradas madres potenciales.  Por tanto, ya tengan hijo o no, a las mujeres se 

les presta menos atención para ofrecerles formación, y por consiguiente el resultado es menores 

posibilidades de ascender, de crear una red de contactos y de contar con un apoyo personal 

(Agut Nieto y Martín Hernández, 2007; Cuadrado y Morales, 2007).  

 En segundo lugar, debido a esta cultura organizativa las mujeres requieren mayores 

méritos que los hombres para conseguir un aumento puesto que no son igualmente 

consideradas, ni visibles, ni tenidas en cuenta para la toma de decisiones (Nyberg et al., 2015). 

Según Godoy y Mladinic (2009), en un estudio americano las mujeres declaraban que no se les 

asignaban tareas que favorecieran el desarrollo de las habilidades necesarias para desempeñar 

funciones de dirección. También afirmaban que se habían encontrado con más obstáculos, que  

dedicaban más esfuerzo y tiempo para ocupar posiciones de liderazgo dado que tenían que 

cumplir con altos estándares. Además, las recompensas que recibían eran bajas. Las mujeres 

tienen que probar antes de su oportunidad que pueden dirigir, por lo que esto supone una mayor 

energía y una mayor carga de trabajo en comparación con los hombres. Además, cuando las 

mujeres se hacen más visibles por esfuerzo propio y llegan a cargos directivos la presión es 
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elevada, pues están en el punto de mira, deben hacerlo bien para demostrar a los hombres que 

están igual o mejor capacitadas que ellos y para no fallar a sus homólogas (Oakley, 2000).  

 En tercer lugar, las mujeres son perfectamente conscientes de las dificultades para 

lograr posiciones reales  de poder y responsabilidad con la cultura organizacional existente. La 

mayoría de autores apoyan la tesis de que la cultura organizacional está dominada por valores 

androcéntricos excluyentes de lo femenino (Loden, 1987; Davidson y Cooper, 1992; Marshall, 

1995;Instituto de la Mujer, 1990,; Pallarés, 1993; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Bilimoria y 

Piderit, 2007; Wajcman y Martin, 2002) y argumentan la necesidad de ser tenidas en cuenta 

para poder promocionar pues según Nyberg et al., 2015, las mujeres consideran importante la 

participación en la toma de decisiones para la promoción. Según un estudio, realizado a las 

mujeres directivas de las mayores empresas de México, mencionado anteriormente y realizado 

por Zabludovsky (2007), las mujeres directivas que llevan más de 6 años en empresas en 

México establecen como principal obstáculo la cultura organizativa y la cultura nacional. Por el 

contrario, las organizaciones no son conscientes de que la cultura organizativa actúa como 

obstáculo para la mujer y sigue perpetuando relaciones desiguales entre hombres y mujeres, por 

lo que no ven necesarias acciones institucionales para paliar esta situación (Zabludovsky, 2007; 

Ramos, Barberá y Sarrió, 2003). 

 Por tanto, un factor principal es la cultura organizativa en la que predominan los valores 

masculinos y en la que todavía existen prejuicios en contra de las mujeres (Lucia-Casademunt, 

Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 2013). Se ha visto como la cultura organizativa actúa en 

detrimento de la promoción de las mujeres debido a la predominancia del presentismo, al 

género de los que toman decisiones de promoción, a reglas informales, a redes de contacto que 

son típicamente masculinas, a la falta de concienciación de la realidad por parte de los 

departamentos de recursos humanos y de la propia organización desde los niveles superiores 

(Ramos, Barberá y Sarrió, 2003). Si a esto se le suman los otros factores como la falta de 

mentorización de las mujeres, la escasa política pública y medidas organizativas tendentes a 

lograr un mayor respeto de la vida privada y de la conciliación entre el trabajo y familia, la 

mujer se encuentra en una situación totalmente desfavorecedora.  

 Sin embargo, según Ramos, Barberá y Sarrió (2003) parece que se presentan atisbos de 

cambio en la cultura organizacional. Es sobre todo en las empresas más innovadoras, en las que 

se está viendo cierta regeneración en esta línea, para intentar adaptarse a un entorno económico 



Aproximaciones teóricas 

 

50 

 

y social globalizado, que da cabida a una mayor diversidad humana y a la orientación hacia el 

liderazgo transformacional. 

 

i) Redes sociales o de contacto 

 

 Igual que se dice de la cultura organizativa que es tradicionalmente masculina, las redes 

sociales también son de hombres (Simpson, 2000; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003) porque 

normalmente son ellos los que establecen relaciones con sus homólogos, a la salida del trabajo 

comparten tiempo para hablar, tomar algo e intercambiar información.  

 Las redes sociales o social network son necesarias para dar acceso a recursos cuyos 

beneficios son palpables en el salario, promoción y en la satisfacción profesional. En definitiva, 

permiten acceso a información y a recursos así como a sponsorship (promoción) de la carrera 

de cada uno (Seibert et al., 2001; Terjesen, 2005) y facilitan un ascenso rápido hacia la cúspide 

(Davidson y Cooper, 1992¸ Selva, Sahagún y Pallarès, 2011). Por tanto y como dicen Dezsó y 

Ross (2012) las redes sociales de trabajo son un elemento importante para el ascenso de 

cualquier persona.  

 Sin embargo, las redes sociales de trabajo de los hombres y de las mujeres son distintas 

(Ibarra, 1992; Burke et al., 1995; Terjesen, 2005) principalmente por la exclusión de las 

mujeres de las redes (Burke, 2000). Según Eagly y Carli (2007), las mujeres dedican poco 

tiempo a crear o construir relaciones profesionales con los colegas y compañeros; en definitiva, 

poco tiempo a sociabilizar, a hacer política y a interactuar. En muchos casos, con ánimo de 

equilibrar vida personal y laboral, la mujer reduce su jornada, disfruta de bajas de maternidad y 

excedencias, lo que se traduce en menos horas al año trabajadas, menos experiencia y menos 

tiempo para construir redes de contactos. Esto hace que sus redes sociales sean prácticamente 

inexistentes y por consiguiente tengan menos oportunidades de éxito en su laberinto y como 

añade Terjesen (2005) limita sus habilidades para avanzar en su carrera hacia puestos directivos 

y ocupar sillas en consejos de administración. 
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j) Políticas públicas y conciliación 

 

 La literatura muestra consenso en cuanto a la escasez de políticas públicas, en especial 

de políticas laborales de conciliación (Agut Nieto y Martin Hernández, 2007; Catalyst, 2002; 

Anca y Aragón, 2007; Selva, Sahagún y Pallarès, 2011). Según Anca y Aragón (2007) hay una 

clara necesidad de desarrollo de medidas de conciliación y acción positiva para favorecer el 

equilibrio entre la vida personal y laboral permitiendo a las mujeres un acceso sin dificultades y 

en igualdad de condiciones que los hombres. 

 Las políticas de igualdad de hombres y mujeres que se enmarcan dentro de las políticas 

sociales y de empleo. Estas políticas europeas vienen desarrollándose desde el Tratado de la 

CEE, firmado en Roma en 1957. Sin embargo, en España no será hasta el año 1977 cuando se 

regule esta materia. Actualmente, es en el Estatuto de los Trabajadores dónde podemos 

encontrar reflejadas las líneas básicas de la conciliación. Por aquellos años, el interés principal 

de la conciliación vino dado como vía para incrementar la productividad. Por lo que en ningún 

caso, los gobiernos se interesaban en favorecer el equilibrio profesional-laboral a los 

trabajadores (Crehuet et al., 2016).  

 En 2007, se aprueba la Ley Orgánica 3/2007 para la igualdad efectiva de mujeres y 

hombres, en la que se reconoce de forma explícita el derecho a la conciliación de la vida 

laboral, familiar y personal. Esta ley orgánica incorpora la obligación de implantar planes de 

igualdad a las empresas de más de 250 trabajadores. Esta ley también reconoce medidas 

específicas de conciliación como son la ampliación del permiso de maternidad en los supuestos 

de hijos con discapacidad, permiso de paternidad, extensión de los regímenes de permisos para 

autónomos, aplicación de mayores sanciones por despido discriminatorio por razón de sexo, 

mayor flexibilidad y elección por la reducción de jornada de madres y padres con hijos en edad 

preescolar, etc. Además, existe también un Código Unificado de Buen Gobierno de las 

sociedades cotizadas por el que se exige a estas empresas explicar los motivos y las iniciativas 

que se hayan adoptado cuando no haya mujeres consejeras en los consejos de administración 

(Anca y Aragón, 2007). Más adelante, se desarrolla también el Plan Estratégico de Igualdad de 

Oportunidades 2008-2011, que sustituye para tratar algunos aspectos el término de conciliación 

por el de corresponsabilidad. Hoy en día, el Gobierno quiere que los consejos de administración 

sean paritarios para el año 2023, tal y como anunció la Ministra de la Presidencia, Relaciones 

con las Cortes e Igualdad, Carmen Calvo, el pasado 12 de julio de 2018. En marzo de 2018, el 
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Partido Socialista registró una Proposición de Ley para garantizar la igualdad de trato y de 

oportunidades entre mujeres y hombres en el empleo y la ocupación. Con ella, se propone que 

entren en vigor cuotas obligatorias de participación de mujeres en los consejos de dirección en 

los primeros cuatro años.  

 España ha basado toda su regulación en este asunto en directrices comunitarias y que 

suponen una justificación y un marco normativo de las propias reformas nacionales. Existe 

también una congruencia entre las medidas de conciliación más frecuentes en la legislación 

europea (permisos parentales, protección de la maternidad, flexibilización del mercado de 

trabajo) y a posteriori de la española. Es por tanto gracias a la implantación europea que España 

ha iniciado sus regulaciones en materia de conciliación. Sin embargo, esto no es suficiente 

(Crehuet et al., 2016). 

 Sin embargo, pese al esfuerzo de los gobiernos y a avanzar en la dirección correcta, el 

ritmo es lento y todavía quedan asuntos pendientes. Como sostiene Crehuet et al., (2016), para 

facilitar la conciliación se deberían tomar medidas como la ampliación de permiso de 

paternidad para facilitar la participación masculina y la corresponsabilidad, la ampliación del 

permiso de maternidad en niveles similares a los países europeos, la existencia de permisos de 

corta duración para indisposiciones temporales infantiles, la implantación del teletrabajo, la 

flexibilidad de las jornadas de trabajo, la reducción de la duración de la jornada de trabajo, la 

oferta de trabajos a tiempo parcial, entre otros. 

 Una vez realizada la descripción de todos los factores, se adjunta el cuadro 1.7, resumen 

con cada uno de los factores y los autores que han analizado cada uno de ellos. 

 

Cuadro 1.7: Resumen de los factores determinantes de la carrera profesional de la 

mujer directiva y sus autores 

FACTORES AUTORES 

ESTEREOTIPO 

DE GÉNERO 

Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Sarrió et al., 2002; Wajcman, 1998; Schein, 

2001; López-Zafra, Berrios, Augusto, 2008; Cuadrado, 2004; Baron y Byrne, 

2005; Agut y Salanova, 1998; Giddens, 2002; Halpern, 2005; Instituto de la 

Mujer, 2006; OCDE, 1986; OIT, 2004; Bastida, 2007; Clancy, 2007; Selva, 

Sahagún y Pallarès, 2011; Dickman y Eagly, 2000; Agut Nieto y Martín 

Hernández, 2007; Alcover, 2004; Berryman-Fink, 2001; Leymann, 1990; 

Lucia-Casademunt, Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 2013; Eagly y Carli, 

2007; Oakley, 2000. 
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FACTORES AUTORES 

LIDERAZGO O'Neil et al., 2008; Eagly, 2007; Cuadrado y Morales 2007; Vinkenburg et al., 

2009; Vanderbroeck 2009; Eagly, 1987; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; 

Kabacoff y Peters, 1998; Kabacoff, 1998; Eagly y Carli, 2007; Desvaux y 

Devillard, 2008; Ramos, Barberá y Sarrió 2003;  López Zafra y García-

Retamero, 2009; Eagly y Karau, 2002; Cuadrado, 2003; Pallarès y Martínez, 

1993; Pallarès y Martínez, 2000; Carli, 2001; Pallarès, Martinez y Cuadrado, 

2002 Ridgeway, 2001 López Zafra y García-Retamero, 2009; Hopkins y 

Bilimoria, 2007; Yáñez y Godoy, 2008; Dezsó y Ross, 2010; Nyberg et al., 

2015; Godoy y Mladinic, 2009. 

RESPONSABLIDA

D FAMILIAR 

Chinchilla y León, 2004; Davidson y Cooper, 1992; Cuadrado y Morales, 

2007; Martínez-Pérez y Osca, 2004; Sarrió et al., 2002; Eagly y Carli, 2007; 

Durán, Serra y Torada, 2001; Anca y Aragón, 2007; O’Driscoll, 1996, Ramos, 

Barberá y Sarrió, 2003; Zabludovsky, 2000; OIT, 2004);  

FORMACIÓN Ridgeway, 2001; Pallarès y Martínez, 1993; Anca y Aragón, 2007; Instituto de 

la Mujer, 2017; Agut y Salanova, 1998; Giddens, 2002; Halpern, 2005; 

Instituto de la Mujer, 2006; OCDE, 1986; OIT, 2004; Clancy, 2007; Burke y 

McKeen, 1992; Instituto de la Mujer, 2006; Powell, 1999, Cinterfor/OIT, 

2006, Agut Nieto y Martín Hernández, 2007; Oakley, 2000. 

FACTORES 

INTERNOS DE 

PERSONALIDAD 

Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015; Oplatka, 2006; Tomás y Guillamon, 2009; 

Cubillo y Brown, 2003; Díez et al., 2009; Lockwood, 2009; Doubell y 

Struwig, 2014; Tharenou, 1990; Anca y Aragón, 2007; OIT, 2004; Hopkins y 

Bilimoria, 2007; Zabludovsky, 2000; Agut Nieto y Martín Hernández, 2007; 

Bandura, 1997; Hackett, 1999; Brosnan, 1998; Martín y Agut, 2005; Mcll-roy, 

Bunting, Tierney y Gordon, 2001; Sarrió et al., 2002; Agut y Salanova, 1998; 

Salanova, Agut y Grau, 2000; Alonso, 2000; Moncayo Orjuela y Zuluaga, 

2015. 

APOYO  

EXTERNO-

SOCIAL 

Lewis y Rake, 2008; Kilday et al., 2009; Coffman, Gadiesh y Miller, 2010; 

Palermo, 2004; Vinnicombe, Singh y Kumra, 2004; Sweetman, 2000; Kerr y 

Sweetman, 2003; Murgoio-Poore, 2006; OIT, 2004; Martin y Pignatel, 2004; 

Catalyst, 2002; Doubell y Struwig, 2014; Vanderbroeck, 2009; Anca y 

Aragón, 2007; Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015; Cubillo y Brown, 2003; 

Círculo de Progreso, 2005, Kanter, 1977; Grummel, Dympna y Lynch, 2009; 

García de Cortazar y García de León, 1997. 

APOYO 

ORGANIZATIVO 

Singh et al., 2006; Círculo de Progreso, 2005; Sealy y Singh, 2009; Bilimoria 

y Piderit, 2007; Ibarra, Carter y Silva, 2010; Harvard Business School 

Publishing Corporations, 2004; Peltier, 2010; Vinnicombe y Colwill, 1995; 

Tharenou, 2001; Eagly, Johannesen-Schmidt y Van Engen, 2003 Dezsó y 

Ross, 2010; De Vos y De Hauw, 2010; Ng et al., 2005; Nyberg et al., 2015; 

Oakley, 2000; Eagly y Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly y Carli, 2003; 

Dubrin, 2010. 

CULTURA 

ORGANIZATIVA 

García Álvarez, 2005; Trillo Holgado y Sánchez Cañizares, 2005; Kaplan y 

Norton, 2004; Pettigrew, 1979; Peters y Waterman, 1982; Anca y Aragón, 

2007; Sullivan y Mainiero, 2008; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Cuadrado y 

Morales, 2007; Nyberg et al., 2015; Sarrió et al., 2002; OIT, 2006; Ohlott, 

Ruderman y McCauley, 1994; Hopkins y Bilimoria, 2007; Agut Nieto y 

Martín Hernández, 2007; Nyberg et al., 2015; Godoy y Mladinic, 2009; 

Oakley, 2000; Loden, 1987; Davidson y Cooper, 1992; Instituto de la Mujer, 

1990; Pallarés, 1993; Bilimoria y Piderit, 2007; Wajcman y Martin, 2002; 

Zabludovsky, 2000; Lucia-Casademunt, Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 

2013.  

REDES 

SOCIALES DE 

TRABAJO 

Simpson, 2000; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Seibert et al., 2001; Terjesen, 

2005; Davidson y Cooper, 1992¸ Selva, Sahagún y Pallarès, 2011; Dezsó y 

Ross, 2010; Ibarra, 1992; Burke et al., 1995; Terjesen, 2005; Burke, 2000; 
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FACTORES AUTORES 

Eagly y Carli, 2007. 

POLÍTICAS 

PUBLICAS 

Agut Nieto y Martín Hernández, 2007; Catalyst, 2002; Anca y Aragón, 2007; 

Selva, Sahagún y Pallarès, 2011; Crehuet et al., 2016. 
Fuente: Elaboración propia 

1.2.4. Alternativas de desarrollo de la carrera profesional de la mujer directiva 

 

 Una vez establecida la clasificación de los factores, es necesario analizar las distintas 

alternativas de desarrollo que tiene la mujer directiva a lo largo de su carrera profesional.  

 La literatura no enumera las distintas opciones que existen sino que se van deduciendo 

de los resultados de las investigaciones sobre el éxito profesional que se trata en este apartado. 

En términos generales, los autores apuntan como alternativas posibles a la promoción interna, 

la promoción externa, el aumento salarial, el emprendimiento, el mantenimiento en la misma 

empresa en la misma posición y con el mismo salario y el abandono total de la carrera 

profesional directiva (Boado, 1996; Jimenez Vazquez 2009a; Buontempo, 2000; Vargas, 2000; 

Jiménez, 2009a; 2009b; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Eagly y Carli, 2007; Hopkins y 

Bilimoria, 2007; Nyberg, Magnusson Hanson, Leineweber y Johansson, 2015; Lucia-

Casademunt, Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 2013; Burt y Raider, 2000; Devine, 1994; 

Moore y Buttner, 1997; Dezsó y Ross, 2010; Pletzer, Nikolova, Kedzior y Voelpel, 2015; 

Huang et al., 2007; Doubell y Struwing, 2014; Ng, Eby, Sorensen y Feldman, 2005). 

 Por tanto, a lo largo de las siguientes líneas se pretende dar una definición al concepto 

“trayectoria profesional” o “desarrollo profesional” y se pretende describir las distintas 

opciones o alternativas que tiene la mujer directiva precisamente en su desarrollo profesional.  

 En primer lugar, el concepto trayectoria profesional hace referencia a “las diferentes 

etapas por las que transita el individuo después de finalizar su formación en una profesión 

determinada o en el momento de insertarse en una actividad laboral” (Selva, Sahagún y 

Pallarès, 2011, p. 229). El desarrollo profesional tanto directivo como no directivo viene 

marcado por diferentes etapas (Boado, 1996; Jimenez Vazquez 2009a; Buontempo, 2000; 

Vargas, 2000; Jiménez, 2009a; 2009b). Según Buontempo (2000) las etapas pueden ser de 

estabilidad o de inestabilidad y según Vargas (2000) deben conducir a la persona a puestos de 

“creciente nivel jerárquico” (Selva, Sahagún y Pallarès, 2011, p. 229). Por su parte, Agut Nieto 

y Martín Hernández (2007) describen el desarrollo de carrera como un proceso personal que 
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consiste en explorar las opciones y posibilidades, planificar las acciones que les encaminen a 

dicha opción y progresar en su rol vocacional. 

 En esta línea, Huang et al.,  (2007) realizaron un estudio para determinar los distintos 

patrones de carrera profesional de la mujer sueca nacida en los años 1950. Estos patrones están 

condicionados por eventos de la vida de la mujer como son la educación, la familia y el trabajo. 

Como ya se ha anticipado, la relación entre los factores y las distintas alternativa debe 

analizarse desde la óptica de la toma de decisión de la mujer. Es ella, la que en definitiva, 

escogerá una u otra alternativa en función de las circunstancias y de las prioridades que tenga 

en los distintos momentos de su vida. Como se ve en el capítulo tercero, estos patrones de 

sirven de referencia de estudio para poder valorar la toma de decisión de las mujeres en función 

de la situación o escenario ante la que se encuentre.  

 Los resultados de su estudio revelaron cierta estabilidad aunque marcada por dos 

constantes: la primera es la de estabilidad en las mujeres con hijos cuya jornada es a tiempo 

parcial lo que supone menos horas de trabajo durante la vida y la segunda es la estabilidad en 

las mujeres, generalmente sin hijos, cuya jornada es a tiempo completo. Este estudio también 

destaca el progreso hacia mejores niveles profesionales, aunque esto se limita a profesiones 

típicamente femeninas, la ausencia de apoyo gubernamental a las oportunidades profesionales 

de la mujer y la amplia segregación de género en el mercado laboral. Entre los patrones que se 

describen en el estudio, estos autores diferencian entre:  

- Carrera horizontal: estabilidad de la carrera profesional sin que acontezcan eventos que 

supongan un ascenso o descenso. Este patrón destaca en mujeres con una educación 

elemental y un acceso directo al trabajo sin pasar por una formación superior. 

 

- Ascenso (un nivel): el patrón más destacado por las mujeres que han tenido una 

formación superior y que luego han podido acceder a un puesto superior. Este patrón se 

caracteriza también por ocupar a mujeres a tiempo completo. 

 

- Ascenso (a más de un nivel): el patrón que más mujeres ocupa en el estudio. Este patrón 

es seguido por mujeres que han tenido acceso a un trabajo ya con la educación 

requerida y sin hijos aún. Una vez que nacen los hijos y después del periodo de 

maternidad y lactancia, la mujer se incorpora de nuevo pero a tiempo parcial o 
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reduciendo número de horas. En el momento en el que los hijos crecen un  poco la 

mujer se vuelve a incorporar a pleno gas. 

 

- Descenso temporal: este patrón coincide con un periodo de mayor responsabilidad 

familiar normalmente por el nacimiento de hijos que interrumpe su carrera profesional. 

 

- Discontinuidad a largo plazo: este patrón engloba más de una interrupción de más de un 

año por cuidado de hijos, paro, enfermedad o combinación de estas situaciones.  

 

 Estas etapas o patrones que pueden acontecer en cualquier tipo de mujer, nos servirán 

para explicar la elección que toma la mujer sobre su carrera profesional bajo distintas 

circunstancias que llamaremos escenarios. No es lo mismo, la decisión que pueda tomar una 

mujer que tiene hijos frente a la que no tiene o la mujer que está dispuesta a renunciar al 

ascenso en favor de su familia. En función de estas circunstancias, los factores determinantes 

de este estudio actuarán de una forma u otra, como veremos en el capítulo de resultados. 

 Sin embargo y a pesar de todos los cambios sociales en favor del acceso de las mujeres 

a los puestos directivos, las mujeres que están entrando cada vez con más fuerza en el mercado 

laboral están mejorando su nivel de formación y de desarrollo y no están alcanzado puestos de 

dirección (Catalyst, 2003; Singh y Vinnicombe, 2004).  

 Algunos autores, defienden que es solo la movilidad patrocinada, es decir la movilidad 

promovida por un mentor o superior que apoya y recomienda a la mujer, la que impera en las 

organizaciones (Turner, 1960). Otros añaden que la posesión de contactos o mentorización (uno 

de los factores clave, según la literatura, de la ausencia de mujeres en puestos directivos) y la 

antigüedad en la empresa son la clave para que una mujer logre acceder a un puesto de decisión 

(Ramos, Barberá y Sarrió, 2003). En cualquier caso, una vez en el puesto el camino sigue 

siendo difícil para las féminas. 

 Por ello, aun siendo difícil y lento, la forma típica de acceso a posiciones de alto nivel 

para la mujer es la promoción (Eagly y Carli, 2007). Dentro de la promoción, es la promoción 

interna (es decir, el ascenso dentro de la misma organización) la más habitual puesto que la 

mujer ya es conocida en la empresa y cuenta con cierto reconocimiento (Hopkins y Bilimoria, 

2007). Ramos, Barberá y Sarrió (2003) también mantienen que las mujeres suelen acceder a 

puestos por promoción interna por haberse ganado la confianza del empleador y del equipo de 
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dirección al demostrar durante años su centralidad en el trabajo y valía profesional. Por su 

parte, Huang et al. (2007) apoyan la idea de que la promoción interna es la alternativa más 

común en el desarrollo profesional de las mujeres estando directamente asociada a la formación 

y siendo interrumpida en la etapa de nacimiento de hijos. 

 No podemos dejar de lado que la promoción interna forma parte también de un proceso 

de toma de decisión de forma que la mujer tiene la última palabra en función de su situación 

personal (Nyberg, Magnusson Hanson, Leineweber y Johansson, 2015). Según estos autores, 

tanto la edad como la educación y las horas trabajadas son variables que explican la promoción 

interna de la mujer. Esto estaría en la misma línea que los patrones arriba definidos por el autor 

Huang (2007).   

 En cuanto a la promoción externa, Ramos, Barberá y Sarrió (2003) añaden que muy 

pocas mujeres superan procesos de selección de otras empresas y de headhunters. Aunque se 

están introduciendo medidas objetivas de selección de personal, éstas no consiguen acabar con 

la discriminación sexual (Ng et al., 2005). Los hombres, por su parte son más móviles y es más 

fácil que se muevan de organización en organización buscando siempre subir en el ranking de 

las posiciones más altas, argumento que no puede decirse para las mujeres (Hopkins y 

Bilimoria, 2007).  

 Existe también la posibilidad de un incremento salarial que normalmente viene de la 

mano de mujeres que trabajan más de 60 horas semanales. Si bien, en muchas ocasiones no va 

acompañado de un puesto o responsabilidad superior pero sí supone un avance en el desarrollo 

profesional pues se entiende como un reconocimiento a su rol (Nyberg et al., 2015).  

 Como se describe en la parte de los factores, ante la situación tan difícil que se le 

presenta a la mujer en el desarrollo de su carrera profesional directiva, una de cada cuatro 

mujeres ha pospuesto la maternidad y una de cada cinco reconoce sin tapujos que ha decidido 

desistir de tener hijos (Lucia-Casademunt, Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 2013) para poder 

desarrollar su carrera profesional. Otras, por su parte, renuncian a su carrera profesional 

directiva en favor de la maternidad y la familia (Nyberg et al., 2005) dado que la maternidad 

supone una interrupción al desarrollo profesional que la mujer venía forjando. 

 En esta línea surge otra alternativa que es la del emprendimiento. El emprendimiento, 

normalmente, se aborda desde distintos puntos de vista: el perfil del emprendedor, las 

actividades predominantes, la dificultad de financiación, el apoyo institucional o los factores 
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del entorno que imperan en la iniciativa empresarial. En este sentido, García (2017) añade la 

perspectiva de género como un factor cultural que también determina el emprendimiento.  En 

su estudio, resulta destacable que las mujeres optan por el emprendimiento en primer lugar 

buscando una mayor visibilidad de la mujer en el mundo empresarial y en segundo lugar 

buscando una mejor conciliación.  

 Según Rey-Martí, Porcar y Mas-Tur (2015) los motivos principales que empujan a la 

mujer al emprendimiento son la búsqueda de equilibrio entre el trabajo y la vida personal, la 

propensión al riesgo, la necesidad de desarrollar habilidades directivas y la búsqueda de un 

autoempleo que suponga una mayor ganancia económica, entre otros. Otros autores, describen 

la opción de emprendimiento desde el punto de vista de la diversidad y como alternativa de la 

mujer para su desarrollo profesional en un entorno de mayor libertad y donde pueda desarrollar 

mejor sus habilidades de liderazgo (Welter, Baker, Audretsch y Gartner, 2017).  

 Por su parte, otros autores estudian, no tanto las razones o motivos de emprender de la 

mujer, sino el resultado final que supone emprender para ellas. Burt y Raider (2000) apuntan a 

que el emprendimiento ofrece a la mujer una mayor satisfacción personal así como Devine 

(1994) y Moore y Buttner (1997) señalan que la mujer recibe un mayor “return” por sus 

cualidades y habilidades que en un puesto asalariado.  

 En definitiva, todos estos autores ofrecen el emprendimiento como una opción de 

desarrollo de la mujer, ya sea por un motivo u otro, pero todos apuntan a una forma de carrera 

profesional a la que la mujer puede optar. 

 Por tanto, podemos identificar como posibles alternativas de la carrera profesional de la 

mujer directiva las siguientes: 

1. La promoción interna (ascender a un puesto superior en la propia empresa). 

 

2. La promoción externa (ocupar un puesto superior en otra empresa). Dentro de esta 

alternativa podríamos hablar de: 

o Promoción externa entendida como ocupar un puesto superior en otra empresa. 

o Emprendimiento: abandonar la empresa como asalariado y emprender un 

negocio propio. 
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3. El aumento salarial (mantenerse en el mismo puesto tanto en la propia empresa como en 

otra empresa). 

 

4. El abandono. 

 

 A continuación se desarrolla el cuadro 1.8 que recoge las alternativas establecidas en la 

literatura con sus respectivos autores. 

 

Cuadro 1.8: Resumen de las alternativas de desarrollo profesional de la mujer 

directiva y sus autores 

 

ALTERNATIVAS AUTORES 

 

Promoción interna 

Huang et al., 2007; Turner, 1960; Eagly y 

Carli, 2007; Hopkins y Bilimoria, 2007; 

Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Nyberg, 

Magnusson Hanson, Leineweber y Johansson, 

2015 

 

Promoción externa 

Huang et al., 2007; Eagly y Carli, 2007; 

Ramos Barberá y Sarrió, 2003; Ng et al., 

2005; Hopkins y Bilimoria, 2007 

Aumento salarial Huang et al., 2007; Nyberg et al., 2015 

 

Emprendimiento 

Huang et al., 2007: García, 2017; Rey-Martí, 

Porcar y Mas.Tur, 2015;Welter, Baker, 

Audretsch y Gartner, 2017; Burt y Raider, 

2000; Devine, 1994; Moore y Buttner, 1997 

Abandono Huang et al., 2007; Nyberg et al, 2015 
Fuente: Elaboración propia 

 No obstante, en este trabajo se van a descartar el abandono de la carrera directiva dado 

que esto supone dejar este camino profesional. Asimismo, no se va a contemplar la situación de 

aumento salarial sin aumento de responsabilidad dado que no es lo habitual y dado que cuando 

hay un aumento salarial es debido a una mejora en su cargo que vamos a contemplar en 

promoción interna. 

 Por consiguiente, en esta investigación se van a analizar tres alternativas por ser las más 

significativas en el desarrollo de la carrera profesional: 

1. Promoción Interna: ascender a un nivel superior que suponga mayor autoridad y 

responsabilidad, siempre en la misma empresa. 
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2. Promoción Externa: ascender a un nivel superior que suponga mayor autoridad y 

responsabilidad que la que se tenía, accediendo por medio de reclutamiento y selección 

en otra empresa. 

3. Emprendimiento: abandonar el puesto directivo de una empresa en la que se está por 

cuenta ajena para comenzar un negocio por cuenta propia. 

 

1.2.5. Consideraciones finales 

 

Descritos todos los factores y las alternativas, se observa que la mujer no accede a 

puestos directivos de igual forma que los hombres y que cuando efectivamente alcanza y rompe 

ese techo de cristal, está sometida a una presión y a una situación en desventaja frente a sus 

homólogos. Según Fiksenbaum et al., (2010), una de cada cuatro mujeres ha pospuesto la 

maternidad y una de cada cinco reconoce sin tapujos que ha decidido desistir de tener hijos 

debido a la dificultad de desarrollo profesional directivo.  

 

En comparación con los hombres, según Castaño (2009) las directivas se ven obligadas 

a realizar un mayor esfuerzo personal y profesional por diferentes motivos. Las mujeres que 

alcanzan puestos directivos se encuentran con su homólogo masculino de edades más 

avanzadas dado que accedieron con anterioridad lo que genera una brecha generacional 

considerable. Además, a las mujeres les resulta mucho más complicado conciliar trabajo y 

familia tal y como se apunta en el factor de responsabilidad familiar. Todo esto se manifiesta 

con una mayor presencia masculina que se traduce en mayor visibilidad del hombre y por 

consiguiente mayores posibilidades de desempeño laboral en detrimento del desarrollo de la 

mujer. 

 

Por tanto, las mujeres directivas sufren en mayor grado la soledad inherente al cargo 

que ocupan, presentan patrones de ansiedad, soportan más estrés que sus homólogos, tienen 

menor autoconfianza y sufren distintos niveles de discriminación (Lucia-Casademunt, Ariza-

Montes y Morales Gutiérrez, 2013). 
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En este capítulo se presenta el núcleo de la investigación: el modelo básico de análisis. 

El objetivo es determinar cuáles son y cómo influyen los factores que afectan a la mujer 

directiva al optar por una promoción interna, cuáles son y cómo  determinan que la mujer 

pueda optar a una promoción externa y cuáles son y cómo repercuten directamente en el 

emprendimiento. En este sentido, se aborda esta cuestión bajo la óptica de la toma de decisión 

que la mujer debe realizar en el momento de elegir la alternativa de desarrollo. Para ello, es 

necesario determinar y clasificar los factores que afectan a la mujer directiva y justificar cada 

una de las relaciones que se pretendan establecer entre los factores y las alternativas. 

 

Así, este capítulo se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, se elabora una 

taxonomía de los factores. Esta taxonomía constituye la primera gran aportación propia de la 

presente tesis. Dicha taxonomía permite clasificar los distintos factores. En segundo lugar, se 

describen las relaciones entre factores y alternativas y se formulan las distintas hipótesis que 

justifican la relación entre los factores y las alternativas de desarrollo. 
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2.1. DESCRIPCIÓN GENERAL DEL MODELO  

 

Este trabajo parte de dos premisas: en primer lugar, existen factores que influyen en el 

desarrollo de la carrera profesional de la mujer directiva y en segundo lugar, existen diferentes 

alternativas en el desarrollo de la carrera profesional de la mujer directiva. El objetivo final de 

este modelo es ver cómo los factores se relacionan con las distintas alternativas de desarrollo. 

  

 

Figura 2.1: Estructura básica del modelo 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

En base a la estructura planteada y antes de estudiar la relación entre factores y opciones 

hay que desarrollar dicha estructura para llegar a un modelo básico de análisis. Si bien es cierto 

que en el capítulo primero la literatura describe todos los factores que aquí se va a tratar, para el 

análisis de este modelo se procede a realizar una taxonomía que permita diferenciarlos y 

agruparlos en distintos tipos. 

 

 

2.1.1. Taxonomía de los factores determinantes del desarrollo profesional 

 

En las investigaciones que se han revisado, el análisis de los factores se realiza de 

múltiples formas. La mayoría de los estudios son de revisión. Es decir, artículos cuyo contenido 

no es empírico y simplemente se limita a hacer una revisión o una reflexión disciplinaria que 

busca examinar la bibliografía publicada (Selva, Sahagún y Pallarès, 2011).   

 

FACTORES 

PERSONALES 

FACTORES 

ORGANIZATIVOS 

FACTORES 

SOCIALES 

OPCIONES DE 

DESARROLLO DE 

LA CARRERA 

PROFESIONAL DE 

LA MUJER 

DIRECTIVA 
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La identificación de tipologías es básica para el desarrollo de teorías y de investigación 

en las ciencias sociales. Es necesario categorizar y describir las clasificaciones de los factores 

para una mayor comprensión de los mismos de cara a proponer soluciones en el ámbito 

empresarial que permitan romper con el techo de cristal. Esta taxonomía puede servir para ser 

contrastada empíricamente en trabajos futuros y así ofrecer soluciones a la problemática que 

afecta hoy en día a la mujer directiva.  

 

En estos artículos analizados, los factores se clasifican de forma muy diversa. Existen 

varias clasificaciones. Por un lado se habla de factores de contexto social, contexto 

organizacional y contexto individual (Mensi-Klarbach, 2014). Según el contexto social, las 

organizaciones operan en un environment determinado con unas circunstancias sociales 

determinadas. Por ejemplo, en el caso que puntualiza Mensi-Klarbach (2014) se hace especial 

referencia a la segregación vertical y horizontal como elemento social que determina la carrera 

profesional de las mujeres. En cuanto al contexto organizativo, Acker (2006) establece que el 

comportamiento de las organizaciones y especialmente de los Consejos de Administración debe 

tener en cuenta la identidad de igualdad de género que está presente en la sociedad y por tanto 

también en las organizaciones hoy en día. Por último, el contexto individual se entiende como 

las características individuales de las personas que deben considerarse ya que tiene un impacto 

directo en la contribución de las mujeres directivas a las organizaciones (Hambrick y Mason, 

1984). 

Otra clasificación de factores sería la de factores positivos y factores negativos (Pletzer 

et al., 2015; Dezsó y Ross, 2012). Esta clasificación resalta el impacto positivo o negativo 

sobre los resultados de la empresa que tiene la presencia de las mujeres en la alta dirección. 

También se habla de otra tipología de factores. Los factores corporate u organizativos y 

de factores culturales y de comportamiento según Oakley (2000). Los factores organizativos 

son aquellos que afectan directamente a la hora de reclutar, seleccionar, retener y promocionar 

a las mujeres. Los factores culturales y de comportamiento son factores sociales y de género 

basados más en estereotipos, poder, estilo de liderazgo, más que en las políticas organizativas 

en cuestión.  

No obstante, son mayoría, generalmente, los autores que diferencian, entre barreras 

internas y externas (Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015 Hawley, Torres y Rasheed, 1998; 

Swanson y Witke, 1997; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Anca y Aragón, 2007;  Agut Nieto y 
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Martín Hernández, 2007). En primer lugar, se entienden por barreras externas todas aquellas de 

componente sociodemográfico y contextuales que establecen la cultura organizativa y las 

diferencias genéricas de los estilos de liderazgo, de los estereotipos de género. Por su parte, 

Anca y Aragón (2007) explican los factores externos como barreras sociales basadas en 

estereotipos como barreras organizacionales basadas en la cultura e identidad organizativa. En 

segundo lugar, se entienden por barreras internas todas aquellas barreras de tipo cultural que 

juegan un rol primordial en la interiorización de una serie de papeles y preferencias culturales. 

Es decir, “la influencia de la socialización en el desarrollo de características diferenciales 

entre hombres y mujeres” (Ramos, Barberá y Sarrió, 2003, p. 270). Se refiere a la identidad de 

género femenino. Tomás y Guillamon (2009) las identifican como comportamientos 

socialmente deseables en la mujer, afines con el sentido del deber, la voluntad de servicio y la 

falta de competitividad o ambición para con el poder. Ramos, Barberá y Sarrió (2003) añaden a 

los factores o barreras internas y externas una tercera clasificación basada en el rol reproductivo 

y familiar. Esto es la compatibilización entre la vida laboral y la personal/familiar. Anca y 

Aragón (2007) identifican los factores internos como factores personales que permiten a la 

mujer valorar las opciones y decisiones que van a marcar su carrera profesional. 

Próxima a esta clasificación, destacamos otra en línea similar realizada por Doubell y 

Struwig (2014), por la que se clasifican los factores de personalidad, factores de contexto 

cultural, factores organizativos y factores externos.  

A continuación en el cuadro 2.1, como cada autor establece una clasificación diferente 

para los factores determinantes, se realiza un resumen que recoge todas las clasificaciones y 

que permite extraer una única taxonomía que permita englobar todas ellas. 

 

Cuadro 2.1: Resumen de los factores determinantes de la carrera profesional de la 

mujer directiva, clasificación y autor 

Autor Clasificación Factores 

Oakley (2000) 

 

 

 

Organizativo Desarrollo de carrera y formación, 

políticas de promoción, políticas de 

compensación. 

Cultural 

 

Think male think manager, estilo de 

liderazgo, estereotipo de género, poder, 

redes de contactos. 

Ramos, Barberá y Sarrió 

(2003) 

Externo Roles de género, cultura organizacional, 

redes de contacto. 
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Autor Clasificación Factores 

Interno Estereotipos de género, estilos de 

liderazgo, conflictos de rol. 

Responsabilidad 

doméstica y familiar 

Compatibilización del espacio doméstico 

y laboral, asunción de roles como deber 

prioritario,  doble rol. 

Anca y Aragón (2007) Externo Sociales: estereotipos de género, falta de 

modelos femeninos. 

Organizacionales: falta de flexibilidad de 

las empresas, dificultad de conciliación. 

Interno 

 

Contexto personal, formación, 

trayectoria personal. 

Agut Nieto y Martín 

Hernández (2007) 

Externo Estereotipos de género, segregación del 

mercado de trabajo, discriminación 

laboral d las mujeres, acoso sexual en el 

trabajo, acoso psicológico en el trabajo, 

menores oportunidades de desarrollo de 

carrera, ausencia de política laboral 

consolidada, dificultad de compartir 

responsabilidades domésticas y 

familiares. 

Interno Baja autoeficacia en cuestiones 

masculinas, formación en áreas 

femeninas. 

Dezsó y Ross (2010) Positivo Diversidad, diferencias de 

comportamiento directiva, nuevas ideas 

y perspectivas. 

Negativo Falta de cohesión, estilos de liderazgo 

diferentes, luchas de poder, estereotipo 

de género, surgimiento de subgrupos. 

Mensi-Klarbach, 2014 Social Estereotipo de género, segregación 

vertical y horizontal, normas de good 

management. 

Organizativo Diversidad, cultura organizativa, 

relaciones de poder, segregación. 

Individual Redes sociales, experiencia, valores. 

Doubell y Struwig (2014) De personalidad Autoeficiacia, control de uno mismo, 

autoestima. 

Contexto cultural Distancia de poder, gestión de la 

incertidumbre, 

individualismo/colectivismo, 

masculinidad/feminidad. 

Organizativo Estereotipo de género, estereotipo de 

liderazgo, falta de modelos de referencia 

y mentorización, networks inaccesibles, 

inhóspita cultura organizativa. 

Externo Apoyo familiar, apoyo profesional de 

asociaciones, iniciativas 

gubernamentales. 

Pletzer, Nikolova, Kedzior y 

Voelpel (2015) 

Positivo Diversidad, diferencias de 

comportamiento directivo, nuevas ideas 

y perspectivas. 
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Autor Clasificación Factores 

Negativo Falta de cohesión, estilos de liderazgo 

diferentes, luchas de poder, estereotipo 

de género, surgimiento de subgrupos. 

Moncayo Orjuela y Zuluaga 

(2015) 

Externo Falta de mentorazgo y apoyo a las 

mujeres, abierta obstaculización del 

ascenso por parte de otros miembros, 

hostigamiento y quorum laboral 

femenino, diferencias salariales de 

género, ausencia de modelos de 

liderazgo. 

Interno Autoestima femenina, miedo al fracaso, 

falta de competitividad, desinformación 

de acceso a cargos para aplicar. 
Fuente: Elaboración propia 

 

En base a este análisis y a la falta de unanimidad a la hora de clasificar los factores, se 

considera interesante aportar una taxonomía que permita agrupar los factores de la mejor forma 

posible intentando respetar las clasificaciones estudiadas al respecto y unificar en cierto modo 

los distintos criterios descritos hasta ahora para permitir establecer teorías y soluciones al 

marco situacional de la mujer directiva actual. 

Las aproximaciones más contemporáneas prefieren entender a la persona en relación 

con los factores contextuales. No obstante, no se puede dejar de hablar de los factores 

individuales los cuales en vez de constituir recursos personales para afrontar los obstáculos 

suponen una barrera al acceso a puestos de responsabilidad (Anca y Aragón, 2007).  En este 

mismo sentido, las clasificaciones separan atributos socializados y autoimpuestos de aquellos 

exigidos y establecidos por el contexto (Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015). Por tanto, y tal y 

como apuntan las revisiones de literatura, es necesario distinguir entre factores que son internos 

o personales y factores impuestos desde fuera. En este sentido pueden ser impuestos por el 

contexto social o por el contexto organizativo. 

A lo largo del análisis de las clasificaciones se observan una serie de discrepancias. En 

primer lugar la diferencia entre factores internos y factores externos es muy “débil” en algunas 

ocasiones. Si bien los factores externos quedan claros pues son ajenos a cualquier organización 

y a cualquier circunstancia personal, los factores internos no terminan de quedar bien 

explicados. Agut Nieto y Martín Hernández (2007) incluyen como factor interno la falta de 

autoeficacia y la formación tradicionalmente femenina, mientras que Ramos, Barberá y Sarrió 

(2003) incluyen los estereotipos de género y los estilos de liderazgo. Los primeros aluden a 
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factores más de tipo personal, mientras que los segundos se refieren a factores más sociales. 

Por su parte,  Moncayo Orjuela y Zuluaga (2015) y Anca y Aragón (2007) incorporan contexto 

personal y falta de autoestima y miedo al fracaso dentro de internos.  

Por ello, en la clasificación establecida, se considera necesario eliminar la nomenclatura 

“factor interno” como tal y se sustituye por “nivel personal” para agrupar los factores que 

dependen directamente de circunstancias personales e individuales de cada mujer.  

Por otro lado, para agrupar los factores que hacen referencia a contexto social como 

pueden ser los estereotipos de género, las políticas públicas, los distintos roles se ha 

incorporado la clasificación de “nivel social”.   

Por último, el factor organizativo se mantiene bajo la nomenclatura de “nivel 

organizativo” dada la importancia que tiene y porque todos los autores así lo contemplan; en el 

caso de los autores que no lo contemplan explícitamente, lo incorporan dentro de externo. En la 

taxonomía se considera un nivel en sí mismo por la importancia que sus factores tienen a la 

hora de influir en el desarrollo de la carrera profesional de la mujer. Por ello, este análisis 

pretende integrar una clasificación de factores en tres niveles: 

1. Factores de nivel personal 

2. Factores de nivel organizativo 

3. Factores de nivel social 

 

2.1.1.a) Factores de nivel personal 

 

Los factores de nivel personal se definen como los factores individuales inherentes a la 

propia persona. Dentro de esta clasificación tendríamos los factores anteriormente descritos: 

factor interno, responsabilidad familiar y formación y desarrollo. 

En cuanto a la responsabilidad familiar es un hecho indiscutible de satisfacción del 

individuo (Chinchilla y León, 2004) y como tal debe enmarcarse dentro de un contexto 

personal. La literatura estudia la responsabilidad familiar desde un punto de vista individual, de 

la mujer en cuestión, de su estado civil, número de hijos, edad, tipo de familia etc. 
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(Zabludovsky, 2007; Cuadrado y Morales, 2007; Sarrió et al., 2002). Por lo que son factores 

que están ligados directamente con la persona. 

En cuanto a la formación y desarrollo, éste constituye un factor también de tipo personal 

pues es distinta la formación y desarrollo que pueda tener cada persona. Tradicionalmente se 

hablaba de falta de formación en las mujeres para ocupar puestos directivos, sin embargo esto 

se ha ido desplazando de barrera hacia favorecedor (Ridgeway, 2001; Pallarès y Martínez, 

1993; Anca y Aragón, 2007). 

El último factor que se enmarcaría en esta clasificación es el factor interno. Estos son 

aquellos que se encuentran arraigados a la esfera personal según Moncayo Orjuela y Zuluaga 

(2015). Estamos hablando de la autoestima, del miedo al éxito, de la falta de confianza y 

seguridad (Oplatka, 2006).  

Generalmente, todos estos factores vienen recogidos en las clasificaciones de factores 

dentro de factores de personalidad (Doubell y Struwig, 2014) o en los factores internos (Anca y 

Aragón, 2007; Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015; Agut Nieto y Martín Hernández, 2007). 

 

2.1.1.b) Factores de nivel organizativo 

 

Los factores de nivel organizativo se definen como todos los factores que se desprenden 

de la organización. En este sentido, los factores organizativos que se pueden englobar en esta 

clasificación son el liderazgo, la cultura organizativa, el apoyo organizativo y las redes sociales 

o de trabajo.  

En primer lugar, el factor de liderazgo hace referencia a los diferentes estilos de 

liderazgo y a las distintas cualidades de hombres y mujeres para liderar en una empresa (Eagly, 

1987). En el ámbito organizativo, el liderazgo es algo descrito como masculino (O’Neil et al., 

2008; Eagly, 2007). Es oportuno incluir el liderazgo dentro del factor organizativo porque en 

esta investigación se analiza el liderazgo desde un punto de vista organizativo en tanto en 

cuanto las organizaciones demandan un estilo de liderazgo muy concreto. En particular, hay 

que estudiar el liderazgo desde la necesidad de analizar como las organizaciones de hoy en día 
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se caracterizan por estilos típicamente masculinos donde el estilo femenino tiene escasa cabida 

(Yáñez y Godoy, 2008). 

En segundo lugar, la cultura organizativa, conocida como los valores que son 

compartidos por todos los miembros de la organización y con los que se identifican según 

Peters y Waterman (1982), es un elemento organizativo; depende directamente de la 

organización, por ello está incluida en el factor organizativo. La cultura organizativa solo se 

puede entender dentro del contexto de la organización; es algo que viene impuesto por la 

organización. 

En tercer lugar, el apoyo organizativo es un factor que se ha extraído de la descripción 

de apoyo. En cuanto al apoyo, distinguimos entre apoyo organizativo y apoyo externo. Cuando 

hablamos de apoyo organizativo, nos referimos al apoyo interno que la empresa da a sus 

miembros, por lo que necesariamente tiene que ser un factor organizativo (Bilimoria y Piderit, 

2007; Ibarra, Carter y Silva, 2010). 

Por último, el factor redes sociales o de contacto son todas las relaciones que se puedan 

entablar directa o indirectamente relacionadas con el trabajo para poder tener acceso a recursos 

que repercuten en el progreso de la mujer: ya sea en el salario, en la promoción, en el 

reconocimiento personal y profesional etc. Estas redes permiten acceso a información y a 

recursos valiosos para el desarrollo profesional. Son redes que se van tejiendo en el ámbito 

organizativo, por lo que necesariamente tienen que formar parte del factor organizativo. 

(Terjesen, 2005; Dezsó y Ross, 2012). 

Según la literatura, en las clasificaciones analizadas, liderazgo, apoyo organizativo, 

redes sociales y cultura organizativa vienen recogidas como factores organizativos para la 

mayoría de los autores (Doubell y Struwig, 2014; Anca y Aragón, 2007; Oakley, 2000; Mensi-

Klarbach, 2014) o como factores externos (Agut Nieto y Martin Hernández, 2007; Moncayo 

Orjuela y Zuluaga, 2015 y Ramos, Barberá y Sarrió, 2003). En este caso, los autores que 

identifican estos factores como factores externos lo hacen porque la única clasificación que 

asumen es factores internos y factores externos. 
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2.1.1.b) Factores de nivel social 

Los factores de nivel social son factores que no dependen de las circunstancias 

personales ni organizativas. Son factores externos (como así los llaman muchos autores) que 

vienen marcados por el contexto, las circunstancias, las contingencias del exterior, la sociedad, 

el mercado, la realidad política etc. Se trata de los factores de estereotipo de género, políticas 

públicas y de conciliación y el factor de apoyo externo o social. 

En primer lugar, según Eagly (1987) el estereotipo de género es la idea que los hombres 

y las mujeres tienen acerca del otro en función de los roles sociales asumidos por cada uno de 

ellos y como roles sociales que son, deben tenerse en cuenta en los factores externos o sociales.  

En segundo lugar, el apoyo externo supone  todo apoyo independiente de las relaciones 

directas que tenga la mujer. Generalmente, tal y como se ha descrito en el capítulo I, el apoyo 

externo es el apoyo general que la sociedad puede aportar. Para la explicación de este factor se 

mencionan los gobiernos, las asociaciones, grupos y organismos de presión, modelos de 

referencia, reconocimientos nacionales a determinadas laborales, redes de contacto y la 

homosociabilidad. 

En tercer y último lugar, las políticas públicas y de conciliación son aquellas 

regulaciones o recomendaciones establecidas por los gobiernos que a su vez vienen 

determinadas por las exigencias europeas (Crehuet, et al., 2016). Por ello estas leyes suponen 

factores impuestos desde fuera, de forma externa. 

Según la revisión de la literatura, las iniciativas gubernamentales vienen recogidas como 

factores externos (Doubell y Struwig, 2014; Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015; Agut Nieto y 

Martín Hernández, 2007) así como los estereotipo de género (Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; 

Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015; Agut Nieto y Martín Hernández, 2007). Para Oakley (2000) 

el estereotipo de género se incluye dentro de factores culturales o de comportamiento mientras 

que Mensi-Klarbach (2014) lo incluye como factor social. Por su parte, Doubell y Struwig 

(2014) clasifican el apoyo familiar, contactos, presión de grupos y de organizaciones como 

apoyo externo mientras que otros autores como Lucia-Casademunt, Ariza-Montes y Morales 

Gutiérrez (2013) lo denomina apoyo social. Por ello, con ánimo de recoger todas las 

clasificaciones en una misma nomenclatura se ha escogido el nombre “factor social” para poder 

abarcar todas las teorías posibles dentro de un mismo nombre.   
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Queda por tanto la taxonomía resumida en el cuadro 2.2. 

 

Cuadro 2.2: Resumen de la taxonomía de los factores 

Taxonomía Factores Autores 

Factores de nivel personal 

Responsabilidad familiar Chinchilla y León, 2004; 

Zabludovsky, 2007; 

Cuadrado y Morales, 

2007; Sarrió et al., 2002 

Formación y desarrollo Ridgeway, 2001; Pallarès 

y Martínez, 1993; Anca y 

Aragón, 2007 

Factor interno de personalidad Moncayo Orjuela y 

Zuluaga, 2015; Oplatka, 

2006 

Factores de nivel organizativo 

Liderazgo Eagly, 1987; O’Neil et al., 

2008; Eagly, 2007; Yáñez 

y Godoy, 2008 

Cultura organizativa Peters y Waterman, 1982 

Apoyo organizativo Bilimoria y Piderit, 2007; 

Ibarra, Carter y Silva, 

2010 

Redes de contacto y trabajo Terjesen, 2005; Dezsó y 

Ross, 2012 

Factores de nivel social 

Estereotipo de género Eagly, 1987 

Apoyo externo-social Doubell y Struwig, 2014; 
Lucia-Casademunt, Ariza-

Montes y Morales, 

Gutiérrez, 2013 
Políticas públicas y de conciliación Crehuet, et al., 2016; 

Doubell y Struwig, 2014; 

Moncayo Orjuela y 

Zuluaga, 2015; Agut Nieto 

y Martín Hernández, 2007 

Fuente: Elaboración propia 

 

2.2. DEFINICIÓN DE LAS HIPÓTESIS  

 

 A continuación en la figura 2.2, se refleja una representación simplificada de las áreas 

de estudio del modelo básico de análisis que permite relacionar los distintos factores 

clasificados según la taxonomía aportada en el anterior epígrafe y las diferentes alternativas y 

opciones de desarrollo de la carrera profesional de la mujer directiva. 
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Figura 2.2: Modelo básico de análisis simplificado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

  

 

 Para Selva, Sahagún y Pallarès (2011, p 229) “la trayectoria profesional, y en 

particular, las transiciones que caracterizan esta trayectoria ofrecen el tejido de condiciones 

que obstaculizan o que permiten el acceso de la mujer a la dirección”. Por lo que estas 

alternativas vienen marcadas por una serie de factores que favorecen o limitan la propia 

alternativa y que es lo que en esta investigación queremos abordar. Según esto, resta explicar y 

recoger minuciosamente las hipótesis de trabajo que relacionan las opciones de desarrollo de la 

carrera profesional de la mujer directiva y los factores determinantes de la carrera. 
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a) Promoción interna 

 

 Según Ng et al., (2005) las mujeres directivas pueden promocionar internamente por sus 

propios méritos y sin necesidad de ninguna influencia con poder para favorecer su promoción. 

Estos autores defienden este tipo de promoción denominada concurso de movilidad y que 

permite el acceso de la mujer a un puesto superior dada la formación y el desarrollo y 

desempeño de su trabajo ya realizado así como el valor que hayas aportado a la empresa.  

 Nyberg, Magnusson Hanson, Leineweber y Johansson (2015) realizaron un estudio 

longitudinal entre los años 2008 a 2010 sobre la diferencia de géneros en la carrera profesional 

de mujeres y hombres de Suecia en el sector de la salud, usando como muestra 3670 mujeres 

frente a 2773 hombres. De este estudio se extrae que la promoción interna está ligada 

directamente con el factor individual de formación de la mujer así como con el hecho de 

trabajar más de 60 horas a la semana. El hecho de trabajar más de 60 horas supone que la mujer 

se hace más visible de cara a los que toman las decisiones en la empresa, por lo que la tienen 

más en cuenta que a otras mujeres.   

 Basándonos en estas aportaciones, consideramos que existe una relación positiva entre 

el factor de formación y desarrollo y la promoción interna. Esta relación se manifiesta en la 

primera hipótesis a contrastar de este estudio de investigación. 

 

Hipótesis 1 

 

El factor “formación y desarrollo” influye positivamente en la promoción interna de las 

mujeres directivas. 

 

 Según Hopkins y Bilimoria (2007), las mujeres son más dadas a alcanzar posiciones de 

alto nivel por medio de la promoción interna antes que ser contratadas directamente por otra 

organización. El factor crítico que permite a las mujeres desarrollar su carrera profesional es el 

llamamos organizational fit, que consiste en encajar y saber adaptarse a la cultura de la 

empresa (Lyness y Thomson, 2000; Marshall, 1995). En otras palabras es el factor de cultura 

organizativa el que estos autores señalan como preponderante para favorecer la carrera 
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profesional de la mujer directiva. Según un estudio de Lyness y Judiesch (1999) las mujeres 

con mayor éxito son las que han sabido manejar su "organizational fit". Los hombres, por su 

parte, son más móviles y es más fácil que se muevan de organización en organización buscando 

siempre ir subiendo en el ranking de las posiciones más altas (Hopkins y Bilimoria, 2007). 

 Basándonos en las anteriores aportaciones, consideramos que existe una relación 

positiva entre el factor de cultura organizativa y la promoción interna. Esta relación se 

manifiesta en la segunda hipótesis a contrastar de este estudio de investigación. 

 

Hipótesis 2 

 

El factor “cultura organizativa” influye positivamente en la promoción interna de las mujeres 

directivas. 

 

 

 En esta línea, Ramos, Barberá y Sarrió (2003) apuntan a que las mujeres suelen acceder 

a puestos por promoción interna tras ganarse la confianza del empleador y del equipo de 

dirección al demostrar durante años su centralidad en el trabajo y valía profesional. En 

definitiva, acceden gracias al factor apoyo organizativo que las mujeres reciben tanto de sus 

superiores como de la propia empresa. La antigüedad en la empresa y la mentorización son 

fundamentales para que una mujer logre acceder a un puesto de decisión. Algunos autores 

como Turner (1960) apuntan a que solo por medio de la influencia de alguna persona que 

intermedie la mujer puede optar a posiciones superiores. Estas personas con poder para influir 

suelen prestar más atención a los de alto potencial para dotarlos de tareas que les ayuden a 

ganar dicha competición. Aún así, una vez en el puesto el camino sigue siendo difícil (Ramos, 

Barberá y Sarrió, 2003). Por lo general, según Oakley (2000) las mujeres mencionan una falta 

de feedback y de escasa información a la hora de promocionar. 

 Basándonos en las líneas de arriba, consideramos que existe una relación positiva entre 

el factor de apoyo organizativo y la promoción interna. Esta relación se manifiesta en la tercera 

hipótesis a contrastar del presente estudio de investigación. 
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Hipótesis 3 

 

El factor “apoyo organizativo” influye positivamente en la promoción interna de las mujeres 

directivas. 

 

 

 Las redes sociales permiten el acceso a información y a mejores recursos para el 

ascenso más rápido hacia la cúspide (Davidson y Cooper, 1992; Selva, Sahagún y Pallarès, 

2011). Dezsó y Ross (2012) también señalan que las redes con un importante elemento para el 

ascenso de cualquier persona. No obstante, las mujeres suelen dedicar poco tiempo al 

desarrollo de las mismas como ya se ha explicado en la descripción de los factores y por tanto 

limitan sus posibilidades de mejora hacia puestos directivos. En este caso, el factor del que se 

habla es el factor redes de contacto y trabajo. 

 Basándonos en las anteriores aportaciones, consideramos que existe una relación 

positiva entre el factor de redes de contacto y trabajo y la promoción interna. Esta relación se 

manifiesta en la cuarta hipótesis a contrastar del presente estudio de investigación. 

 

Hipótesis 4 

 

El factor “redes de contacto y trabajo” influye positivamente en la promoción interna de las 

mujeres directivas. 

 

 

 

b) Promoción externa 

 

 Las cualidades y características que se requieren en puestos directivos son típicamente 

masculinas como se ha analizado en el primer capítulo de este trabajo. Incluso, algunos autores 

reconocen que el estilo femenino obstaculiza el progreso empresarial (Eagly y Karau, 2002; 
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Cuadrado, 2003). No obstante, cada vez son más numerosos los autores que señalan al estilo 

femenino como liderazgo necesario para el futuro del mundo empresarial (Eagly y Carli, 2007; 

Hopkins y Bilimoria, 2008). La sociedad está cambiando. Se potencian valores como la 

diversidad, la importancia de la mujer, la necesidad de mayor empoderamiento a los 

trabajadores, la supresión de los autoritarismos en la empresa (se sustituye cada más la palabra 

jefe por líder). Estos cambios favorecen el factor liderazgo femenino que cuenta con “soft 

skills” como son la inteligencia emocional, la intuición y el empoderamiento. Cuando las 

empresas llevan a cabo procesos de selección o procesis de headhunters suele ser en búsqueda 

de mujeres con un estilo o habilidades determinadas (Ramos, Barberá y Sarrió, 2003) 

 Basándonos en esta información que acabamos de describir, consideramos la relación 

positiva entre el factor de liderazgo y la alternativa de promoción externa. Esta relación se 

manifiesta en la quinta hipótesis de esta tesis.  

 

Hipótesis 5 

 

El factor “liderazgo” influye positivamente en la promoción externa de las mujeres directivas. 

 

 

 Además, la promoción llega de forma más lenta para mujeres que para los hombres 

según un estudio correspondiente a los años 1980-1992 (Eagly y Carli, 2007). Según Ramos, 

Barberá y Sarrió (2003), muy pocas son las mujeres que superan procesos de selección 

normales y mucho menos de headhunters. Aunque se están introduciendo medidas objetivas de 

selección de personal, éstas no consiguen acabar con la discriminación sexual. Es, por tanto, el 

factor estereotipo de género el factor central en los trabajos de techo de cristal (Ramos, 

Barberá y Sarrió, 2003). Son los prejuicios y creencias en materia de género las que limitan a la 

mujer en la disposición a asumir puestos de responsabilidad, lo que provoca una gran dificultad 

a la hora de poder promocionar de forma externa (Sarrió et al., 2002).  

 Basándonos en esta información, consideramos que existe una relación negativa entre el 

factor estereotipo de género y la alternativa de promoción externa. Es decir, el hecho de que 
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existan prejuicios hacia la mujer, limita y frena la posibilidad de promoción externa. Esta 

relación se manifiesta en la sexta hipótesis de esta tesis.  

 

Hipótesis 6 

 

El factor “estereotipo de género” influye negativamente en la promoción externa de las 

mujeres directivas. 

 

 

 

c) Emprendimiento 

 

 Las mujeres están entrando cada vez con más fuerza en el mercado laboral y mejorando 

su nivel de formación y de desarrollo (Catalyst, 2003; Singh y Vinnicombe, 2004). Sin 

embargo no están alcanzando los puestos de dirección que debieran de acuerdo con el aumento 

de mujeres con alta cualificación. Esto ha provocado que una de cada cuatro mujeres haya 

pospuesto la maternidad y una de cada cinco reconociera sin tapujos que había decidido desistir 

de tener hijos. Por un motivo, meramente natural, el factor de responsabilidad familiar recae 

principalmente sobre la mujer (O’Driscoll, 1996) y esto hace que tenga que renunciar, con gran 

sacrificio, en muchas ocasiones a puestos directivos en favor del bien familiar  dado que asumir 

un cargo de este calibre supone renunciar a tiempo para sí mismas y para su familia (Anca y 

Aragón, 2007; Zabludovsky, 2007). Incluso Zabludovsky (2007) señala tras haber realizado un 

estudio en México que la opción de carrera ejecutiva anula la opción de maternidad. La mayor 

dificultad ante la que se encuentra la mujer directiva es que su carrera profesional se ve 

interrumpida periódicamente por la baja de maternidad, enfermedades de los hijos, posibles 

excedencias e incluso reducción de jornadas laborales. Esto hace un menor presentismo de la 

mujer en la empresa lo que repercute en su impacto e imagen a nivel empresarial. Por ello, una 

alternativa es el emprendimiento que permite a la mujer dirigir su propio negocio y por tanto 

organizarse teniendo en cuenta sus limitaciones familiares.  
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 Basándonos en lo anterior, se considera positiva la relación entre el factor 

responsabilidad familiar y la alternativa de emprendimiento. Esta relación se manifiesta en la 

séptima hipótesis de esta investigación. 

 

Hipótesis 7 

 

El factor “responsabilidad familiar” influye positivamente en el emprendimiento de las 

mujeres. 

 

 Por otro lado y a pesar de los avances que se están dando en la sociedad en materia de 

igualdad de género y de medidas de conciliación, éstas no son suficientes y las dificultades 

siguen siendo demasiadas (Fiksenbaum et al., 2010).  Según Selva, Sahagún y Pallarès (2011), 

así como otros autores, es necesario el desarrollo de políticas públicas y de conciliación. 

Muchas son las propuestas a nivel internacional y nacional acerca de este tema pero no 

terminan de materializarse. No basta con el tiempo de baja de maternidad o con la posibilidad 

de acogerse a excedencias o reducciones de jornada. Hacen falta medidas que no perjudiquen 

en tiempo y forma a la mujer. Una buena solución sería el teletrabajo que se está empezando a 

incorporar en organizaciones y la flexibilidad de las jornadas de trabajo (Crehuet, 2015). 

 

 Basándonos en lo anterior, ante la falta de medidas consistentes que favorezcan la 

promoción interna o externa, se considera positiva la relación entre el factor políticas públicas y 

de conciliación y la alternativa de emprendimiento que permite que la mujer se organice su 

tiempo en el ámbito laboral. Esta relación se manifiesta en la octava hipótesis de esta 

investigación. 

Hipótesis 8 

 

El factor “políticas públicas y de conciliación”  influye positivamente en el emprendimiento 

de las mujeres. 
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 Además, ya son muchos los autores que apuntan no solo al fomento de políticas de 

conciliación, sino también a legislaciones e iniciativas gubernamentales y sociales que 

promuevan el acceso de la mujer a puestos directivos (Lewis y Rake, 2008; Kilday et al., 

(2009) y Coffman, Gadiesh y Miller (2010). Se trata, por consiguiente, del factor de apoyo 

externo-social. En este sentido, las mujeres cuentan con asociaciones ajenas a las propias 

organizaciones para poder desarrollar su carrera profesional en el ámbito del emprendimiento. 

Cierto es que la sociedad cada vez potencia más el emprendimiento, sobre todo en las mujeres 

jóvenes, así como las entidades bancarias y universidades ofrecen programas en favor del 

emprendimiento.  

 Basándonos en esto, se considera positiva la relación entre el factor apoyo externo-

social y la alternativa de emprendimiento. Esta relación se manifiesta en la novena hipótesis de 

esta investigación. 

 

Hipótesis 9 

 

El factor “apoyo externo” influye positivamente en el emprendimiento de las mujeres. 

 

 Por último, el emprendimiento supone una satisfacción personal para la mujer (Burt y 

Raider, 2000). Si repasamos el factor interno de personalidad del capítulo primero, 

observamos como la falta de autoestima y de confianza en una misma frenaban la carrera 

profesional de la mujer directiva en el mundo empresarial (Oplatka, 2006;Tharenou, 1990; 

Anca y Aragón, 2007; Hopkins y Bilimoria (2007). No obstante, desde la década de los 90, los 

estudios apuntan a que las mujeres reciben un mayor "return" por sus cualidades y habilidades 

en un autoempleo, es decir por cuenta propia, más que en un puesto asalariado (Devine, 1994; 

Moore y Buttner, 1997).  Igualmente, Terjesen (2005) realizó un estudio sobre las mujeres 

senior que dejan empresas multinacionales para empezar su propia empresa, dada la gran 

dificultad de desarrollo profesional que tienen en el mundo de la empresa ajena. 

 Basándonos en esto, se considera positiva la relación entre el factor interno de 

personalidad y la alternativa de emprendimiento. Esta relación se manifiesta en la décima 

hipótesis de esta investigación. 
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Hipótesis 10 

 

El factor “factor interno de personalidad” influye positivamente en el emprendimiento de las 

mujeres. 

 

 Una vez definidas las hipótesis, la figura 2.3 recoge la representación gráfica completa 

del modelo básico de análisis incluyendo las hipótesis. Así las variables independientes son los 

factores determinantes y las variables dependientes son las alternativas de desarrollo 

profesional. 
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Figura 2.3: Modelo básico de análisis 
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El objetivo del presente capítulo es explicar las cuestiones asociadas con el diseño de la 

investigación. Para ello, el capítulo se divide en tres apartados: diseño y análisis de la muestra, 

medición de las variables y tratamiento de la información. 

 

En el primer bloque, se explica la población objeto de análisis (mujeres directivas ya sea 

de alta dirección, dirección media o primera línea de la Comunidad Autónoma de Madrid).  

Una vez identificada ésta, obtenemos y describimos la muestra en la que contrastar las hipótesis 

de trabajo. Para la muestra, se han considerado mujeres vinculadas a asociaciones directivas así 

como mujeres a cargo de puestos directivos de la Comunidad Autónoma de Madrid y que han 

querido participar voluntariamente en esta investigación. 

 

En el segundo apartado, se definen y establecen las medidas necesarias para las 

variables con el fin de poder contrastar las hipótesis enunciadas en el capítulo dos de la 

presente Tesis Doctoral.  

 

Por último, nos centramos en el proceso de obtención y tratamiento de la información 

cuya fuente es primaria (procedente de cuestionario) para finalizar el capítulo explicando las 

técnicas estadísticas empleadas para la obtención de los resultados.  
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3.1.DISEÑO Y ANÁLISIS DE LA MUESTRA 

 

3.1.1. Marco de la investigación y población 

 

Este trabajo parte de dos premisas: en primer lugar, existen factores que influyen en el 

desarrollo de la carrera profesional de la mujer directiva y en segundo lugar, existen diferentes 

alternativas en el desarrollo de la carrera profesional de la mujer directiva. No obstante, la 

relación entre los factores y las alternativas se basa en un problema de toma de decisión. Es 

decir, la mujer directiva finalmente debe escoger entre unas alternativas u otras. 

Evidentemente, esta elección no solo depende de los factores, sino del escenario en el que se 

encuentre cada mujer será también determinante para esta relación. 

 

Analizando la literatura, en relación con el tema de investigación, hay pocos estudios 

que implementen cuestionarios (Golik, 2013; Nyberg, Magnusson Hanson, Leineweber y 

Johansson, 2015; Doubell y Struwig, 2014) para establecer los factores determinantes de la 

carrera profesional de la mujer directiva. La mayoría de dichos estudios son teóricos y 

cualitativos (Selva, Sahagún y Pallarès, 2011). Además, no existe ningún estudio que relacione 

directamente esos factores con alternativas de carrera profesional, como es el caso de esta 

investigación. 

 

Para poder establecer la población de esta investigación es necesario definir 

correctamente que entendemos por mujer directiva en el presente estudio. Según Robbins 

(2005), la dirección en las organizaciones viene clasificada en dirección de primera línea, 

dirección de nivel medio y alta dirección. En este estudio vamos a abarcar los tres niveles de 

dirección. Como ya se ha mencionado en el primer capítulo, los de primera línea se encuentran 

en un nivel inferior y dirigen el trabajo de los empleados no administrativos que se ocupan 

directa o indirectamente de la producción o la creación de los productos o servicios de la 

organización. Éstos verifican  que las tareas diarias de los distintos departamentos se 

desarrollan con normalidad  y de acuerdo con los objetivos empresariales. En muchos casos se 

les llaman supervisores o jefes de turno, de distrito, de departamento, capataces o responsables. 

Los gerentes de nivel medio comprenden todos los niveles administrativos entre la primera 

línea y la dirección de la organización. Dirigen el trabajo de los directivos de primera línea y 

ostentan títulos como gerente regional, director de proyectos, gerente de planta o de división. 
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En manos del nivel medio está el control y supervisión general de las funciones de la empresa, 

cumpliendo con los objetivos. En la cúspide, se encuentran los de alta dirección que son los 

responsables de pilotar la empresa. En definitiva, son los que toman las decisiones que abarcan 

a toda la organización y determinan planes y metas que atañen a la organización entera. En 

manos de la alta dirección está la planificación estratégica; es decir, la toma de decisiones sobre 

los objetivos a largo plazo, sobre los cambios de objetivos, recursos necesarios para cumplirlos 

y políticas y procedimientos generales. En la alta dirección es donde se encuentran los 

Consejos de Administración dónde se pueden ostentar cargos de Presidente, Vicepresidente 

Ejecutivo, Secretaria General o Técnica y Consejeros.  

 

Por consiguiente, en esta investigación, se abarca a toda mujer que ocupe cualquiera de 

estos cargos, ya sea de primera línea, de línea media o alta dirección sin hacer distinción de 

sectores de actividad. Además, también se considera que una mujer que emprende su propio 

negocio es directora de su negocio, por lo que se incluyen a las autónomas y emprendedoras, 

pues trabajan por cuenta propia. Este criterio se justifica gracias al informe Presencia de 

Mujeres en la Empresa Española (Informa, 2017). En él, se hace especial hincapié en las 

mujeres emprendedoras autónomas y se analiza su situación junto con el estudio de las mujeres 

que ocupan cargos directivos en sociedades. Igualmente en varios artículos que estudian la 

posición de la mujer directiva, se incluye un apartado sobre la mujer emprendedora por ser 

considerada también directiva (Poo Santes y Neira Gómez, 2011; Sullivan y Mainiero, 2008; 

Anca y Aragón, 2007).  

 

Teniendo en cuenta estos aspectos, ha sido difícil determinar la población de este 

estudio, ya que no hay ningún registro general que recoja el número total de mujeres directivas 

para tantos niveles de dirección tan diferenciados. A nivel nacional, se ha considerado el 

informe Presencia de Mujeres en la Empresa Española (Informa, 2017) que estudia, entre otros 

asuntos, el acceso de las mujeres a puestos de dirección. Este informe es realizado por la 

empresa Informa D&B, filial de CESCE España, líder en el suministro de información 

Comercial y Financiera, Sectorial, y de Marketing de empresas y empresarios a nivel nacional e 

internacional. Este informe fundamenta todo su análisis en el artículo 75 de la LOIMH (Ley 

Orgánica 3/2007 de 22 de marzo para la igualdad efectiva de mujeres y hombres) por el que la 

ley recomienda tener un 40% de mujeres en sus Consejos de Administración. En este informe, 

se analizan 492.151 cargos directivos de sociedades anónimas y sociedades limitadas, 
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incluyendo también a mujeres emprendedoras que se encuentran en la base de datos de 

INFORMA D&B. El informe determina que “del total de cargos directivos analizados el 

19,89% están ocupados por mujeres” (Informa, 2017, pg. 16). En términos absolutos, esto 

supone que de los 492.151 cargos directivos analizados en España,  nos encontramos ante una 

población de 97.888 mujeres directivas en España. Según este informe, estos cargos 

corresponden, principalmente, a las áreas de Calidad y Recursos Humanos y minoritariamente a 

cargos de Dirección General y Dirección de Producción.  

No obstante, dado que la población en toda España resulta muy amplia para obtener una 

muestra representativa y considerando que existen diferencias entre la mujer directiva en 

ámbitos rurales y ámbitos urbanos, se ha optado por acotar la población con el fin de tener un 

mejor acceso a los datos. Se ha considerado abordar en esta investigación a la mujer directiva 

en el ámbito urbano y, en concreto, en la Comunidad de Madrid. Se ha escogido esta 

comunidad porque es una comunidad eminentemente urbana, además es la capital de España y 

es donde la mayoría de las empresas asientan su sede principal. Según Informa (2017) la 

Comunidad Autónoma de Madrid se sitúa a la cabeza del ranking de mujeres directivas de 

España. Por ello, acotamos la población a las mujeres directivas de la comunidad de Madrid, 

por ser representativo de la realidad del país y hacer así posible esta investigación. La 

población exacta es difícil de obtener por lo que se ha realizado una búsqueda que nos permite 

obtener una estimación lo más aproximada posible a la realidad.  

Según otro informe de la consultora Grant Thornton (2018) que analiza la diversidad y 

evolución de la mujer directiva,  sitúa el porcentaje de mujeres directivas de Madrid en 33%.  

 

Por tanto, considerando el dato nacional de población de 97.888 mujeres según Informa 

(2017), el 33% perteneciente a la Comunidad de Madrid correspondería una estimación de 

32.303 mujeres directivas en Madrid. 

 

Por consiguiente, la población a tener en cuenta para este estudio es de 32.303 mujeres 

directivas en la Comunidad de Madrid. 
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3.1.2. Muestra 

 

 Para obtener la información necesaria de la muestra a utilizar en esta investigación se 

han utilizado asociaciones de mujeres directivas, redes sociales y una base de datos creada por 

la doctoranda a través de la técnica de “snowball sampling” que explicaremos en este epígrafe. 

 En cuanto a las asociaciones que han participado activamente en esta investigación 

contamos con: 

- CFA Society Spain. Women in finance. 

- Mujeres TECH, asociación de mujeres del sector tecnológico. 

- Women CEO, asociación de mujeres empresarias y directivas. 

- AMMDE, asociación madrileña de mujeres directivas y empresarias 

 

 En primer lugar, CFA Society Spain es la sociedad local del CFA Institute en España, 

que tiene como objetivo contribuir al desarrollo en España de las actividades de gestión y 

análisis financiero. Alcanza este objetivo a través de una formación continuada, de la difusión 

de distintas normas profesionales y éticas de reconocido prestigio y facilitando el acceso de los 

analistas españoles y andorranos a la designación profesional CFA® (Chartered Financial 

Analyst), entre otras actividades. En esta asociación, de los 700 asociados que tienen, 123 son 

mujeres directivas de la Comunidad de Madrid. 

 En segundo lugar, Mujeres Tech, es una asociación española de mujeres del sector 

tecnológico que busca potenciar el talenteo femenino y aumentar la presencia femenina en el 

sector digital. Esta asociación desarrolla un programa para formar a niñas, jóvenes y mujeres. 

También están elaborando el primer estudio sobre la presencia femenina y su papel en el sector 

digital español en colaboración con el IE y Nielsen. En este caso, se desconoce el número de 

asociadas. 

 CFA Society Spain, Women in Finance ha participado activamente pasando el 

cuestionario a través de sus bases de datos. Por su parte, Mujeres Tech ha promovido el 

cuestionario a través de sus redes sociales directamente. 
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 Además, a parte de estas asociaciones, se ha contactado con WomenCEO, asociación 

sin ánimo de lucro de mujeres empresarias y directivas, profesionales de los más diversos 

campos y actividades, cuyo objetivo es promover el acceso de las mujeres a los puestos de alta 

dirección y consejos de administración de las empresas. Sin embargo, no obtuvimos respuesta 

por su parte. Igualmente se contactó con el “Club Malasmadres” asociación de mujeres madres 

y trabajadoras con alto impacto en redes sociales, pero tampoco obtuvimos respuesta. También 

contactamos con FEDEPE (Federación Española de Mujeres Directivas, Ejecutivas, 

Profesionales y Empresarias) y con AMMDE (Asociación madrileña de mujeres directivas y 

empresarias) que desde 1987 se han organizado para impulsar el liderazgo femenino, sin éxito 

en la colaboración. 

 Es importante resaltar que la asociación AMMDE nos recalcó la dificultad de contactar 

con mujeres directivas de Madrid dada la falta de existencia de registros o bases de datos en 

esta cuestión. Gracias a la amabilidad de esta asociación, se pudo conocer el número de 

mujeres directivas de Madrid asociadas en AMMDE: 232 mujeres. Esto supone un número 

escaso que demuestra la dificultad para conocer y contactar a mujeres directivas de Madrid. 

 En cuanto a la base de datos creada, se ha contado con multitud de mujeres directivas 

que han tenido conocimiento de esta investigación y que han solicitado libremente la 

participación en la misma. Estas mujeres han podido conocer este estudio a través de la técnica 

“snowball sampling”. Este método consiste en localizar a algunos individuos que integran la 

población en estudio, los cuales conducen a otros y éstos a su vez a otros, así hasta conseguir 

una muestra suficiente (Goodman, 1961). A través de este sistema se elaboró una base de datos 

de 207 mujeres directivas de la Comunidad de Madrid y de nacionalidad española, dispuestas a 

colaborar a las que se les envió el cuestionario directamente. 

 También se emplearon las redes sociales para la difusión, de forma que mujeres 

directivas de la Comunidad de Madrid pudiesen también participar. 

 Finalmente, entre las personas de las distintas asociaciones y las personas que 

voluntariamente quisieron participar, 236 mujeres directivas respondieron al cuestionario. 

Todos los cuestionarios respondidos se validaron como aptos para el estudio. De esas 236 

mujeres, 147 habían sido identificadas a través del muestreo snowball y 89 procedían de las 

distintas asociaciones colaboradoras y de la difusión de redes sociales.  

 A continuación se muestra la ficha de investigación en el cuadro 3.1. 
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Cuadro 3.1: Ficha técnica de la investigación 

Población 32.303  

Ámbito geográfico Comunidad Autónoma de Madrid 

Unidad de análisis Mujeres directivas españolas en la Comunidad 

Autónoma de Madrid 

Procedimiento de muestreo Muestreo aleatorio simple 

Tamaño de la muestra 236 

Método de obtención de la información Cuestionario. Fuente primaria. 

Ámbito temporal de recogida de datos Enero – Marzo 2018 

Error muestral 6,3% 

Tratamiento de la información Sphinx Declic 2. Método ELECTRE III 
Fuente: elaboración propia 

 

3.1.3. Obtención de la información. Diseño e implementación de cuestionario. 

 

 Para la realización de este estudio, no se ha podido contar con fuentes de información 

secundaria debido a la inexistencia de las mismas.  Por tanto y con objeto de obtener los datos 

necesarios para el análisis empírico, se procede al empleo de encuesta online como fuente de 

información primaria a través de la elaboración de un cuestionario. Éste permite obtener una 

gran cantidad de información a coste cero. Sin embargo, presenta el inconveniente de las bajas 

tasas de respuesta, provocando problemas de error de no respuesta. Además, se completa esta 

investigación con veinticinco entrevistas en profundidad a mujeres directivas con el objetivo de 

obtener información cualitativa que pueda completar este estudio. 

 En cualquier caso y a pesar de la dificultad, esta técnica era la más apropiada para la 

obtención de la información necesaria para el análisis del modelo, dado que es una información 

que no está en ninguna otra base de datos existente. En los siguientes subepígrafes se describen 

las etapas de elaboración y diseño de cuestionario, revisión e implementación del mismo.  

 

a) Elaboración y diseño del cuestionario 

 En primer lugar, se analizaron cuidadosamente todos los factores expuestos en el 

modelo y provenientes de la revisión de la literatura. De este análisis se estudiaron todas las 

variables que definían cada uno de los factores y se emplearon para el presente estudio. Solo en 

algunos casos, ante la falta de medida de algunas variables, se procedió a la elaboración de 
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medidas mediante desarrollo de descriptores teóricos de la misma. La construcción de las  

medidas de variables se recoge en el siguiente apartado de este capítulo. 

 Como resultado de este análisis se realizó un primer cuestionario en el que se reflejaron 

todos los ítems que definían las variables que componen los factores de este modelo. Con 

objeto de llegar a una versión refinada del cuestionario, éste fue objeto de varias revisiones que 

se explican más adelante. Con sus valoraciones y propuestas se perfiló la última versión de 

cuestionario.  

 El cuestionario, que podemos encontrar en el Anexo C de esta investigación, consta de 

tres partes fundamentales. Para acceder al cuestionario, es necesario seleccionar la comunidad 

autónoma en la que se trabaja. Solo seleccionando la opción Comunidad Autónoma de Madrid, 

se abre el cuestionario. En caso contrario, se impide el acceso al cuestionario.  

 El primer bloque recoge los aspectos generales y está dividido a su vez en dos partes. 

Por un lado el perfil de las encuestadas y el tipo de empresa donde trabajan y por otro lado, la 

responsabilidad o situación familiar que tienen las encuestadas. Simplemente con esta parte 

general será posible definir determinados perfiles de mujeres que nos ayudarán a la hora de 

vincular los factores con las alternativas de promoción. 

 El segundo bloque tiene como objetivo identificar todos y cada uno de los factores 

objeto de estudio. Esta parte del cuestionario es la que nos permite realizar un análisis factorial 

que nos permita confirmar si los factores escogidos de la revisión de la literatura son correctos 

y adecuados con la actualidad que se vive. 

 Por último, en el bloque tercero y con el fin de obtener información que permita 

contrastar las hipótesis propuestas se emplean cuatro preguntas esenciales: 

- ¿Cuál ha sido la forma de acceso al puesto de dirección actual? 

- Valore como cree que las mujeres directivas en general consideran la influencia de los 

siguientes factores en la alternativa de promoción. 

- Posiciónese en uno de los siguientes escenarios según el momento o circunstancia 

actual que esté viviendo. 

- Considerando el escenario que haya escogido, pondere del 1 al 10, la importancia que 

considera tiene cada uno de los factores en dicho escenario, respecto de las alternativas. 
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 En este bloque del cuestionario, lo que se está analizando son dos cuestiones diferentes. 

Por un lado, se analiza lo que las encuestadas creen que opinan las mujeres directivas en 

general sobre cómo contribuyen los factores determinantes en las alternativas de promoción. 

Por otro lado se analiza la importancia que cada mujer directiva le atribuye a los factores 

determinantes dependiendo del escenario en el que se encuentre. Estas preguntas, nos permiten 

estudiar la relación entre los factores y las alternativas, considerando que los factores tienen 

distinta importancia según el escenario en el que se encuentre cada mujer y que por tanto, la 

relación entre factores y alternativas será diferente.  Finalmente, a las encuestadas se les 

preguntó en el propio “email” si estuvieran interesadas en recibir un informe con los resultados 

obtenidos. A continuación, se presenta el cuadro 3.2 que resume la estructura del cuestionario. 

 

Cuadro 3.2: Estructura del cuestionario 

Aspectos generales Perfil del 

encuestado y 

tipo de empresa 

- Pregunta filtro que permite el acceso solo a las 

mujeres que trabajen en la CAM. 

- Identificación del perfil de la mujer que responde al 

cuestionario. 

- Identificación de la actividad empresarial y del cargo 

que ostenta. 

Responsabilidad 

familiar 

- Identificación de la responsabilidad familiar de la 

mujer que responde al cuestionario: estado civil, hijos 

o dependientes, situación laboral de la pareja, reparto 

tareas domésticas, ayuda para tareas del hogar.  

Variables del 

modelo. Factores. 

Factor interno: autoestima, confianza, miedo al éxito, apoyo familiar. 

Factor de liderazgo: estilo de dirección 

Factor de cultura organizativa: oportunidades de desarrollo, valores de la 

empresa, medidas de conciliación 

Factor de apoyo organizativo: mentoring y coaching, influencia del superior, 

políticas de promoción, políticas de formación 

Factor de redes de contacto y trabajo: acceso a redes de contacto. 

Factor de apoyo externo: pertenencia a asociaciones o grupos de contacto, 

modelos de referencia. 

Factor de estereotipo de género: prejuicios o creencias, nivel de 

discriminación 

Factor de políticas públicas: políticas nacionales y de igualdad 

Factor de liderazgo: cualidades 

Vinculación de los 

factores con las 

alternativas de 

promoción y 

desarrollo de las 

mujeres directivas 

- Identificación de la forma de acceder al puesto actual 

- Como influyen los factores en las alternativas de promoción, según la 

opinión general de las mujeres directivas. 

- Acogerse a un escenario según la circunstancia o prioridad del momento. 

- Ponderar los factores según la importancia para el escenario escogido 

Fuente: elaboración propia 
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b) Revisión del cuestionario 

 En esta etapa se procedió a realizar una revisión crítica del cuestionario por parte de dos 

expertos académicos y de cinco mujeres directivas. Una vez realizados los cambios y mejoras 

oportunas se llevó a cabo un pre-test con el fin de detectar posibles errores o defectos que el 

investigador no hubiera considerado como consecuencia de estar muy involucrado y sesgado 

con el presente estudio. (Véase figura 3.1). Con esta etapa, lo que se pretende es conseguir un 

cuestionario lo más objetivo y depurado posible. 

 

Figura 3.1: Procedimiento de revisión de cuestionario 

 

Fuente: Elaboración propia 

 Primeramente, se realizó la revisión del cuestionario por dos académicos, profesores 

universitarios del área de organización de empresas y por cinco mujeres directivas de diferentes 

características. En el siguiente cuadro 3.3 se describen dichas características.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración 
de 

Cuestionario 

Primera 
revisión por 
2 expertos 

Segunda 
revisión por 
5 mujeres 
directivas 

Pre-test Envío final 
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Cuadro 3.3: Características mujeres pre-test 

 Edad Hijos Tipo de empresa Cargo que 

ostenta 

Trabajadores 

a su cargo 

Forma de 

acceder  al 

cargo directivo 

Mujer 

directiva 

1 

58 2 

(mayores 

de 25 

años) 

PYME Directora 

general 

(Alta 

Dirección) 

14 Promoción 

interna 

Mujer 

directiva 

2 

33 1  

(menor 

de 2 

años) 

MULTINACIONAL Directora 

de 

Proyectos 

(Línea 

Media) 

11 Promoción 

interna 

Mujer 

directiva 

3 

48 No PYME Director 

general 

(Alta 

dirección) 

6 Emprendimiento 

 

Mujer 

directiva 

4 

45 2 

(menores 

de 12 

años) 

MULTINACIONAL Directora 

de unidad 

de negocio 

(Primera 

línea) 

 

4 Promoción 

interna 

Mujer 

directiva 

5 

48 1  

(menor 

de 12 

años) 

MULTINACIONAL Directora 

de unidad 

de negocio 

(Primera 

línea) 

8 Promoción 

externa 

Fuente: elaboración propia 

 

 La revisión realizada por estas cinco especialistas en la materia nos permitió mejorar 

sustancialmente el contenido de las preguntas así como el formato del mismo. En concreto se 

procedió a eliminar algunos ítems, otros se agruparon y otros se reorganizaron para facilitar la 

comprensión del cuestionario así como reducir la extensión del mismo. Consideradas sus 

valoraciones y previa revisión de nuevo de los expertos académicos, se procedió a realizar el 

pre-test a diferentes mujeres directivas de Madrid de diferentes perfiles seleccionadas 

aleatoriamente. 

 El pre-test se llevó a cabo para 10 mujeres directivas de la base de datos que elaboramos 

a las que contactamos directamente por correo electrónico, previo aviso telefónico, enviando el 

enlance/link directo al cuestionario para que pudieran responderlo y realizar las valoraciones 
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oportunas. Tras realizar una reunión con cada una de ellas para tratar todos los aspectos del 

cuestionario, se reorganizaron algunos ítemes, se adaptó el lenguaje en alguna pregunta para 

que resultara más comprensible pues alguna palabra podía resultar algo técnica (por ejemplo, la 

sustitución de empoderamiento en vez de “empowerment”) y se midió el tiempo medio de 

respuesta global del cuestionario (una media de 12 minutos por cuestionario). 

 De los resultados obtenidos del pre-test, se cerró el cuestionario final (Anexo C) con la 

supervisión y aprobación de los expertos académicos y se procedió al envío definitivo al resto 

de mujeres directivas de la muestra. 

 

c) Implantación del cuestionario 

 El proceso de implantación del cuestionario se lleva a cabo en dos fases diferenciadas 

por dos envíos consecutivos en el tiempo. 

 En cuanto al envío inicial, éste se realizó por medio de una plataforma estadística 

denominada “Sphinx Declic 2”. Esta plataforma permite la concepción y edición del 

cuestionario, la difusión y recogida de datos, así como el análisis de datos. Se trata de una 

plataforma francesa de estudios estadísticos ideal para encuestas, análisis estadísticos y estudios 

de investigación. Esta plataforma permite un envío “emailing” a los correos establecidos en una 

base de datos. La base de datos, como se ha descrito anteriormente, fue elaborada por el 

muestreo snowball. Es decir, mujeres directivas que a sabiendas del objeto de estudio, han 

solicitado participar en el mismo. Esta base de datos estaba compuesta por 207 correos 

electrónicos. Además, esta plataforma permite también la difusión por redes sociales: Twitter, 

Facebook y Linkedin, a través de la cuenta personal del investigador. Por último, la plataforma 

genera un link directo al cuestionario. Este link fue enviado directamente a las asociaciones 

colaboradoras de esta investigación, CFA Women in Finance y Mujeres Tech que lo 

difundieron a través sus bases de datos corporativas. 

 El primer envío se realiza el 10 de enero de 2018. El emailing también llamado carta de 

presentación puede encontrarse en el Anexo B. Esta carta tiene como objetivo presentar al 

investigador, la investigación objeto de estudio y su importancia así como la  duración del 

cuestionario. 
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 Se realiza un segundo envío, la semana del 22 de enero 2018. Este segundo lanzamiento 

se lleva a cabo para recuperar a las participantes que habían abandonado el cuestionario (es 

decir, lo habían dejado sin terminar) y como recordatorio a las personas que no habían abierto 

aún el cuestionario. Tanto a inicios como a finales de febrero se vuelve a hacer un recordatorio 

general a los que no habían contestado (tanto a los que habían abandonado como a los que no 

habían contestado aún). A continuación, aprovechando el “tirón” del día internacional de la 

mujer, se realiza de nuevo otro recordatorio general el 7 de marzo, finalizando con un último 

recordatorio a mediados de mes.  

 

d) Entrevistas en profundidad 

 La presente investigación se va a completar con entrevistas en profundidad a veinticinco 

mujeres directivas que ya habían respondido al cuestionario con el objetivo de obtener 

información cualitativa que pueda completar y detallar el presente estudio (véase Anexo A) y 

que permita argumentar algunas cuestiones del cuestionario que veremos en el apartado de 

tratamiento de la información.  

 

 Estas veinticinco mujeres tienen distintos perfiles en función de la edad, hijos, 

formación, tipo de empresa, cargo y forma de acceso a su cargo. Se ha pretendido entrevistar a 

mujeres con características diferentes para explicar los distintos contextos o escenarios ante los 

que se encuentra la mujer. Por ello, de las 25 mujeres, hay 10 que se encuentran en el tramo de 

edad entre 30-40 años, otras 10 que están en el tramo de 40-50 años y 5 mayores de 50 años. En 

cuanto al número de hijos, 18 tienen hijos (entre las cuales 12 tienen más de 1 hijo) y 7 no 

tienen hijos. Todas ostentan un título de formación superior, excepto 4 de ellas que tienen hasta 

educación secundaria. Todas trabajan en empresas del sector servicios ostentando cargos de 

primera línea (11 de las 25 mujeres), cargos de línea media (5 de ellas) y de alta dirección (9 

mujeres). Y finalmente, de todas ellas, 14 han accedido por promoción interna, 5 por 

promoción externa y 6 por emprendimiento. 
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3.2. MEDICIÓN DE LAS VARIABLES 

 

 Siguiendo la estructura del modelo teórico se definen a continuación las variables 

utilizadas, así como las medidas utilizadas para éstas con el fin de conseguir el propósito de 

esta investigación. 

 

3.2.1. Factores de nivel personal 

a)  Medidas del factor interno de personalidad 

 

 Tomando como referencia los trabajos que definen los factores internos estudiados en el 

capítulo primero (Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015; Tomás y Guillamon, 2009; Anca y 

Aragón, 2007, Doubell y Struwig, 2014), el objetivo de este subepígrafe es determinar las 

variables que definen este factor y proponer medidas concretas que permitan valorar estas 

variables. Las que miden el factor interno de personalidad son: 

- Autoestima 

- Confianza 

- Miedo al éxito 

- Apoyo familiar 

 En primer lugar, la autoestima se define como la valoración generalmente positiva de sí 

mismo, según la Real Academia Española. Según Branden (1995), la autoestima es la 

disposición a considerarse competente frente a los desafíos básicos de la vida y sentirse 

merecedor de la felicidad. Uno de los instrumentos más utilizados para evaluar la autoestima es 

la Escala de Rosenberg (Rosenberg, 1989). Esta escala fue desarrollada originalmente por 

Rosenberg (1965) para la evaluación de la autoestima en adolescentes e incluye diez ítems 

cuyos contenidos se centran en los sentimientos de respeto y aceptación de sí mismo/a. La 

mitad de los items están enunciados positivamente y la otra mitad negativamente. En el cuadro 

3.4 se recogen los ítems: 
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Cuadro 3.4: Items de medición de autoestima 

Me siento una persona tan valiosa como las otras 

Generalmente me inclino a pensar que soy un fracaso 

Creo que tengo algunas cualidades buenas 

Soy capaz de hacer las cosas tan bien como los demás 

Creo que no tengo mucho de lo que estar orgulloso 

Tengo una actitud positiva hacia mí mismo 

En general me siento satisfecho conmigo mismo 

Me gustaría tener más respeto por mí mismo 

Realmente me siento inútil en algunas ocasiones 

A veces pienso que no sirvo para nada 
              Fuente: Elaboración propia procedente de Ronsenberg (1989) 

  

 Por ello, siguiendo las aportaciones de Anca y Aragon (2007) y Moncayo Orjuela y 

Zuluaga (2015) y los estudios sobre autoestima y la escala de Rosenberg (Rosenberg, 1989) en 

el presente trabajo mediremos la autoestima a través de los ítems:  

- Me siento una persona tan válida como las otras 

- Creo que tengo algunas cualidades buenas 

 

 En segundo lugar, en relación a la variable de confianza, Hopkins y Bilimoria (2007) 

insisten mucho en relacionarla con seguridad en una misma. Asimimo, la RAE define 

confianza como la seguridad que alguien tiene en sí mismo, por lo que esta variable la vamos a 

denominar CONFIANZA. Lo que estos autores argumentan es la necesidad y la eficacia de las 

“soft skills”, incorporando inteligencia emocional y social en la dirección de empresas para 

obtener mejores resultados. Zabludovsky (2000) también insiste en que la falta de confianza de 

la mujer y la inseguridad, que son rasgos inherentes a la propia personalidad de la persona, 

suponen un freno a la carrera profesional.  

 En el círculo empresarial, cuando se empieza a analizar las funciones de dirección se 

estudian la evolución del pensamiento administrativo. En sus orígenes destaca la perspectiva 

clásica destacada por la Administración científica de Taylor del año 1911, la teoría clásica de 

Fayol, del año 1916 y el modelo burocrático de Weber de 1924, basada en la concepción 

racionalista donde las organizaciones son concebidas como sistemas cerrados y estructurados 

por un conjunto de principios de organización, funciones y métodos de producción. Con el paso 

de los años surgió una nueva vertiente, la perspectiva del comportamiento. Esto supone que 

para mejorar la productividad y satisfacción del trabajador en el entorno laboral es necesario el 
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conocimiento de los procesos psicológicos y sociales del comportamiento humano. En esta 

vertiente se incluyen autores como Mayo, Maslow y MCGregor. Es precisamente dentro de 

este pensamiento, en el que debemos enmarcar la variable de confianza y seguridad. Se 

considera que todo ser humano presenta una serie de necesidades ordenadas jerárquicamente, 

de tal forma que cuando una necesidad inferior es satisfecha en nivel suficiente, el individuo 

trata de satisfacer otra de orden superior, dejando de ser aquella primera fuente de motivación. 

Entre esas necesidades se encuentran por orden las necesidades fisiológicas, las necesidades de 

seguridad, las necesidades sociales, las necesidades de estima y la de realización personal. En 

este sentido, las variables de seguridad y confianza se encontrarían dentro de las necesidades de 

estima.  

 Según Reyes et al., (2014) existen diferencias en cuanto a las competencias de los 

hombres y las mujeres a la hora de llegar a puestos de dirección así como para emprender. 

Entre las medidas que utilizan para valorar la energía personal (que es donde se enmarca la 

confianza y seguridad en uno mismo) tendríamos los siguientes ítemes que vamos a tomar en 

consideración para medir la variable confianza: 

- Creo en mis posibilidades en general 

- Soy una persona con determinación 

 En tercer lugar, el miedo al éxito como tercera variable que explica el factor interno 

viene recogida en el trabajo de Moncayo Orjuela y Zuluaga (2015) y en el de Díez et al (2009). 

El miedo al éxito viene definido por éste último como la evasión femenina ante las 

complicaciones laborales y la superposición que las mismas otorgan a la dimensión vital sobre 

a profesional. Para medir el miedo al éxito se utiliza el rechazo a un ascenso o desarrollo 

profesional. El ítem para medir esta variable de miedo al éxito serían: 

- Temo triunfar en el ámbito profesional por la repercusión que tenga sobre mi familia. 

 En cuarto y último lugar, para explicar el factor interno se analiza la variable apoyo 

familiar. Cubillo y Brown (2003) y Moncayo Orjuela y Zuluaga (2015) argumentan que la 

figura de la familia, especialmente, la figura del padre representa un referente para las mujeres. 

Por tanto, que la familia y más concretamente el padre respalde la carrera profesional de una 

mujer es muy valorado por la propia mujer. Por tanto, para medir el apoyo familiar 

emplearemos el siguiente ítem: 
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- Mi entorno familiar apoya mi trayectoria profesional 

 

b) Medidas de la responsabilidad familiar 

 

Para medir el factor de responsabilidad familiar, las variables empleadas según Durán, Serra y 

Torada (2001), Zabluvosky (2007), Cuadrado y Morales (2007) y Sarrió et al., (2002), son:  

- Estado Civil 

- Hijos 

- Pareja: profesión, situación laboral, jornada 

- Dependientes a cargo 

- Reparto de tareas doméstica 

- Ayuda doméstica 

 

 Cuando se estudia la responsabilidad familiar, se estudia todo un trabajo no formal 

como es el trabajo familiar, el trabajo doméstico, el cuidado de menores y mayores 

dependientes. Todas ellas son actividades que no son valoradas ni registradas estadísticamente 

tal y como apuntan Durán, Serra y Torada (2001). Las investigaciones apuntan a que la 

responsabilidad familiar se estudia por medio del rol familiar de los cónyuges, del estado civil, 

número y edad de hijos, intención de tener hijos, tipo de jornada que tenga cada miembro de la 

familia (Zabluvosky, 2007; Cuadrado y Morales, 2007; Sarrió et al., 2002). Por ello, vamos a ir 

analizando cada variable para su posterior estudio estadístico. 

 En primer lugar, el estado civil puede ser: soltero, casado o en pareja, viudo o 

divorciado. En segundo lugar, en cuanto a los hijos cabe analizar varias medidas. Por un lado 

número de hijos, edad de los hijos. En caso de no tener hijos, es importante medir si hay 

intención de tener hijos. En tercer lugar habría que analizar la profesión de la pareja. Por un 

lado si trabaja o no trabaja. En caso afirmativo, habría que medir si es directivo, administrativo 

u operario. Además es necesario medir la jornada laboral: a tiempo completo a tiempo parcial. 

En cuarto lugar, la variable dependientes a cargo se mediría con el ítem de si hay dependientes 

a cargo ya sean hijos dependientes o mayores dependientes. En quinto lugar, la variable reparto 

de tareas domésticas. Esta variable se mide con el ítem: 
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- ¿Cuál es el porcentaje de reparto de tarea de la otra persona? 

 

Por último y en relación a la anterior está la variable de ayuda doméstica. 

- Cuenta con una persona en su casa para la realización de las tareas domésticas. 

 

c) Medidas de la formación y desarrollo 

 

 Para medir el factor de formación y de desarrollo hay que centrarse en las variables que 

explican la formación de la mujer y las variables que explican el desarrollo profesional de la 

misma. Según el informe del Instituto de la Mujer (2017), las mujeres superan en educación 

superior a los hombres.  

 

 Por tanto, las investigaciones apuntan a medir la formación por el tipo de estudios y el 

área específica de formación (Ridgeway, 2001; Anca y Aragón, 2007) y apuntan a medir el 

desarrollo profesional con los años de experiencia (Agut Nieto y Martín Hernández, 2007), el 

sector de actividad (Giddens, 2002; Halpern, 2005; Instituto de la Mujer, 2006), el cargo que 

ocupa, la responsabilidad que tiene en la empresa. Además, para la presente investigación hay 

una serie de variables que nos interesan: se van a considerar las siguientes: nivel de formación, 

área de formación, sector de actividad, meses de antigüedad en la empresa, cargo de 

responsabilidad actual, nivel organizacional, número de personas a su cargo, meses o años de 

experiencia en el cargo actual y por último la edad que tenía a la hora de ocupar su primer 

puesto directivo.  

 Primeramente, según el informe de PwC  (2012) se define la variable estudios con las 

medidas nivel de formación, en la que nos encontramos las opciones de educación básica, 

educación secundaria, FP, bachillerato, educación superior y Postgrado (MBA, másteres 

especializados, doctorados). 

 En segundo lugar, el área específica de formación. Lo que se pretende estudiar aquí es 

la especialización formativa que la mujer recibe. Las opciones que se abarcan son: ciencias 

sociales, humanidades, ciencias de la salud, ingenierías y artes. 
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 A continuación, se analiza el sector de actividad al que pertenece la mujer directiva, 

según la clasificación CNAE, así como los meses de antigüedad en la empresa actual. 

 En cuanto al cargo de responsabilidad, es importante saber cuál es la dirección o la 

responsabilidad que ocupa. Las opciones serían: dirección general, dirección unidad de 

negocio, dirección financiera, dirección de sistemas, dirección de marketing y comunicación, 

dirección comercial, dirección de logística, operaciones y producción, otras (PwC, 2012). 

 Además, el nivel organizacional donde se ubica la mujer, que puede ser alta dirección, 

dirección media o primera línea (PWC, 2012). Alta dirección se refiere a puestos de presidente, 

consejero delegado, dirección general, vicepresidencias). Dirección media son los que lideran 

líneas de negocio o áreas funcionales. Primera línea son los que están al frente de un 

departamento o unidad. 

 

 Por último, no se puede obviar, el número de personas a su cargo, el número de meses 

de experiencia en el cargo actual, la edad que tenía al ocupar su primer puesto directivo, así 

como forma en la que accedió al cargo. Las opciones serían promoción interna, externa o 

emprendimiento. 

 

3.2.2. Factores de nivel organizativo 

d) Medidas de liderazgo 

 

 Los estudios en materia de liderazgo de género se basan en las cualidades y en los 

estilos que poseen hombres y mujeres. El liderazgo se define como la condición de una persona 

que dirige o conduce una colectividad, según el diccionario de la Real Academia Española. 

Como se ha descrito en el primer capítulo sobre las teorías de liderazgo, éste ha ido 

evolucionando con el paso de los años. Ha pasado de ser entendido como una serie de 

características innatas en la persona que la hacen destacar según la teoría de rasgos (el líder 

nace pero no se hace) (Stogdill, 1948) a entender que el líder debe adaptarse a las 

circunstancias e interrelacionarse con sus colaboradores o seguidores poniendo el foco así en la 

persona (Bass, 1985). 
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 Hersey y Blanchard (1977), por su parte, defienden que la variable fundamental para que 

el liderazgo sea eficaz es el estilo directivo y la cualidad de madurez.  Esta variable es definida 

como “la habilidad y disposición de las personas para aceptar la responsabilidad de dirigir su 

propio comportamiento en una tarea concreta. En esta madurez influye tanto la capacidad del 

grupo (conocimientos, habilidades o experiencia), como la voluntad (motivación, compromiso 

o confianza) para llevar a cabo la actividad” (Murillo, 2006, p. 13). 

 A lo largo de la literatura, se resalta la necesidad de que la mujer pueda ejercer el 

liderazgo desde sus propias cualidades en vez de asumir las características típicamente 

masculinas (Torres et al., 2012; Eagly y Carli, 2007; Vanderbroeck, 2009).  

 Por ello, para medir el liderazgo usaremos: 

- El estilo directivo 

- Las cualidades 

 Por un lado, en cuanto al estilo directivo, podemos hablar de dos estilos diferenciados 

por el género. Por un lado hablamos del estilo de liderazgo típicamente masculino denominado 

liderazgo transaccional y por otro lado hablamos del estilo de liderazgo femenino y 

denominado liderazgo transformacional (Eagly y Carli, 2007). Ambos estilos de liderazgo se 

caracterizan por una serie de cualidades que corresponden típicamente a hombres o a mujeres. 

Por tanto, la variable cualidades debería determinar el estilo directivo que debe adoptar. Sin 

embargo, se observará como hay mujeres que teniendo cualidades típicamente femeninas van a 

asumir un estilo directivo masculino. 

 Para medir el estilo directivo masculino (liderazgo transaccional) se van a definir los 

siguientes ítems por aproximación a las descripciones de los estudios de Ramos, Barberá y 

Sarrió (2003). 

- No me dejo llevar por las emociones (en el cuestionario quitamos la negación por ser 

tendencioso) 

- Me considero una persona objetiva 

- Pongo el foco en los resultados. Mi objetivo final son los resultados. 

 Para medir el estilo directivo femenino (liderazgo transformacional) se van a definir los 

siguientes ítems por aproximaciones a las descripciones de los trabajos de Eagly y Carli (2007) 
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- Considero que el empowerment (delegar poder y autoridad en mis empleados) es una 

herramienta necesaria para la motivación de mi equipo 

- Tengo en consideración la relación con los trabajadores 

- Pongo el foco en la tarea y en las relaciones. Mi objetivo final son los resultados pero 

sin dejar de lado las relaciones. 

 Para medir las cualidades típicas de la mujer líder, los estudios revelan una serie de 

características típicas femeninas y típicas masculinas que también ha recogido el informe de 

PwC (2012) en su cuestionario. Por ejemplo, según Ramos, Barberá y Sarrió (2003), las 

cualidades femeninas, denominadas cualidades comunales (Eagly y Carli, 2007)  son las de: 

- Cooperación 

- Capacidad para trabajar en equipo 

- Resolución de problemas 

- Intuición 

- Comprensión 

- Habilidades de comunicación 

- Asunción de riesgos controlada 

- Capacidad de escucha 

- Dirección participativa 

- Favorecen el empoderamiento 

- Emocionales 

- Empatía 

Las cualidades masculinas o también conocidas como de agencia (Eagly y Carli, 2007) son: 

- Asertividad 

- Control 

- Agresividad 

- Ambición 

- Dominación 

- Seguridad en uno mismo 

- Individualismo 

- Propensión al riesgo 
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e) Medidas de cultura organizativa 

 

 Cuando se habla de cultura organizativa se habla de motor de la organización o conjunto 

de valores compartidos por todos los miembros de la organización (Peters y Waterman, 1982). 

La cultura organizativa se explica por medio de las variables: 

- Valores de la empresa: valores típicamente masculinos (Lucia-Casademunt, Ariza-

Montes y Morales Gutiérrez, 2013), donde se destaca el presentismo (Anca y Aragón, 

2007), el género de los que toman decisiones (Cuadrado y Morales, 2007), redes 

sociales típicamente masculinas (Simpson, 2000) y la falta de concienciación de la 

realidad por parte de los departamentos de recursos humanos (Zabludovsky, 2000) y de 

la propia organización desde los niveles superiores (Ramos, Barberá y Sarrió, 2003).  

- Medidas de conciliación: la incorporación de medidas de conciliación forma parte de la 

cultura organizativa de la empresa pues trata de regenerarse para adaptarse a un entorno 

más diverso (Ramos, Barberá y Sarrió, 2003).  

- Oportunidades de desarrollo (Sarrió et al., 2002; Hopkins y Bilimoria, 2007; Godoy y 

Mladinic, 2009). En este sentido las investigaciones demuestran que la mujer se 

encuentra con menores oportunidades de desarrollo por falta de medidas que faciliten el 

acceso de la mujer a puestos directivos, por ser menos tenida en cuenta en la 

organización, porque se le exigen más méritos que a los hombres, porque no son tenidas 

en cuenta para las promociones internas dada su dedición personal y familiar 

(normalmente vistas como madres en potencia Agut Nieto y Martín Hernández (2007) y 

Cuadrado y Morales (2007). 

 Para medir los valores de la empresa se empleará: 

- El presentismo: en número de horas en media trabajadas a la semana y en necesidad de 

trabajar en fines de semana y vacaciones 

- El compromiso de los niveles superiores de contar con mujeres en sus equipos 

directivos. 

- No trataremos las redes sociales pues son en sí mismas un factor debido a la 

importancia que tienen 

 Para ello, los ítems serán los siguientes: 
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- Media del número de horas semanales que realiza (por tramos) 

- Suelo alargar mi jornada laboral 

- Frecuencia con la que su trabajo le exige trabajar en vacaciones, fines de semana y/o 

periodos de descanso 

- Existe un verdadero compromiso por parte de los CEO’s y equipos directivos de contar 

con mujeres. 

- Estaría dispuesta a cambiar de empresa aunque esto suponga un descenso de cargo o 

categoría. 

- Escriba una característica que defina la cultura de su empresa. 

 Para medir la variable oportunidades de desarrollo usaremos los siguientes ítemes, 

extraídos del Informe de PwC (2012).  

- Existen medidas o planes que facilitan el acceso de la mujer a puestos de dirección 

- En relación al acceso a puestos de relevancia cree que a las mujeres se les exige en 

cuanto a méritos y capacidades: más que a los hombres/igual que a los hombres/ menos 

que a los hombres 

- Considero que las tareas que me asignan favorecen mi desarrollo profesional 

- Considero que puedo influir en las decisiones que son importantes para la emrpesa 

 Para medir la variable conciliación, según el Informe de PwC (2012) y según los 

indicadores del informe de indicadores de conciliación e igualdad (Área de gobierno de familia 

y servicios sociales de la Comunidad de Madrid, 2010), los ítemes elegidos que explican la 

conciliación son: 

- Creo que acogerse a una medida de conciliación frena mi carrera directiva 

- Se ha acogido a alguna medida de conciliación/flexibilidad de las ofrecidas por su 

empresa 

 El área de gobierno de familia y servicios sociales de la Comunidad de Madrid (2010) 

publicó un informe “indicadores de Conciliación e Igualdad”, propuesto por la Red Concilia 

(iniciativa de la Dirección General de Igualdad de Oportunidades del Ayuntamiento de Madrid) 

para promover la integración de las medidas de igualdad y conciliación en las políticas de 

gestión del empresariado madrileño. Este informe identifica los indicadores que miden el grado 

de responsabilidad y compromiso en conciliación e igualdad que existe en las organizaciones.  
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f) Medidas de apoyo organizativo 

 

 Este factor explica el apoyo interno procedente de la propia organización. Nos 

centramos en el apoyo organizativo aquí cuyas variables vienen explicadas de la siguiente 

manera:  

- Procesos de coaching o mentoring (Singh et al., 2006; Sealy y Singh, 2009) 

- Influencia de superior directo (Ng, Eby, Sorensen y Feldman, 2005) 

- Políticas de promoción (Oakley, 2000) 

- Políticas de formación (Dezsó y Ross, 2010; De Vos y De Hauw, 2010) 

 

 En cuanto a los procesos de coaching vendrán medidos por su existencia o no. Para ello, 

los ítemes que tendremos en cuenta son: 

- En su carrera profesional ha contado con algún mentor. 

- En caso de tener mentor, se trata de un profesor, un familiar, amigo, jefe, otros. 

- Ha participado en algún proceso de coaching 

- El proceso de coaching al que he asistido me ha sido de gran ayuda 

 En cuanto a la influencia del superior directo viene medido, según Informe de PwC 

(2012) por: 

- Mi supervisor valora mi trabajo y esfuerzo 

- Mi supervisor acepta que tengo que conciliar vida personal y familiar con la 

responsabilidad del trabajo 

- Género del supervisor 

 En cuanto a las políticas de promoción vendrá medida por la transparencia  y feedback 

que las mujeres reciben para optar a dichas políticas. 

- En mi empresa existe transparencia en los procedimientos de promoción 

- A la hora de promocionar a una mujer hay mayores exigencias que cuando se 

promociona a un hombre 

 En cuanto a las políticas de formación se entiende que las empresas deben apoyar y 

favorecer el desarrollo de la mujer. Para ello deben apoyarla con procesos de formación de cara 
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a completar sus conocimientos y mejorar sus habilidades (Dezsó y Ross, 2010; De Vos y De 

Hauw, 2010). 

- Su empresa ha puesto a disposición jornadas de formación para completar sus 

conocimientos y mejorar sus habilidades. 

- Con qué frecuencia asiste a cursos de formación 

 

g) Medidas de redes de contacto y de trabajo 

 

 Las redes sociales o social network son un factor necesario para acceder a recursos y a 

información que facilite el acceso a puestos directivos. Las redes no son más que una 

herramienta de información y de recursos para promocionar la carrera profesional (Seibert et 

al., 2001; Terjesen, 2005). Por ello, la variable que mide las redes de contacto es: 

- El acceso a las redes sociales 

 Según Eagly y Carli (2007) las redes sociales se miden por el tiempo que cada persona 

dedica a crear o construir relaciones profesionales y según Terjesen (2005) las redes sociales se 

miden por la existencia de dichas redes. Por ello, los ítemes que definirán estas variables son: 

- Considera que tiene una buena red de contactos de trabajo 

- Considero que las mujeres tenemos mayor dificultad a la hora de construir una red de 

contactos 

- Grado de utilización de las redes sociales: uso a nivel personal, uso a nivel profesional, 

uso tanto a nivel personal como profesional, no suelo utilizarlas 

- Cuanto tiempo dedica a establecer relaciones y crear una red de contactos profesional 

 

 

3.2.3. Factores de nivel social 

h) Medida de estereotipo de género 

 

 Todos los autores cargan sobre los estereotipos de género como causa fundamental de la 

dificultad de acceso de la mujer a puestos directivos. Para medir los estereotipos se van a 
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analizar las creencias o prejuicios existentes (Sarrió et al., 2002). Entre estas creencias se hace 

referencia a: 

- Existe una creencia de que la mujer tiene una menor disposición a aceptar puestos de 

responsabilidad 

- Existe una creencia de que la mujer pone en la balanza primero a la familia u otros 

intereses personales 

- Existe una creencia de que los rasgos característicos del buen directivo son rasgos 

masculinos 

- Existe una creencia de que la mujer lo tiene más difícil que el hombre para acceder a un 

puesto de dirección 

- Existe una creencia de que los miembros de un equipo liderado por una mujer tienden 

más a colaborar que a competir. 

- Con qué fuerza los prejuicios o creencias estereotipadas sobre la mujer la afectan en su 

trayectoria profesional. 

 Otra variable a tener en cuenta es la del nivel de discriminación que sufren las mujeres 

solo por el hecho de ser mujeres (Alcover, 2004; Berryman-Fink, 2001; Leymann, 1990). La 

discriminación se puede palpar en la diferencia salarial, en el acoso sexual y en el acoso 

psicológico. En este caso nos vamos a centrar en la discriminación sobre la diferencia salarial: 

- Mi salario está por debajo del salario de su homólogo masculino 

- Se ha sentido discriminada en algún momento de su trayectoria profesional por el mero 

hecho de ser mujer 

 

i) Apoyo externo-social 

 

 Tal y como se apuntaba en el primer capítulo, el apoyo externo se define como todo 

apoyo independientemente de las relaciones directas que tenga la mujer directiva en la empresa. 

Generalmente, el apoyo externo, es el apoyo general que la sociedad puede aportar. Para la 

explicación de este factor se mencionan los gobiernos, las asociaciones, grupos y organismos 

de presión, modelos de referencia, reconocimientos nacionales a determinadas laborales y la 

homosociabilidad. 

 Para medir el apoyo externo, las variables utilizadas serán:  
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- Los modelos de referencia (Martin y Pignatel, 2004; Doubell y Struwig, 2014): estos 

son un apoyo fundamental para las mujeres ya que sirven de reflejo. La medida para 

esta variable es la existencia de uno o varios modelos de referencia que le sirvan de guía 

o de “referencia”. Para ello, el ítem que se emplea es: “tengo alguna mujer que sea una 

considerada como un modelo de mujer directiva sobre a la que sigo sus pasos”. 

- Las asociaciones (Palermo, 2004; Vinnicombe, Singh y Kumra, 2004) son alternativas a 

las redes sociales internas de las organizaciones que están muy cerradas al ámbito 

masculino. Por ello, la medida de las asociaciones es la pertenencia a una o varias 

asociaciones con el fin de crear una red de contacto y apoyo para las mujeres. El ítem 

para medir la pertenencia a una asociación es: “pertenezco a una asociación o grupo de 

contacto”. 

 

j) Medidas las políticas públicas y de conciliación 

 

 Las políticas públicas en materia de igualdad y conciliación son escasas (Agut Nieto y 

Martín Hernández, 2007; Selva, Sahagún y Pallarès, 2011). Muchos son las autores que 

reclaman más fuerza en el desarrollo de medidas de conciliación y de acción positiva para 

facilitar el acceso a la mujer a puestos directivos y para equilibrar la balanza entre hombres y 

mujeres. 

 

 Estas medidas se pueden medir en función de las variables de eficacia de la legislación 

nacional existente y de la implantación de esas políticas públicas en las empresas: 

- Crees que el actual marco regulatorio impulsa la presencia de la mujer en puestos 

directivos 

- Tu empresa ha puesto en marcha medidas o planes para facilitar el acceso de la mujer a 

puestos de dirección 

- Si en mi empresa se implantara un sistema de cuotas para garantizar la paridad en los 

puestos de dirección estaría de acuerdo 

 

k) Medidas de las opciones de desarrollo: promoción interna, promoción externa y 

emprendimiento. 
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 En el caso de las opciones de desarrollo, contamos con la promoción interna, promoción 

externa y emprendimiento. Para ello, hay una pregunta básica que debemos plantear para medir 

cada una de las opciones: 

- Forma de acceder al cargo actual: por promoción interna, por promoción externa, por 

emprendimiento, otras. 

- ¿Cómo han contribuido cada uno de estos factores en relación con la alternativa de 

promoción que ha experimentado? 

 A continuación se presenta en el cuadro 3.5 un resumen de los factores, con las 

variables que los describen, así como los autores y los ítems que se identifican para cada una de 

las variables. Estos ítems son los que nos permiten elaborar el cuestionario de esta 

investigación. 
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 Cuadro 3.5: Resumen de la medición de variables 

 
TAXONOMÍA FACTOR VARIABLES AUTOR VARIABLES ITEMS 

    

F
A
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T
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 N
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E
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S

O
N

A
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FACTOR INTERNO 

 

AUTOESTIMA 

 Anca y Aragón, 2007; OIT, 2004; 

Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015; 

Oplatka, 2006 

- Me siento una persona tan válida y capacitada como las otras 

- Creo que tengo algunas cualidades buenas 

 

CONFIANZA/SEGURIDAD 

Hopkins y Bilimoria, 2007; 

Zabludovsky, 2000 

- Creo en mis posibilidades en general 

- Soy una persona con determinación 

 

MIEDO AL ÉXITO 

Oplatka, 2006; Moncayo Orjueal y 

Zuluaga, 2015; Díez et al., 2009 

- Temo triunfar en el ámbito profesional por la repercusión que 

tenga sobre mi familia 

 

APOYO FAMILIAR 

Lockwood, 2009; Doubell y Struwig, 

2014; Cubillo y Brown, 2003; Alonso, 

2000 y Moncayo Orjuela y Zuluaga, 

2015 

- Mi entorno familiar apoya mi trayectoria profesional 

 

 

 

 

 

 

 

 

RESPONSABILI-

DAD FAMILIAR 

 

ESTADO CIVIL 

Zabludovsky, 2000; Cuadrado y 

Morales, 2007; Sarrió et al., 2002 

- Soltera, casada en pareja, divorciada, viuda 

 

HIJOS 

Zabludovsky, 2000; Cuadrado y 

Morales, 2007; Sarrió et al., 2002 

- Sí/No 

- Número de hijos 

- Edad de hijos menores edad 

- Intención de tener hijos o más hijos 

 

PAREJA 

Zabludovsky, 2000; Cuadrado y 

Morales, 2007; Sarrió et al., 2002 

- Trabaja: Sí/No 

- Si afirmativo, tipo de trabajo: directivo, administrativo, 

operario 

- Jornada laboral: tiempo completo o tiempo parcial 

DEPENDIENTES A CARGO Zabludovsky, 2000; Cuadrado y 

Morales, 2007; Sarrió et al., 2002 

- Sí/No 

REPARTO DE TAREAS 

DOMÉSTICAS  

Durán, Serra y Torada, 2001 - ¿Cuál es el porcentaje de reparto de tareas de la otra persona? 

AYUDA PARA LAS TAREAS Durán, Serra y Torada, 2001 - Sí/No 

 

 

FORMACIÓN Y 

DESARROLLO 

 

ESTUDIOS 

Ridgeway, 2001; Anca y Aragón, 

2007, PwC, 2012  

- Educación Básica; Secundaria; FP/Bachillerato; /Educación 

superior/ Postgrado-doctorado 

 

ÁREA ESPECÍFICA DE 

FORMACIÓN FORMACIÓN 

 - Ciencias Sociales; Humanidades; Ciencias de la Salud; 

Ingeniería; Arquitectura/Artes  

SECTOR  - Público/privado  
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 SECTOR DE ACTIVIDAD Agut y Salanova, 1998; Giddens, 2002; 

Halpern, 2005; Instituto de la Mujer, 

2006 

- Abierta 

MESES DE ANTIGÜEDAD EN 

LA EMPRESA 

OIT, 2006; Agut y Martín, 2007 - Abierta 

 

MESES DE EXPERIENCIA EN 

EL CARGO ACTUAL 

 - Abierta 

CARGO DE 

RESPONSABILIDAD QUE 

OSTENTA 

PwC, 2012  - Dirección general, dirección unidad de negocio, dirección 

financiera, dirección de marketing y comunicación, dirección 

comercial, dirección de logística, operaciones y producción, 

dirección de sistemas, otras 

NIVEL ORGANIZACIONAL Oakley, 2000, PwC, 2012  - Alta dirección/ dirección media/ primera línea 

NÚMERO DE 

TRABAJADORES A SU 

CARGO 

 - Menos de 10; de 10 a 20; de 21 a 50; más de 50 

FORMA DE ACCEDER AL 

CARGO 

 - Promoción interna/externa/emprendimiento 

EDAD QUE TENÍA AL 

OCUPAR SU PRIMER PUESTO 

DIRECTIVO 

 - Menos de 30, 30-40, 40-50, más de 50 

F
A

C
T

O
R

S
 D

E
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IV
E

L
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R
G

A
N

IZ
A

T
IV

O
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

LIDERAZGO 

 

 

ESTILO DE DIRECCIÓN 

Cuadrado y Morales, 2007; 

Vinkenburg et al., 2009; Vanderbroeck, 

2009 

- Las emociones me condicionan a la hora de dirigir 

- Me considero una persona objetiva 

- Pongo el foco en los resultados 

- Considero que el empowerment (delegar poder y autoridad en 

mis empleados) es una herramienta necesaria para la 

motivación de mi equipo 

- Tengo en consideración la relación con los trabajadores 

- Pongo el foco en la tarea y en las relaciones 

 

 

 

CUALIDADES 

Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Eagly 

y Carli, 2007 

- Cualidades femeninas: CooperaciónCapacidad para trabajar 

en equipo; Resolución de problemas; Intuición; Comprensión; 

Habilidades de comunicación; Asunción de riesgos 

controlada; Capacidad de escucha; Dirección participativa; 

Favorecen el empoderamiento; Emocionales; Empatía 

- Cualidades masculinas: Asertividad; Control; Agresividad; 

Ambición; Dominación; Seguridad en uno mismo;  

Individualismo; Propensión al riesgo. 
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F
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CULTURA 

ORGANIZATIVA 

 

 

 

OPORTUNIDADES DE 

DESARROLLO 

Sarrió et al., 2002; OIT, 2006; 

Cuadrado y morales, 2007; Godoy y 

Mladinic, 2009 

- Existen medidas o planes que facilitan el acceso de la mujer a 

puestos de dirección 

- Considera que le asignan tareas que favorecen su desarrollo 

profesional 

- En relación al acceso a puestos de relevancia creo que a las 

mujeres se les exige más que a los hombres en cuanto a 

méritos y capacidades 

- Puedo influir en decisiones que son importante para la 

empresa 

 

 

 

VALORES DE LA EMPRESA 

Sullivan y Mainiero, 2008; Ramos, 

Barberá y Sarrió, 2003; Nyberg et al., 

2015 

- Suelo alargar mi jornada laboral 

- Media del número de horas semanales que realiza  

- Frecuencia con la que mi trabajo me exige trabajar en 

vacaciones fines de semana y/o periodos de descanso: en 

alguna ocasión; sí habitualmente; no nunca 

- Existe un verdadero compromiso por parte de los Ceos y 

equipos directivos de contar con mujeres 

- Estaría dispuesta a cambiar de empresa aunque esto suponga 

un descenso de cargo o categoría 

- Escriba 1 característica que defina la cultura de su empresa 

 

 

MEDIDAS DE 

CONCILIACIÓN 

PwC, 2012. Area de Gobierno de 

Familia y Servicios Sociales, 2010.  

- Me he acogido a alguna medida de conciliación de las 

ofrecidas por mi empresa 

- Creo que acogerse a una medida de conciliación frena mi 

carrera directiva. 

 

 

 

 

 

APOYO 

ORGANIZATIVO 

 

 

MENTORING Y COACHING 

 

Singh et al., 2006; Sealy y Singh, 2009; 

Bilimoira y Piderit, 2007 

- En mi carrera profesional he contado con algún mentor. 

- Mi mentor es mi profesor/familiar/amigo/jefe/otros 

- He participado en algún proceso de coaching.  

- El proceso de coaching al que he asistido me ha sido de gran 

ayuda 

 

 

INFLUENCIA DEL SUPERIOR 

 

Ng et al., 2005; Nyberg et al., 2015 
- Mi supervisor valora mi trabajo y esfuerzo 

- Mi supervisor acepta que tengo que conciliar vida personal y 

familiar con la responsabilidad del trabajo 

- Género del supervisor 

 

POLÍTICAS DE PROMOCIÓN 

 

Oakley, 2000 

- En mi empresa existe transparencia en los procedimientos de 

promoción 

- A la hora de promocionar a una mujer hay mayores 

exigencias que cuando se promociona a un hombre 
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POLÍTICAS DE FORMACIÓN 

Dezsó y Ross, 2010; De Vos y De 

Hauw, 2010 

- Mi empresa me ha proporcionado cursos de formación para 

completar mis conocimientos y/o habilidades. 

- Con qué frecuencia asiste a cursos de formación 

 REDES DE 

CONTACTO Y 

TRABAJO 

 

ACCESO A REDES DE 

CONTACTO 

Palermo, 2004; Vinnicombe, Singh y 

Kumra, 2004; Eagly y Carli, 2007; 

Sweetman, 2000; Kerr y Sweetman, 

2003; Murgoio-Poore, 2006; 

- Considero que tengo una buena red de contactos de trabajo 

- Grado de utilización de las redes sociales 

- Tiempo que dedico a establecer relaciones y crear una red de 

contactos profesional 

F
A

C
T
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APOYO 

EXTERNO 

 

PERTENENCIA A 

ASOCIACIONES O GRUPOS 

DE CONTACTO 

Palermo, 2004; Vinnicombe, Singh y 

Kumra, 2004; Eagly y Carli, 2007; 

Sweetman, 2000; Kerr y Sweetman, 

2003; Murgoio-Poore, 2006; 

- Pertenezco a una asociación o grupo de mujeres directivas 

 

 

MODELOS DE REFERENCIA 

OIT, 2004; Martin y Pignatel, 2004; 

Catalyst, 2002; Doubell y Struwig, 

2014, Moncayo Orjuela y Zuluaga, 

2015. 

- Tengo alguna mujer directiva que me sirve de modelo o 

guía para poder imitar su trayectoria. 

 

 

 

 

 

ESTEREOTIPO DE 

GÉNERO 

PREJUICIOS O CREENCIAS Baron y Byrne, 2005 - Existe la creencia generalizada de que la mujer tiene una 

menor disposición a aceptar puestos de responsabilidad 

- Existe la creencia generalizada de que la mujer pone en la 

balanza primero a la familia u otros intereses personales 

- Existe la creencia generalizada de que los rasgos 

característicos del buen directivo son rasgos masculinos 

- Existe la creencia generalizada de que una mujer lo tiene más 

difícil que un hombre para acceder a un puesto de dirección 

- Existe la creencia generalizada de que los miembros de un 

equipo liderado por una mujer tiende más a colaborar que a 

competir 

- Con qué fuerza los estereotipos o creencias afectan en su 

trayectoria profesional 

NIVEL DE DISCRIMINACIÓN Alcover, 2004; Berryman-Fink, 2001; 

Lymann, 1990 

- Mi salario está por debajo del salario de su homólogo 

masculino 

- Me he sentido discriminada en algún momento de mi 

trayectoria profesional por el mero hecho de ser mujer 

POLÍTICAS 

PÚBLICAS Y DE 

CONCILIACIÓN 

POLÍTICAS NACIONALES Y 

DE IGUALDAD 

Lewis y Rake, 2008; Kilday et al., 

2009; Coffman, Gaudiesh y Miller, 

2010; Agut Nieto y Martin Hernández, 

2007; Catalyst, 2002; Selva, Sahagún y 

- El actual marco regulatorio impulsa la presencia de la mujer 

en puestos directivos 

- Mi empresa ha puesto en marcha medidas o planes para 

facilitar el acceso de la mujer a puestos de dirección 
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Fuente: elaboración propia 

Pallarès, 2011 - Si en mi empresa se implantara un sistema de cuotas para 

garantizar la paridad en los puestos de dirección estaría de 

acuerdo 

ALTERNATIVA

S 

OPCIONES DE 

DESARROLLO 

  - Cómo ha accedido a su puesto actual 

- Cómo han contribuido cada uno de los factores en relación 

con la alternativa de promoción. 
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3.3. TRATAMIENTO DE LA INFORMACIÓN 

 

 El periodo de recogida de datos fue de tres meses. El cuestionario se lanzó el 10 de enero 

y se cerró el 25 de marzo de 2018. Los datos se descargaron para analizar el 27 de marzo de 

2018. Para esa fecha, se obtuvieron 236 respuestas. Esto supone un error muestral, al 95% de 

confianza, de 6,3%. Si bien es cierto que un error muestral del 5,5% hubiera sido lo deseable 

(Padilla Meléndez y Garrido Moreno, 2006), existen trabajos que admiten entorno al 6% de error 

muestral (Aguirre, 2003; Mandujano, 1998), dada la complejidad de acceso a todos los sujetos y 

a los pocos recursos económicos (Rondón y Rodríguez, 2007). 

 En cuanto a los modos de recogida de datos, la plataforma Sphinx Declic 2 nos informa 

que el 76,4% de las respuestas proceden de “emailing”, el 16,9% procede de accesos directos al 

link procedentes de las asociaciones colaboradas, y el 6,8% procede de redes sociales como 

Linkedin, Facebook o Twitter. En este punto es destacable que en una sociedad tan inmersa en las 

redes sociales, la participación a través de esta vía haya sido tan baja. Generalmente, durante los 

tres meses de recogida de datos, se observa como los días de mayor participación coinciden con 

los días de envío o recordatorios.  

 Una vez codificada y tabulada toda la información se procede a realizar los distintos 

tratamientos estadísticos: 

- En primer lugar, en este capítulo, se establece un análisis de los diferentes escenarios ante los 

que se puede encontrar una mujer. Esto se realiza porque cada escenario condiciona (a través 

de los factores) de una u otra manera la alternativa de carrera profesional elegida por las 

mujeres directivas. 

- En segundo lugar, se realiza un análisis descriptivo de las mujeres directivas que participan en 

el trabajo de investigación y que se explicará en el siguiente capítulo. 

- En tercer lugar, se procede a realizar un análisis ELECTRE que relaciona cada uno de los 

factores con las distintas alternativas de promoción que se presentan en este estudio. Es 
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importante destacar la imposibilidad de realizar un análisis factorial dado que las variables 

son mayoritariamente cualitativas. 

 

3.3.1. Método Electre 

 

 Como ya se ha adelantado al inicio de este capítulo, el hecho de que una mujer opte por 

una u otra alternativa no deja de ser un problema de toma de decisión condicionado a una serie de 

factores descritos en la literatura (Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Halpern, 2005; Eagly y Carli, 

2007; Agut y Martín, 2007; Anca y Aragón, 2007; Augusto, 2008; Sahagún y Pallarès, 2011; 

Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 2013; Ariza-Montes y Morales Gutiérrez, 2013; Doubell y 

Struwig, 2014; Nyberg et al., 2015; Moncayo Orjuela y Zuluaga, 2015).  

 La toma de decisión consiste en un proceso cognitivo que busca la selección de cursos de 

acción alternativos con el propósito de lograr objetivos. Dicho de otro modo, se trata de un 

proceso que consiste en realizar una elección entre distintas alternativas (Fernández Sánchez, 

2010). Esta toma de decisión viene condicionada por: 

- Los distintos factores determinantes analizados en los capítulos anteriores 

- Los distintos escenarios ante los que se encuentre la mujer directiva en sus distintas etapas de 

la vida. 

 Para tratar, estadísticamente, cuestiones de toma de decisión debemos estudiar en 

profundidad la metodología de decisión multicriterio. Para ello, según Simon (1995) lo primero a 

tener en cuenta son las fases de la toma de decisión. En primer lugar se identifica el problema, en 

segundo lugar se diseña un modelo que permite explicar o resolver el modelo, en tercer lugar se 

elige el método que se emplea para resolver dicho problema y por último se implementa para 

asegurarnos que la solución a dicho modelo se puede reflejar en la realidad. Para ello, la 

metodología se divide en dos fases: 

1. Caracterización del problema. En esta fase se identifica el problema, se identifican 

los factores, las opciones y se identifican distintos escenarios. (Véase figura 3.2). 
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2. Selección de la mejor alternativa. En esta fase se construye la jerarquía de los 

factores para cada escenario, se realiza la evaluación por pares y finalmente se 

selecciona la mejor alternativa. (Véase figura 3.3). 

 

Figura 3.2: Fase 1. Caracterización del problema 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Figura 3.3: Fase 2. Selección de la mejor alternativa 

 

Fuente: Elaboración propia 

 En este caso concreto, identificamos las siguientes partes de cada fase: 

Identificación del 
Problema 

•Enunciamos el 
problema 

Identificación de 
escenarios 

•Lista de escenarios 

Identificación de 
factores y opciones 

•Lista de factores 

•Lista de opciones 

Construir la jerarquía 
de factores 

•Enunciamos el 
problema 

Calificación por pares 

•Evaluación por pares 

Selección de 
alternativas 

•Documentación de la 
mejor alternativa 
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- Problema: cómo influyen los factores en las distintas alternativas de carrera profesional. 

- Escenarios: la mujer tomará una decisión u otra teniendo en cuenta que no todas se 

encuentran en un mismo escenario o situación de su vida. Por lo que en este punto es 

necesario establecer los diferentes escenarios que se le presentan a la mujer directiva. 

- Lista de factores: factor interno de personalidad, responsabilidad familiar, formación y 

desarrollo, liderazgo, cultura organizativa, apoyo organizativo, redes de contacto y trabajo, 

estereotipo de género, apoyo externo-social, políticas públicas y de conciliación. 

- Lista de opciones: promoción interna, promoción externa y emprendimiento 

- Jerarquía de factores: esta jerarquía depende de cada uno de los escenarios puesto que para 

cada situación, la jerarquía de factores es diferente. 

 Para abordar esta metodología es de vital importancia la descripción de los distintos 

escenarios que contextualizan  la situación concreta de la mujer directiva. En esta línea, ya se 

apuntaba en el capítulo primero la existencia de diferentes escenarios procedentes de la revisión 

de la literatura (Huang et al., 2007). Estos escenarios, condicionados por eventos de la vida de la 

mujer como son la educación, la familia y el trabajo, sirven de referencia del presente estudio 

para poder valorar la toma de decisión de las mujeres en función de la situación ante la que se 

encuentre. Por ello, para saber cuántas mujeres se acogen a cada uno de los escenarios, en el 

propio cuestionario se pregunta que se posicione en cada uno de los escenarios descritos Huang et 

al., (2007).  Dichos escenarios se recogen en el cuadro 3.6 y son los siguientes: 

- Mujeres que luchan por su desarrollo profesional a toda costa. Estas son mujeres cuyo 

objetivo profesional es mejorar, alcanzar el mayor cargo posible de acuerdo con su 

potencial, abarcar cada vez más responsabilidad. Son mujeres que, generalmente, 

sacrifican mucho su vida personal.  

- Mujeres que persiguen la estabilidad laboral. Llega un momento en el que no desean tanto 

un ascenso sino estar estables en el cargo directivo en el que se encuentran. No buscan 

cambiar ni ambicionar. 

- Mujeres que priorizan la familia. Estas mujeres directivas identifican que su familia es lo 

más importante y está por encima de todo. No están dispuestas a no acogerse a medidas 
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de conciliación familiar, por lo que si tienen que renunciar a su carrera profesional lo 

harían. 

- Mujeres que persiguen su desarrollo profesional sin renunciar a la vida familiar. Son 

mujeres que si bien la familia está por delante de todo, no renuncian en ningún caso a su 

desarrollo profesional, sino que procuran compatibilizar de forma equilibrada la familia y 

el desarrollo profesional.  

- Mujeres cuyo objetivo profesional es demostrar la igualdad de género. Dicho de otro 

modo, demostrar la capacidad de la mujer para ocupar puestos directivos. 

 

Cuadro 3.6: Resumen de escenarios 

ESCENARIO PRIORIDAD 

Escenario 1 
Desarrollo 

profesional 

Escenario 2 
Estabilidad 

laboral 

Escenario 3 Familia 

Escenario 4 

Familia y 

Desarrollo 

profesional 

Escenario 5 Igualdad 
Fuente: Elaboración propia 

 

 En cuanto a estos escenarios, por un lado, a través del cuestionario se pretenden 

identificar distintas situaciones que viven las mujeres  respecto de su vida personal y laboral, que 

no dejan de ser sino condicionantes para la toma de decisión sobre las alternativas profesionales y 

que ya se apuntaban en el trabajo de descritos por Huang et al., (2007).   

 Además, (precisamente en el último bloque del cuestionario) las mujeres asignan la 

importancia que tiene cada uno de los factores en función del escenario con el que se identifican. 

Por lo que del cuestionario se extrae una ponderación de los factores según el escenario en el que 

se encuentren. Esta ponderación o jerarquía se establece de forma numérica asignando diferentes 
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pesos a dichos factores de menor a mayor importancia, considerando el 1 muy poca importancia 

y el 10 absolutamente importante, siempre para el escenario que la mujer considera encontrarse. 

 A su vez, a través de las entrevistas, se pretende argumentar cada uno de estos escenarios 

y dar una explicación a la jerarquía establecida en los cuestionarios.  

 Como resultado del cuestionario y de estas entrevistas se explican los escenarios de mujer 

directiva. En otras palabras, lo que se constata es que no todas las mujeres experimentan la 

misma etapa vital o no todas tienen las mismas prioridades, lo que hace que éstas consideren  los 

factores con distinta importancia y repercusión y por consiguiente no valoran igual las opciones 

de carrera profesional. 

 Volviendo a la metodología multicriterio, cuando el decisor se enfrenta a un conjunto de 

alternativas infinitas estamos ante un análisis multicriterio contínuo y cuando se enfrenta ante un 

conjunto finito de soluciones (caso presente) hablamos de análisis multicriterio discreto. Es 

dentro de este análisis multicriterio discreto donde se enmarca el metódo estadístico que se 

emplea en esta investigación: el método electre. 

 El método ELECTRE (Elimination Et Choix Traduisant la Realité) es un método que 

pertenece a la familia de Métodos de Relaciones de Superación. Se denomina de esta manera por 

representar las preferencias del decisor sobre el conjunto de alternativas. Se trata de un modelo de 

decisión multicriterio que utiliza diversas funciones matemáticas para indicar el grado de 

dominancia de una alternativa respecto de otra. Se ha escogido el método ELECTRE por ser el 

más conocido y empleado en la práctica para hacer frente a la toma de decisiones con más de dos 

criterios (Figueira et al., 2005). Esta metodología facilita las comparaciones binarias entre 

alternativas asignando ponderaciones iniciales a los criterios o factores de decisión.  

 Los métodos pertenecientes a “Relaciones de Superación” tienen su origen en Francia y 

Bélgica de la mano de Bernard Roy y su equipo en 1966. Su objetivo es comparar las alternativas 

por pares sobre la base de dos medidas: la concordancia y la discordancia. La concordancia se 

refiere a aquellos pares de alternativas que superan a otro; la discordancia es el caso inverso, es 

decir un par de alternativas superado por otro (Ruiz Pallarès, 2015).  
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  Como ya se ha dicho, esta metodología facilita las comparaciones binarias entre 

alternativas asignando ponderaciones iniciales a los criterios de decisión. Las comparaciones se 

efectúan por pares de alternativas y bajo cada uno de los criterios de decisión, y a partir de ellas 

se obtiene el grado de “dominancia” o “superación” de una alternativa respecto de otra. El 

resultado es el ordenamiento del conjunto de alternativas (Ruiz Pallarès, 2015). 

 Desde punto de vista estadístico, es un método complejo dados los parámetros técnicos y 

los algoritmos complejos a aplicar. Para la implantación de este método es necesario situar en un 

ranking los diferentes criterios o factores que se presentan, de forma que uno tenga mayor 

importancia sobre otro y así sucesivamente con todos. No obstante, este ranking será diferente 

para cada uno de los escenarios que se describan. 

 Este método constituye la opción estadística más acertada para dar solución al problema 

que se nos presenta y analizar la relación entre alternativas de desarrollo profesional de la mujer 

directiva y los factores determinantes. En definitiva, este método permite identificar cuáles son 

las alternativas escogidas por las mujeres directivas dependiendo de la importancia de los factores 

determinantes y de los escenarios.  

 Existen diferentes versiones del método: ELECTRE I, II, III, IV, Tri e Is. “En cada 

versión, las alternativas de decisión son evaluadas en términos de los criterios múltiples; siendo 

cada criterio una medida de las preferencias del decisor de acuerdo con algún punto de vista” 

(Ruiz Pallarès, 2015, pg 26). La versión a emplear dependerá de los criterios involucrados. Lo 

primero que se debe analizar antes de la elección del método es el tipo de problemática de la 

investigación. Según, Gento Municio y Redondo Castán (2005), el método ELECTRE I y IS, se 

eligen cuando se busca una alternativa “buena” o “mala”. En el caso del ELECTRE TRI, se 

emplea para el reparto de las alternativas en categorías predefinidas y marcadas por una o varias 

alternativas de referencia. Por su parte, para la ordenación de las alternativas potenciales, se 

pueden aplicar tanto ELECTRE II, III y IV.  

 Además, dependiendo de la lógica de sobreclasificación de los criterios empleados, estos 

métodos se pueden dividir según la clasificación sea nítida (siga descripción de criterios de forma 

clásica) o utilice una clasificación borrosa con pseudo-criterios, cuasi-criterios o pre-criterios. En 
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este caso, de entre esos tres, se ha empleado el método ELECTRE III. En base a estos dos 

criterios se presentan, en la figura 3.4, los pasos para establecer la elección del método 

ELECTRE a emplear.  

 

 

Figura 3.4: Pasos para la elección del método Electre 

 

 

Fuente: Gento Municio y Redondo Castán (2005) 
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 Para esta investigación, teniendo en cuenta el tipo de problema basado en establecer la 

mejor alternativa en orden de preferencia en función de los factores, el método más adecuado es 

el ELECTRE III. Este método resuelve la problemática de ordenación, a partir de dos 

clasificaciones antagónicas (destilación ascendente y destilación descendente) ordenando todas 

las alternativas desde las “mejores” hasta “las menos buenas o preferidas”.  

 Una vez establecida la jerarquía de los factores se aborda la aplicación de este método. 

Según Romero (1996, p. 71) “para abordar tal tarea, se introduce el concepto de «relación de 

sobreclasificación» (outranking relationship) que es consustancial al ELECTRE en todas sus 

variantes. Una elección o alternativa Ei sobreclasifica (outranks) a otra alternativa Ek cuando 

para los atributos considerados, el enunciado «la alternativa Ei es al menos tan buena como la 

alternativa Ek» es válido. La sobreclasificación se establece en base a dos conceptos: 

concordancia y discordancia”. La concordancia cuantifica hasta qué punto para un elevado 

número de atributos Ei es preferida a Ek. Por otra parte, la discordancia cuantifica hasta qué 

punto no existe ningún atributo para el que Ek es mucho mejor que Ei. Para que la alternativa Ei 

sobreclasifique a la alternativa Ek, y por tanto forme parte del núcleo o subconjunto de 

alternativas más favorables, es necesario que la concordancia entre Ei y Ek supere un umbral 

mínimo establecido y que asimismo, la discordancia entre Ei y Ek no supere otro umbral también 

establecido de antemano. Cuando esto sucede, puede decirse que la alternativa Ei es preferida a 

la alternativa Ek desde casi cualquier punto de vista, aunque ello no implique que Ei domine, 

desde un punto de vista paretiano, a Ek. La principal ventaja de la relación de sobreclasificación 

es que en ella no subyace necesariamente el supuesto de transitividad de preferencias o de 

comparabilidad, que sí subyace a cualquier enfoque basado en funciones de utilidad. Así, si E1 S 

E2 y E2 S E3 (donde S representa la relación de sobreclasificación) esto no implica 

necesariamente que E1 S E3. Así el ELECTRE reconoce con acierto que las razones que llevan 

al centro decisor a preferir E1 a E2 y aquellas que le llevan a preferir E2 a E3 pueden ser muy 

diferentes y no conducir, por tanto, a que E1 sea preferida a E3”
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A lo largo de este capítulo se recogen los resultados obtenidos de la aplicación de las 

técnicas estadísticas con el objeto de contrastar las hipótesis de trabajo. Para ello, se estructura el 

capítulo en tres partes. En una primera sección, se recoge la relación de superación del método 

Electre que recoge la jerarquía de los factores según los distintos escenarios.  

En una segunda parte se recogen los resultados obtenidos en el análisis descriptivo. La 

realización de este análisis descriptivo detallado permite conocer las características de las 

mujeres directivas que participan en esta investigación y analizar su comportamiento aislado.  

En una tercera sección, se procede a aplicar las técnicas estadísticas descritas en el 

capítulo anterior con el fin de contrastar las diez hipótesis centrales del trabajo. 
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4.1. CONSTRUCCIÓN DE LA RELACIÓN DE SUPERACIÓN 

 

 En esta investigación, en primer lugar, se realiza un análisis ELECTRE III para todos y 

sin perfil o escenario preestablecido, ponderando todos los factores por igual. En segundo lugar, 

se realiza el mismo análisis estableciendo una ponderación determinada de los factores. Dicha 

ponderación dependerá de los distintos escenarios. Para llevar a cabo correctamente este método 

se deben identificar dos etapas: 

- La construcción de la relación de superación 

- La explotación de dicha relación: tratamiento estadístico 

 

 En primer lugar, para llevar a cabo la ponderación de los factores, hay que diferenciar 

dichas ponderaciones en función de la situación del decisor. Es decir, en función de sus 

prioridades y por tanto de cada escenario. Como ya se ha indicado en el capítulo anterio, de los 

cuestionarios se obtiene una ponderación distinta para cada uno de los factores teniendo en 

cuenta los cinco escenarios enunciados anteriormente. Es decir, cada encuestada ha señalado el 

escenario determinado ante el que se encuentra. De las 236 mujeres, 92 se declaran estar en el 

escenario 1 de desarrollo profesional, 21 en el escenario 2 de estabilidad laboral, 26 son las 

mujeres que priorizan la familia por encima de todo, 62 mujeres con prioridad desarrollo 

profesional y la familia son las que nunca renunciarían al desarrollo profesional y finalmente 35 

mujeres las que apuestan por demostrar la igualdad. Las encuestadas puntúan del 1 al 10 la 

importancia que deben tener los factores para su escenario concreto. A continuación, por medio 

de las 25 entrevistas, se ha pretendido buscar una explicación genérica a dichas ponderaciones. 

Con el tratamiento estadístico, se ha considerado la media ponderada de la importancia de los 

factores de cada escenario de forma que se obtienen los siguientes pesos: 
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- Escenario 1. Mujer directiva con prioridad desarrollo profesional. 

 Se trata de mujeres directivas cuyo objetivo principal es desarrollarse profesionalmente y 

alcanzar el mayor cargo posible de acuerdo con su potencial. De las 25 mujeres directivas 

elegidas aleatoriamente, 6 de ellas encajan en este perfil. En la pregunta en la que se les pide 

ponderar los factores y dar una breve explicación de dicha ponderación, en general, este grupo de 

mujeres argumentó que siendo la prioridad el desarrollo profesional es imprescindible mantener 

al día, formándose y “luchando para crecer profesionalmente”. Por esto mismo, también están al 

día en redes sociales pues son necesarias para obtener beneficios a nivel de promoción, salario y 

reconocimiento. Esto les obliga a tener que estar presente en reuniones, comidas y eventos extra 

laborales. En cuanto al factor de apoyo organizativo lo valoran también con alta puntuación 

puesto que tanto los mentores como los procesos de  coaching favorecen su desarrollo profesional 

y les permite ganar más seguridad y confianza. El apoyo externo debería estar también presente 

en la agenda diaria para formar parte de asociaciones y poder ampliar la red de contactos y de 

influencia. En materia de liderazgo y cultura organizativa son mujeres que tienen un estilo 

potente y que no les importa adoptar un estilo masculino o femenino siempre y cuando con ello 

consigan un mejor desarrollo profesional. Se adaptan fácilmente a las líneas de la empresa y 

asumen el presentismo para hacer méritos y “ser más visibles” en la empresa. Los factores que 

reciben menos atención por su parte son los de factor interno (ya que no son mujeres que su 

personalidad, autoestima, confianza no les preocupa en absoluto), responsabilidad familiar (no 

suelen tener dependientes a cargo y la pareja no les frena), estereotipo de género (tampoco 

prestan atención a los prejuicios o creencias porque como una de ellas dice “esto no va conmigo”) 

y finalmente el de políticas públicas y conciliación (dado que no se acogerían a estas medidas por 

pensar que frenan su carrera profesional). Las puntuaciones obtenidas se presentan en el cuadro 

4.1:   
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Cuadro 4.1: Peso de los factores escenario 1 

Factor Ponderación de 1 a 10 

(Entendiendo 10 como mayor 

importancia) 

Formación y desarrollo 10 

Redes de contacto y trabajo 10 

Apoyo organizativo 9 

Apoyo externo 9 

Liderazgo 8 

Cultura organizativa 8 

Factor interno 5 

Responsabilidad familiar 1 

Estereotipo de género 1 

Políticas públicas y de 

conciliación 

1 

Fuente: Elaboración propia 

 

- Escenario 2. Mujer directiva con prioridad estabilidad laboral. 

 Se trata de mujeres directivas cuyo objetivo o prioridad es la estabilidad en el ámbito 

laboral. De las veinticinco mujeres entrevistadas 4 encajan en este escenario. Para ellas la cultura 

organizativa es el factor más importante. Lo consideran determinante para alcanzar la estabilidad. 

Es la cultura de cada empresa la que propicia la estabilidad de las mujeres. En esta línea abogan 

por un apoyo organizativo por medio de coaching, del apoyo del superior, de procesos de 

promoción que estén claros y haya comprensión por parte de los superiores directos. Igualmente, 

consideran muy importante que “las regulaciones en materia de políticas públicas y de 

conciliación estén bien definidas y abarquen las necesidades de las mujeres” para poderse 

acoger a dichas medidas. El factor interno recibe una puntuación importante dado que para estar 

en este escenario la autoestima y confianza es necesaria. Se muestran mujeres seguras de lo que 

quieren y sin miedo a mostrarlo. En cuanto a la responsabilidad familiar, ésta ejerce un papel 

importante aunque sin abarcar una primera posición. Según apuntan es un factor determinante 

para buscar la estabilidad “aunque no es imprescindible pues la estabilidad puede buscarse por 

otros motivos como haber alcanzado un objetivo personal”. Al resto de factores (formación y 

desarrollo, redes de contacto y trabajo, liderazgo, apoyo externo y estereotipos de género) no les 
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dan excesiva importancia dado que no los encuentran vinculantes para buscar la estabilidad. Más 

bien, son factores que identifican con las opciones de promoción, según expresan este grupo de 

mujeres. A continuación, se presentan en el cuadro 4.2 las puntuaciones para este escenario. 

 

Cuadro 4.2: Peso de los factores escenario 2 

Factor Ponderación de 1 a 10 

(Entendiendo 10 como mayor 

importancia) 

Cultura organizativa 10 

Apoyo organizativo 10 

Políticas públicas y de 

conciliación 

9 

Factor Interno 9 

Responsabilidad familiar 8 

Formación y desarrollo 6 

Redes de contacto y trabajo 5 

Liderazgo 5 

Apoyo externo 5 

Estereotipo de género 4 
Fuente: Elaboración propia 

 

- Escenario 3. Mujer directiva con prioridad familia. 

 Se trata de mujeres directivas cuya prioridad es la familia. No están dispuestas a no 

acogerse a medidas de conciliación familiar, por lo que en caso de tener que renunciar a 

promocionar no muestran reparo en hacerlo. Cinco mujeres de las entrevistadas declaran 

encontrarse en este escenario. Para ellas, el factor que más importancia tiene dada esta situación 

es el de responsabilidad familiar. Precisamente, de ello depende su relación laboral. Son personas 

que tienen unos valores determinados y muy arraigados a la conciencia de familia. Por ello al 

factor interno le asignan una puntuación alta. Igualmente el estereotipo de género es crucial dado 

que asumen el rol de mujer, madre de familia y “ama de casa”, como ellas dicen. Están muy 

interesadas en las políticas públicas o de conciliación para intentar una vía intermedia 

acogiéndose a medidas que les permitan dar prioridad a su vida familiar así como en que cambie 

el tipo de cultura organizativa que impera en las empresas hoy día. Dan menor importancia a la 
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formación, las redes de contacto, el apoyo organizativo, el liderazgo y el apoyo externo. Según 

apuntan, “no dedican tiempo fuera del horario laboral a su formación ni a fomentar redes de 

contacto por dedicárselo a su familia”. Igualmente no se sienten apoyadas ni a nivel organizativo 

ni fuera de la empresa dadas las prioridades que tienen. Las puntuaciones para este escenario se 

recogen en el siguiente cuadro 4.3: 

 

Cuadro 4.3: Peso de los factores escenario 3 

Factor Ponderación de 1 a 10 

(Entendiendo 10 como mayor 

importancia) 

Responsabilidad familiar 10 

Factor interno 9 

Estereotipo de género 9 

Políticas públicas y de 

conciliación 

9 

Cultura organizativa 9 

Apoyo organizativo 6 

Formación y desarrollo 5 

Redes de contacto y trabajo 4 

Liderazgo 4 

Apoyo externo 3 
Fuente: Elaboración propia 

 

- Escenario 4. Mujer directiva con prioridad familia y desarrollo profesional. 

 Se trata de mujeres directivas que pretenden compatibilizar de forma equilibrada la 

familia y el desarrollo profesional, sin renunciar en ningún caso a su a su desarrollo profesional. 

De las entrevistadas, ocho son las que se encuentran en este escenario. En general, este grupo de 

mujeres argumenta que a pesar de priorizar su familia no va a renunciar a su desarrollo 

profesional. Por eso, imperan más los factores de políticas públicas y conciliación con ánimo de 

buscar soluciones para poder conciliar y el factor interno basado en la autoestima, el apoyo 

familiar y seguridad y confianza en una misma. Además, fomentan tanto redes de contacto de 

trabajo como la pertenencia a asociaciones “en búsqueda siempre de mejores soluciones y 

alternativas para poder conciliar sin tener que renunciar ni a la familia ni a la carrera 
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profesional”. Son mujeres, según declaran, que buscan mucho apoyo organizativo, se forman 

para potenciar su carrera profesional pero a su vez tienen hijos y necesitan darles toda la atención 

que requieren. Suelen contar con ayuda doméstica en casa por lo que la responsabilidad familiar 

se ve difuminada en cierto modo para poder conciliar la vida laboral. El factor estereotipo de 

género no tiene mayor importancia pues consideran que están luchando contra estos estereotipos 

y no determinan su carrera profesional. A continuación se recoge en el cuadro 4.4 las diferentes 

puntuaciones: 

 

Cuadro 4.4: Peso de los factores escenario 4 

Factor Ponderación de 1 a 10 

(Entendiendo 10 como mayor 

importancia) 

Factor interno 10 

Políticas públicas y de 

conciliación 

10 

Apoyo externo 10 

Apoyo organizativo 9 

Redes de contacto y trabajo 9 

Cultura organizativa 9 

Formación y desarrollo 8 

Responsabilidad familiar 7 

Liderazgo 6 

Estereotipo de género 5 
Fuente: Elaboración propia 

 

- Escenario 5. Mujer directiva con prioridad igualdad. 

 Se trata de mujeres cuya prioridad es demostrar la igualdad entre hombres y mujeres así 

como la capacidad de la mujer para ocupar puestos directivos. De las veinticinco entrevistadas, 

son dos las que se identifican con este escenario. Los factores más importantes para ellas son los 

de estereotipo de género, liderazgo y políticas públicas y de conciliación. Como son mujeres 

cuyo objetivo o prioridad es fomentar y demostrar la igualdad entre hombres y mujeres valoran 

mucho estos factores dado que “hay que acabar con las creencias establecidas sobre la mujer”, 
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es necesario fomentar el liderazgo de estilo femenino y desarrollar políticas públicas y de 

conciliación que faciliten que la mujer pueda desarrollarse profesionalmente sin que el ámbito 

personal o familiar les suponga una limitación. El factor de formación y desarrollo es también 

muy bien valorado por ellas dado que el acceso a la formación es la puerta de entrada y requisito 

indispensable a la igualdad en el ámbito laboral. No obstante, valoran con menor importancia el 

resto de factores aunque son conscientes de que es importante crear una buena red de contactos, 

pertenecer a asociaciones. Culpabilizan mucho a la cultura organizativa tradicionalmente 

masculina así como a la falta de transparencia en los procesos de promoción que favorecen 

directamente a los hombres. Finalmente, en cuanto a la responsabilidad familiar no le dan 

importancia pues consideran que no debería suponer una barrera para la mujer. En el siguiente 

cuadro 4.5 se recogen las ponderaciones de este escenario. 

 

Cuadro 4.5: Peso de los factores escenario 5 

Factor Ponderación de 1 a 10 

(Entendiendo 10 como mayor 

importancia) 

Liderazgo 10 

Estereotipo de género 10 

Políticas públicas y de 

conciliación 

10 

Formación y desarrollo 8 

Apoyo externo 6 

Redes de contacto y trabajo 6 

Cultura organizativa 6 

Apoyo organizativo 6 

Responsabilidad familiar 5 

Factor interno 4 
Fuente: Elaboración propia 
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4.2. ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LA MUESTRA 

 

En este epígrafe se describen las características de las mujeres directivas que han formado 

parte de esta investigación. Igualmente, se reflejan los resultados individuales de cada uno de los 

factores así como su relación con las alternativas de desarrollo.  

 

4.2.1. Análisis descriptivo de la mujer directiva 

 

 El análisis descriptivo de la muestra obtenida, facilita información relativa a las mujeres 

directivas encuestadas según diferentes criterios: edad, formación, área de especialización, cargo 

que ocupa, tipo de empresa y de sector, edad de acceso al cargo, estado civil y situación laboral 

de la pareja y forma de acceder al cargo entre otros. 

 Según la edad, la mayor parte de la muestra está constituida por mujeres de entre 40 y 50 

años. Le siguen mujeres de entre 30 y 40 años y después mujeres de más de 50 años; siendo 

minoría las mujeres de edad inferior a 30 años. (Véase figura 4.1). Se corrobora en este sentido lo 

que la literatura señala en cuanto a la edad media de la mujer directiva. Según Agut Nieto y 

Martín Hernández (2007), Aguado Perera (2016) y González Macón (2017) la edad media de la 

mujer directiva oscila entre los 30 y 45 años. 

 

Figura 4.1: Edad de las mujeres directivas 

 

 

 

 

Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 
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 En materia de formación, el 54,2% de las mujeres que participan en esta tesis han cursado 

posgrados, máster y doctorados mientras que solo el 0,4% de las mujeres directivas encuestadas 

tienen exclusivamente la educación secundaria. Según los datos ya mostrados en el capítulo 

primero, en los países de la Unión Europea los porcentajes de mujeres graduadas en educación 

superior es superior al dato de los hombres. En este sentido, en España en 2016, el porcentaje de 

mujeres era de 53,3%, por lo que no es de extrañar que el porcentaje que obtenemos sea similar.  

 El área de especialización que predomina es el de ciencias sociales con un 53,4% de 

mujeres. El 15,6% cursaron ingenierías, el 15,1% están especializadas en ciencias de la salud y 

finalmente un 13,7% de mujeres son de la rama de humanidades. Quedan por señalar que solo el 

3,3% pertenecen al área de formación de arquitectura.  

 Todas las mujeres encuestadas son directivas, pues es un requisito indispensable para 

participar en esta investigación. No obstante, el tipo de dirección que ocupan es 

significativamente diferente como se observa en la figura 4.2. Destacamos que el 38,3% 

pertenecen a alta dirección, 22,9% a dirección media, 38,8% de las mujeres ocupan cargos de 

primera línea.  

Figura 4.2: Porcentajes cargos directivos 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 Las mujeres encuestadas pertenecen en su mayoría a empresas del sector bancario y 

servicios. Esto va en la misma línea que los datos del INE y la revisión de la literatura que 
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remarca una mayor presencia de mujeres en el sector terciario (Pasamar y Valle, 2011; López 

Díaz y Santos del Cerro, 2013). En la figura que aparece a continuación, se detallan los sectores o 

especialidades señalados por las propias mujeres. Es de destacar la alta presencia de la mujer en 

el sector servicios (figura 4.3.) 

 

Figura 4.3: Actividad de la empresa 

 

Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 

 

 En cuanto al tipo de empresa en la que se encuentran, la mayoría son mujeres directivas 

en empresas de más de 500 empleados, le sigue un 34,1% de las encuestadas que ocupan cargos 

en empresas de menos de 51 empleados. El 62,5% de las encuestadas tienen menos de 10 

trabajadores a su cargo y el 12,5% tienen más de 50 trabajadores a su cargo. 

 La mayoría de las mujeres que han participado en esta investigación accedieron a su 

primer cargo directivo entre los 30 y 40 años y solo un 14,6% accedieron pasados los 40 años. Se 

trata de mujeres mayoritariamente casadas o en pareja (73,7%). El 72,6% tiene hijos y del 27,4% 
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de mujeres que no tienen hijos el 49,2% no tiene ni siquiera intención de tenerlos. El 94,3% de 

las parejas de las mujeres trabaja a jornada completa y el 68% ocupa también un cargo directivo. 

Además, el 73,6% cuenta con la ayuda de una persona que ayuda con las tareas domésticas.  

 A continuación se representa el cuadro 4.6 con los datos completos de esta descripción. 

 

Cuadro 4.6: Datos análisis descriptivo 

Edad de acceso al primer cargo 

directivo 

Más de 50: 0,4% 

Entre 40 y 50: 14,6% 

Entre 30 y 40: 56,6% 

Menos de 30: 28,3% 

Hijos Sí: 72,6% 

No: 27,4% 

- Intención de tener: 50,8% 

 

Estado civil Casada o en pareja: 73,7% 

Soltera: 15,4% 

Divorciada o separada: 7,9% 

Viuda: 3,1% 

Situación de la pareja. 

¿Trabaja? 

Sí: 87,2% 

No: 12,8% 

Tipo de trabajo Directivo: 68% 

Administrativo: 14,2% 

Operario: 17,8% 

Jornada laboral Tiempo completo: 94,2% 

Tiempo parcial: 5,8% 

                            Fuente: Elaboración propia 

                     

 En cuanto a la forma de acceder a su cargo actual, el 17,7% de las mujeres ha accedido 

por emprendimiento, lanzando su propio negocio. El 60% ha accedido por promoción interna 

y el 12,3% ha accedido por promoción externa. Existe un 10% de mujeres que ha señalado 

como forma de acceso al cargo la opción otras. De entre las respuestas, tal y como se presenta 

en la figura 4.4) son mayoría las que indican que han accedido al cargo por relevo 

generacional por negocio familiar o por concurso u oposición pública. 
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Figura 4.4: Forma de acceder al cargo actual 

 

 
Fuente: Elaboración propia 

  

 Finalmente y no menos importante, las mujeres encuestadas se identifican con un 

escenario o situación determinada que condicionará la importancia de los factores. (Véase 

cuadro 4.7). En este sentido, no podemos dejar de remarcar la importancia que tienen dos de 

los escenarios que, entre los dos, acumulan a la mayoría de las mujeres encuestadas (65,3%). 

Se trata del escenario de “desarrollo profesional” y el escenario “desarrollo profesional y 

familia sin renunciar al desarrollo”. Este dato no es de extrañar, dado que la mujer ya está 

incorporada al mercado laboral, prácticamente en igual medida que el hombre, y la sociedad 

promueve cada vez más el desarrollo profesional de la mujer. 

Cuadro 4.7: Mujeres encuestadas por escenarios 

Escenarios Número de mujeres Porcentaje de mujeres 

Escenario 1 92 38,9% 

Escenario 2 21 8,9% 

Escenario 3 26 11,1% 

Escenario 4 62 26,4% 

Escenario 5 35 14,8% 
Fuente: Elaboración propia 
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4.2.2. Análisis descriptivo de los factores 

 

 A continuación, se describen cómo las mujeres directivas valoran cada uno de los factores 

en función de los ítems que los definen. Para ello, se recuerda que en el cuestionario la escala 

considerada es creciente. Es decir, el 1 significa totalmente en desacuerdo, 2 (en desacuerdo), 3 

(ni de acuerdo ni desacuerdo), 4 (de acuerdo), 5 significa totalmente de acuerdo. Por tanto, en los 

gráficos que se presentan a continuación, se refleja la puntuación media obtenida. 

 

 4.1.2.1. Factores de nivel personal 

 

 a) Factor interno de personalidad 

 Las mujeres, para el factor interno de personalidad, muestran mayor acuerdo hacia los 

ítems “me siento una persona válida y capacitada para mi puesto” (puntuación 4.7), “creo que 

tengo algunas cualidades buenas” (puntuación 4.7), “ soy una persona con determinación” 

(puntuación 4.5), “creo en mis posibilidades en general” (puntuación 4.4), “mi entorno familiar 

apoya mi trayectoria profesional directiva” (puntuación 4.4) y por último y más en desacuerdo 

estaría el ítem “temo triunfar en el ámbito profesional por la repercusión que tenga sobre mi 

familia” (puntuación 2.5). Ver figura 4.5. 
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Figura 4.5: Indique el grado de acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con 

el FACTOR INTERNO 

 
Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 

 

 b) Responsabilidad familiar 

 La responsabilidad familiar viene explicada en el anterior apartado en el que se ha 

descrito el estado civil, la tenencia o no de hijos, intención, dependientes a cargo, la situación 

laboral de la pareja y el reparto y ayuda de las tareas domésticas. 

 

 c) Formación y desarrollo 

 Igualmente, la formación ha sido descrita en el apartado anterior siendo 54,2% las 

mujeres que han cursado posgrados, máster y doctorados mientras que solo el 0,4% de las 

mujeres directivas encuestadas tienen exclusivamente la educación secundaria.  
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 4.1.2.2. Factores de nivel organizativo 

 

 a) Factor de liderazgo 

 Las mujeres, para el factor de liderazgo, muestran mayor acuerdo por los ítems “tengo en 

consideración la relación con los trabajadores” (puntuación 4.6), “considero que delegar poder y 

autoridad en mis empleados es una herramienta necesaria para la motivación de mi equipo” 

(puntuación 4.5), “me considero una persona objetiva” (puntuación 4.1), “la relación con las 

personas que lidero es lo principal en mi día a día” (puntuación 3.9), “los resultados son lo 

principal en mi día a día” (puntuación 3.5) y finalmente la menos de acuerdo sería “las emociones 

me condicionan a la hora de dirigir personas”. (Véase figura 4.6) 

 

Figura 4.6: Indique el grado de acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el 

FACTOR DE LIDERAZGO 

 

Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 
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 En cuanto a las cualidades que caracterizan a las mujeres directivas de este 

cuestionario y que definen el estilo de liderazgo de las mujeres, éstas señalan en la figura 4.7 

lo siguiente: 

- Puntuación entre 2 y 3 (cualidades que les definen en menor medida): agresividad, 

dominación, individualismo y propensión al riesgo. 

- Puntuación entre 3 y 4 (cualidades que les definen algo tirando a mucho): asunción 

de riesgos controlada, empowerment, asertividad, control, ambición y seguridad en 

uno mismo. 

- Puntuación mayor a 4 (cualidades que les definen mucho o totalmente): 

cooperación, capacidad para trabajar en equipo, resolución de problemas, intuición, 

comprensión, habilidades de comunicación, capacidad de escucha, dirección 

participativa, cualidades emocionales y empatía. 

Figura 4.7. Indique si las siguientes CUALIDADES le caracterizan más o menos 

(entendiendo por no me define en absoluto:1 y me define totalmente: 5) 

 
Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 
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b) Factor de cultura organizativa 

 Las mujeres, para el factor de cultura organizativa, muestran mayor acuerdo por los 

ítems “suelo alargar mi jornada laboral” (puntuación 4.2), “considero que puedo influir en 

las decisiones que son importantes para la empresa” (puntuación 3.9), “considero que las 

tareas que me asignan favorecen mi desarrollo profesional” (puntuación 3.8), “creo que 

acogerse a una medida de conciliación frenaría mi carrera directiva” (puntuación 3.7), “en 

los puestos de relevancia, a las mujeres se les exige más que a los hombres en cuanto a 

méritos y capacidades” (puntuación 3.6), “existe un verdadero compromiso en mi empresa, 

por parte de los CEO’s y equipos directivos de contar con mujeres” (puntuación 3.4), 

“existen medidas o planes en mi empresa que facilitan el acceso de la mujer a puestos de 

dirección” (puntuación 3.2) y finalmente “estaría dispuesta a cambiar de empresa aunque 

esto suponga un descenso de cargo o categoría” (puntuación 2.8). (Véase figura 4.8). 

Figura 4.8: Indique el grado de acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el 

FACTOR DE CULTURA ORGANIZATIVA 

Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 

 Además, como refuerzo a estos ítemes, el factor cultura organizativa se mide también 

por medio de las horas semanales que las mujeres alegan realizar, el trabajo en periodo de 

descanso y el acogimiento a medidas de conciliación. Según éstas, 36,8% trabaja menos de 

50 horas, el 50% de ellas se encuentra entre 50 y 60 horas semales, un 8,2% indica dedicar a 
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sus trabajo entre 60 y 70 horas semanales y solo el 5% señala la opción de más de 70 horas 

semanales. En cuanto a trabajar en vacaciones o periodos de descanso, 10,9% trabajan muy a 

menudo, 36,2% a menudo, 39,4% ocasionalmente, 11.8% raramente y solo un 1,8% señala 

que jamás trabaja en periodos de descanso. Finalmente, ocupando un cargo directivo solo el 

17,6% se ha acogido alguna vez a alguna medida de conciliación de las ofrecidas por la 

empresa, mientras que el 82,4% indica no haberse acogido jamás a una medida de 

conciliación. 

 c) Factor de apoyo organizativo 

 Las mujeres para el factor de apoyo organizativo, muestran mayor acuerdo por los 

ítems “mi supervisor valora mi esfuerzo y mi trabajo” (puntuación 3.9), “mi empresa me ha 

proporcionado cursos de formación para completar mis conocimientos y mejorar mis 

habilidades” (puntuación 3.8), “mi supervisor acepta que tengo que conciliar vida personal y 

familiar con la responsabilidad de mi trabajo (puntuación 3.6), “en mi empresa existe 

transparencia en los procedimientos de promoción” (puntuación 3.1) y finalmente “a la hora 

de promocionar a una mujer hay mayores exigencias que cuando se promociona a un hombre” 

(puntuación 2.9). (Véase figura 4.9). 

Figura 4.9: Indique el grado de acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con 

el FACTOR DE APOYO ORGANIZATIVO 

 

Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 
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 Este factor se completa con otras preguntas de cuestionario como son la participación 

en procesos de coaching y si se ha contado con apoyo de mentor o superior directo. De las 

encuestadas, el 48,8% sí ha participado en procesos de coaching y de ese porcentaje el 

78,1% afirma que le ha servido de gran ayuda. Además, solo el 36,2% de las mujeres afirma 

haber contado con el apoyo de un mentor (que en un 63,3% de las mujeres se trataba de un 

jefe, en su mayoría, de género masculino) frente al 63,8% que no ha contado con apoyo de 

mentor. En cuanto a la formación recibida, el 9% de las mujeres indica asistir a cursos de 

formación muy a menudo, el 24.9% a menudo, el 52,5% ocasionalmente, el 11.3% 

raramente y finalmente el 2,3% indica que jamás asiste a cursos de formación. 

 d) Factor de redes de contacto y trabajo 

 Las mujeres, en lo que concierne al factor de redes de contacto y trabajo, señalan su 

grado de acuerdo con los ítems “considero que tengo una buena red de contactos” (puntuación 

3.7) y “considero que las mujeres tenemos mayor dificultad para construir una red de 

contactos” (puntuación 2.9). (Véase figura 4.10) 

Figura 4.10: Indique el grado de acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con 

el FACTOR DE REDES DE CONTACTO Y TRABAJO 

 

Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 

 Sin embargo, las respuestas sobre el uso de las redes sociales indican que el 15,9% 

de las mujeres emplean las redes sociales muy a menudo, 33,6% a menudo, 34,1% 

ocasionalmente, 10% raramente y 6,4% jamás.  Comparativamente, en tiempo dedicado a la 

semana a establecer y crear una red de contactos profesional, el 41,3% de las mujeres indica 

nunca emplear tiempo para ello, el 47,2% emplea una media de 5 horas semanales, el 9,2% 
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una media de entre 5 y 10 horas semanales y solo un 2,3% dedica más de 10 horas a la 

semana a su red de contactos.  

 

 4.1.2.3. Factores de nivel social 

 

 a) Factor de estereotipo de género 

 Las mujeres para el factor de estereotipo de género, muestran mayor acuerdo por los 

ítems “existe una creencia generalizada de que una mujer lo tiene más difícil que un hombre para 

acceder a puestos directivos” (puntuación 4.1), “existe una creencia generalizada de que la mujer 

pone en la balanza primero a la familia y otros intereses personales” (puntuación 4.0), “existe una 

creencia generalizada de que los miembros de un equipo liderado por una mujer tienden más a 

colaborar que a competir” (puntuación 3.6), “existe una creencia generalizada de que los rasgos 

característicos del buen director son rasgos masculinos” (puntuación 3.5), “existe una creencia 

generalizada de que la mujer tiene una menor disposición a aceptar puestos de responsabilidad” 

(puntuación 3.5), “en algún momento de mi carrera profesional me he sentido discriminada por el 

mero hecho de ser mujer” (puntuación 3.1), “con qué fuerza los prejuicios sobre los estereotipos 

le afectan en su trayectoria profesional” (obteniendo una puntuación de 3 lo que significa un 

punto medio entre menos o mucha fuerza) y finalmente el ítem “considero que mi salario está por 

debajo del salario de mi homólogo masculino” (puntuación 2.9). (Véase figura 4.11). 
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Figura 4.11: Indique el grado de acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con 

el FACTOR DE ESTEREOTIPO DE GÉNERO 

 

Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 

  

 b) Factor de apoyo externo-social 

 Las mujeres para el factor de apoyo externo-social, muestran mayor acuerdo por los 

ítems “tengo alguna mujer directiva que me sirve de modelo o guía para poder imitar su 

trayectoria” (puntuación 2.9) mientras que por “pertenezco a alguna asociación o grupo de 

contacto” la puntuación es de 2.7. (Véase figura 4.12). 

 

Figura 4.12: Indique el grado de acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con 

el FACTOR APOYO EXTERNO 

 
Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 
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 c) Factor de políticas públicas 

 Las mujeres para el factor de políticas públicas, muestran mayor acuerdo por los 

ítems “estaría de acuerdo si en mi empresa se implantara un sistema de cuotas para 

garantizar la paridad en los puestos de dirección” (puntuación 3), “mi empresa ha puesto en 

marcha medidas o planes  para facilitar el acceso de la mujer a puestos de dirección 

(puntuación 2.8) y “el actual marco regulatorio español impulsa la presencia de la mujer en 

puestos directivos” (puntuación 2.8). (Véase figura 4.13) 

Figura 4.13: Indique el grado de acuerdo con los siguientes aspectos relacionados 

con el FACTOR DE POLÍTICAS PÚBLICAS 

 
Fuente: Plataforma Sphinx Declic 2 

 Una vez analizado como valoran, según su acuerdo o desacuerdo, las mujeres directivas 

cada uno de los ítems que definen los factores, es importante la opinión de cada una de ellas 

respecto a cómo consideran que las mujeres directivas, en general, valoran dichos factores en 

relación con la alternativa de carrera profesional experimentada. En este sentido se trata de 

describir lo que las mujeres directivas han planteado respecto de la opinión que el conjunto de 

mujeres puede tener. Así, hay que distinguir cómo consideran que afectan los factores en el caso 

de haber vivido una promoción interna, una promoción externa o un emprendimiento. 

 

 Según esto, los resultados que relacionan los factores determinantes con las alternativas 

de carrera profesional provienen de la antepenúltima pregunta de cuestionario “valore como cree 
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que las mujeres directivas consideran la influencia de los siguientes factores en las alternativas de 

promoción” (considerando 1 nada, 2 poco, 3 algo,  4 mucho y 5 totalmente). En el cuadro 4.8 se 

recoge dicha relación basada en la media de las puntuaciones obtenidas.  

 

Cuadro 4.8. Valoración general (en media) de los factores para cada alternativa de 

desarrollo 

FACTORES PROMOCIÓN 

INTERNA 

PROMOCIÓN 

EXTERNA 

EMPRENDIMIENTO 

Factor interno 

de personalidad 
4.0 3.8 3.8 

Responsabilidad 

familiar 
2.3 2.6 3.2 

Formación y 

desarrollo 
4.1 4.4 4.4 

Liderazgo 4.0 4.1 3.9 

Cultura 

organizativa 
3.9 3.8 3.8 

Apoyo 

organizativo 
3.5 3.2 3.3 

Redes de 

contacto y 

trabajo 

2.4 3.4 3.3 

Apoyo externo 1.6 1.9 2.2 

Estereotipo de 

género 
1.7 1.7 2.2 

Políticas públicas 

y de conciliación 
1.5 1.6 1.7 

Fuente: Elaboración propia 

 Quedan señalados en negrita los seis primeros factores que, según la opinión de las 

encuestadas, más contribuyen en cada una de las alternativas. Esto pone de manifiesto que, 

según la opinión general de las mujeres directivas, los factores que más contribuyen a la 

promoción interna son (de mayor a menor contribución) la formación y desarrollo, el factor 

interno de responsabilidad, el liderazgo, la cultura organizativa, el apoyo organizativo y las 

redes de contacto y trabajo. Para la promoción externa, los factores que más contribuyen (de 

mayor a menor contribución) son la formación y desarrollo, el liderazgo, el factor interno de 
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personalidad, la cultura organizativa, las redes de contacto y trabajo y por último el apoyo 

organizativo. Finalmente, en el caso de emprendimiento, los factores que contribuyen (de 

mayor a menor) son la formación y desarrollo, el liderazgo, la cultura organizativa, el factor 

interno de personalidad, el apoyo organizativo, redes de contacto y trabajo y finalmente la 

responsabilidad familiar. En el siguiente apartado se procede a realizar un análisis sobre 

dichas puntuaciones, coincidentes también con otros estadísticos descriptivos. 

 

4.3. ANÁLISIS EXPLICATIVO: CONTRASTACIÓN DEL MODELO TEÓRICO 

 

4.3.1. Instrumentos de medida 

 

 A lo largo del tercer capítulo se plantearon los ítems que definían cada variable. Antes de 

iniciar el análisis explicativo que permite contrastar el modelo es conveniente dejar constancia 

del enfoque seguido a la hora de elaborar las medidas para saber el grado en que se manifiestan 

cada una de las variables. Es objetivo de este apartado el explicar la forma en que dichas 

variables se han hecho operativas. En otras palabras, se trata de describir los instrumentos 

utilizados para poder medir las variables. 

 Como no hay información previa, vamos a emplear la media aritmética donde cada ítem, 

en un primer momento, tiene el mismo peso en la construcción de la variable. Las medias 

aritméticas se construyen con los ítemes relativos a las variables independientes (los factores 

determinantes de esta investigación). 

 En primer lugar y sobre la base de los resultados obtenidos, podemos determinar los seis 

factores que influyen en mayor medida sobre la promoción interna, teniendo en cuenta la 

puntuación media conseguida y la suma de la puntuación total obtenida para cada factor. Se trata 

del factor interno de personalidad, el factor de formación y desarrollo, el factor de liderazgo, el 

factor de cultura organizativa, el factor de apoyo organizativo y el factor de redes de contacto y 
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trabajo. Es precisamente en ese orden que los factores presentan una media aritmética y una 

mayor suma de puntuaciones total. Estos resultados, sobre todo en cuanto a los factores de 

formación y desarrollo, cultura organizativa, apoyo organizativo y redes de contacto y trabajo son 

consistentes con las teorías que presentan los trabajos de Ng et al., (2005), Nyberg, Magnusson 

Hanson, Leineweber y Johansson (2015), Lyness y Thomson (2000), Marshall (1995), Ramos, 

Barberá y Sarrió (2003), Turner (1960), Davidson y Cooper (1992), Selva, Sahagún y Pallarès 

(2011) y Dezsó y Ross (2012). No obstante, en cuanto a los factores internos de personalidad y al 

factor de liderazgo, la literatura los relaciona más con otras alternativas como son el 

emprendimiento para el factor interno (Devine, 1994; Moore y Buttner, 1997; Oplatka, 2006; 

Tharenou, 1990; Anca y Aragón, 2007)  o la promoción externa para el liderazgo (Eagly y Carli, 

2007; Hopkins y Bilimoria, 2008; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003). 

 A continuación, se presentan los principales resultados estadísticos descriptivos para las 

variables de promoción interna (cuadro 4.9), de promoción externa (cuadro 4.10), de 

emprendimiento (cuadro 4.11) y otras alternativas (cuadro 4.12).  
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Cuadro 4.9: Estadísticos descriptivos de la promoción interna 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

Factor 

interno de 

personalidad 

Responsabilidad 

familiar 

Formación 

y 

desarrollo 

Liderazgo 
Cultura 

organizativa 

Apoyo 

organizativo 

Redes de 

contacto y 

trabajo 

Apoyo 

externo 

Estereotipo 

de género 

Políticas 

públicas y 

de 

conciliación 

Media 4,03875969 2,32307692 4,12307692 3,96923077 3,87692308 3,50387597 2,43846154 1,60769231 1,66923077 1,453125 

Error típico 0,06455263 0,09841643 0,06733303 0,06267583 0,06908153 0,07392973 0,09706722 0,0711907 0,07357346 0,06061059 

Mediana 4 2 4 4 4 4 2 1 1 1 

Moda 4 1 4 4 4 4 2 1 1 1 

Desviación estándar 0,73317696 1,12211998 0,76771467 0,71461446 0,78765066 0,83968029 1,10673657 0,8116989 0,83886654 0,68573054 

Mínimo 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 

Máximo 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 

Suma 521 302 536 516 504 452 317 209 217 186 
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 En segundo lugar, siguiendo con los resultados obtenidos, podemos determinar los seis 

factores que influyen en mayor medida sobre la promoción externa, teniendo en cuenta la 

puntuación media conseguida y la suma total de la puntuación total obtenida para cada factor. Se 

trata del factor de formación y desarrollo, el factor de liderazgo, el factor interno de personalidad, 

el factor de cultura organizativa, el factor de apoyo organizativo y el factor de redes de contacto y 

trabajo. Es precisamente en ese orden que los factores presentan una media aritmética y una 

mayor suma de puntuaciones total. Estos resultados, en particular los resultados del factor 

liderazgo, son consistentes con los trabajos de Eagly y Carli (2007), Hopkins y Bilimoria (2008) 

y Ramos, Barberá y Sarrió (2003) que relacionan directamente el liderazgo y las cualidades 

típicas de la mujer con altas probabilidades de éxito ante un proceso de selección. En cuanto a los 

otros factores predominantes, se observa como tanto la literatura como los estadísticos 

descriptivos anteriores los relacionan mejor con la promoción interna. 

 En cuanto al resto de factores, cabe destacar uno en particular: el factor estereotipo de 

género. Este factor presenta uno de los valores medios más bajos. Esto es coherente con la 

literatura en cuanto a que los prejuicios y creencias generalizadas limitan a la mujer en la 

decisión de asumir puestos de responsabilidad, lo que hace que sea un factor que limita 

directamente la promoción externa (Eagly y Carli, 2007; Ramos, Barberá y Sarrió, 2003; Sarrió et 

al., 2002). 

 El cuadro 4.10 recoge los principales resultados estadísticos descriptivos para la variable 

de promoción externa. 
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Cuadro 4.10: Estadísticos descriptivos de la promoción externa 

 

 

Factor 

interno de 

personalidad 

Responsabilidad 

familiar 

Formación 

y 

desarrollo 

Liderazgo 
Cultura 

organizativa 

Apoyo 

organizativo 

Redes de 

contacto y 

trabajo 

Apoyo 

externo 

Estereotipo 

de género 

Políticas 

públicas y 

de 

conciliación 

Media 3,77777778 2,55555556 4,44444444 4,07407407 3,77777778 3,22222222 3,40740741 1,88888889 1,66666667 1,59259259 

Error típico 0,18745053 0,20900888 0,11111111 0,11846509 0,17158 0,20207847 0,22808043 0,20900888 0,14121976 0,14381116 

Mediana 4 3 4 4 4 3 4 2 2 1 

Moda 4 3 5 4 4 4 4 1 1 1 

Desviación estándar 0,97402153 1,08604198 0,57735027 0,61556265 0,89155583 1,05003052 1,18514067 1,08604198 0,73379939 0,74726472 

Mínimo 1 1 3 3 2 1 1 1 1 1 

Máximo 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 

Suma 102 69 120 110 102 87 92 51 45 43 

Fuente: Elaboración propia 
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 En tercer lugar, en la misma línea de los resultados obtenidos, podemos determinar los 

seis factores que influyen en mayor medida sobre el emprendimiento, teniendo en cuenta de 

nuevo la puntuación media conseguida y la suma total de la puntuación total obtenida para cada 

factor. Se trata del factor formación y desarrollo, el factor de liderazgo, el factor de cultura 

organizativa, el factor interno de personalidad, el factor de responsabilidad familiar y el factor de 

redes de contacto y trabajo. Es precisamente en ese orden que los factores presentan una media 

aritmética y una mayor suma de puntuaciones total. Estos resultados son coherentes con los 

recogidos en los trabajos de Anca y Aragón (2007), Zabludovsky (2007), Lucia-Casademunt, 

Ariza-Montes y Morales Gutiérrez (2013) y Rey-Martí, Porcar y Mas-Tur (2015), en cuanto al 

factor de responsabilidad familiar. Por su parte, Oplatka (2006), Tharenou (1990), Burt y Raider 

(2000), Terjesen (2005), Welter, Baker, Audretsch y Gartner (2017) defienden la necesidad de la 

mujer de un desarrollo personal donde se fomente su autoestima y su confianza, características 

que se potencian con la opción de emprendimiento donde la mujer tiene una mayor libertad para 

autorrealizarse. 

 No obstante, los resultados aquí presentados en materia de factor de políticas públicas y 

de conciliación así como el factor de apoyo social o externo no corroboran lo que la revisión 

teórica presenta en esta investigación. 

 A continuación, el cuadro 4.11 recoge los principales resultados estadísticos descriptivos 

para la variable de emprendimiento. 
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Cuadro 4.11: Estadísticos descriptivos del emprendimiento 

 

Factor 

interno de 

personalidad 

Responsabilidad 

familiar 

Formación 

y 

desarrollo 

Liderazgo 
Cultura 

organizativa 

Apoyo 

organizativo 

Redes de 

contacto y 

trabajo 

Apoyo 

externo 

Estereotipo 

de género 

Políticas 

públicas y 

de 

conciliación 

Media 3,92592593 3,14814815 4,44444444 3,74074074 3,76923077 3 3,25925926 2,18518519 2,11111111 1,66666667 

Error típico 0,21300941 0,28596667 0,17158 0,19678754 0,21702671 0,31622777 0,23015288 0,20697962 0,23469282 0,16878989 

Mediana 4 3 5 4 4 3 4 2 2 1 

Moda 4 4 5 4 4 1 4 1 1 1 

Desviación estándar 1,10682936 1,48592638 0,89155583 1,02253804 1,10662342 1,58113883 1,19590946 1,07549763 1,21949969 0,87705802 

Mínimo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Máximo 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 

Suma 106 85 120 101 98 75 88 59 57 45 

Fuente: Elaboración propia 
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 Por último, en la misma línea de los resultados obtenidos, podemos determinar los seis 

factores que influyen en mayor medida sobre la opción de carrera profesional “otras”, teniendo en 

cuenta de nuevo la puntuación media conseguida y la suma total de la puntuación total obtenida 

para cada factor. No debemos olvidar que esta opción corresponde, eminentemente, a las mujeres 

que señalaron en el cuestionario que accedieron a su cargo por relevo generacional o negocio 

familiar o por concurso u oposición. 

 Se trata del factor formación y desarrollo, el factor cultura organizativa, el factor interno 

de personalidad, el apoyo organizativo, el factor de responsabilidad familiar y el factor de redes 

de contacto y trabajo. Es precisamente en ese orden que los factores presentan una media 

aritmética y una mayor suma de puntuaciones total. Estos resultados son muy similares a los 

obtenidos para emprendimiento. La única diferencia es que en el caso de la opción “otras” 

predomina más el factor de apoyo organizativo frente al de la opción de “emprendimiento” en 

que prevalece el factor de liderazgo. Esto tiene completamente sentido dado que si la opción 

“otras” consiste más en un negocio familiar, es coherente que el apoyo organizativo sea uno de 

los factores que más contribuya a dicho desarrollo profesional de la mujer. 

 A continuación, el cuadro 4.12 recoge los principales resultados estadísticos descriptivos 

para la variable de alternativa “otras”. 
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Cuadro 4.12: Estadísticos descriptivos de la opción “otras” 

 

 

Factor 

interno de 

personalidad 

Responsabilidad 

familiar 

Formación 

y 

desarrollo 

Liderazgo 
Cultura 

organizativa 

Apoyo 

organizativo 

Redes de 

contacto y 

trabajo 

Apoyo 

externo 

Estereotipo 

de género 

Políticas 

públicas y 

de 

conciliación 

Media 3,72727273 3,09090909 4,36363636 3,59090909 3,72727273 3,36363636 3 2,22727273 2,18181818 2,04545455 

Error típico 0,17632391 0,27843946 0,16833093 0,20448532 0,22001395 0,24215353 0,2548236 0,29374296 0,26836335 0,28282184 

Mediana 4 3 4,5 3,5 4 4 3 2 2 1,5 

Moda 4 4 5 3 4 4 3 1 1 1 

Desviación estándar 0,82703246 1,30599682 0,78954203 0,95912117 1,03195691 1,13580073 1,19522861 1,37777661 1,25873571 1,32655202 

Mínimo 2 1 2 1 2 1 1 1 1 1 

Máximo 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

Suma 82 68 96 79 82 74 66 49 48 45 

Fuente: Elaboración propia 
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 Esto pone de manifiesto que hay cuatro factores que destacan dentro de los seis 

primeros factores que contribuyen a todas las alternativas de carrera profesional. Estos serían: 

- Formación y desarrollo  

- Factor interno de personalidad  

- Cultura organizativa  

- Redes de contacto y trabajo 

  Para la mujer directiva, la formación y desarrollo es un elemento clave para toda 

alternativa de desarrollo. Hoy en día, la mujer directiva no contempla un desarrollo 

profesional si no se sustenta sobre una buena formación y desarrollo profesional. Esto se 

muestra en la línea de los números europeos de mujeres con formación superior. Igualmente, 

la mujer directiva considera importante un cambio en la cultura organizativa y una necesidad 

de fortalecer las redes de contacto pues constituyen una fuente esencial en el desarrollo de la 

carrera. Resalta en esta investigación la necesidad de que las organizaciones aborden esta 

cuestión cultural para favorecer el desarrollo de la mujer. Igualmente, en este análisis se 

recoge una fuerte convicción de la mujer sobre sus propias cualidades así como de autoestima 

y seguridad en sí misma que le permite crecer profesionalmente. 

 

4.3.2. Análisis de la validez 

 

 La validez de una medida es el grado en que ésta representa con precisión lo que se 

supone que tiene que representar. Para comprobar la validez de una medida deben 

considerarse los siguientes aspectos: validez de contenido, validez de constructo y validez de 

criterio (Kervin, 1992; Litwin, 1995). 

 La validez de contenido, según Kervin (1992) consiste en asegurar que el instrumento 

de medición utilizado (en este caso, el cuestionario) recoge los aspectos o dimensiones 

considerados básicos y fundamentales en lo que concierne a lo que se quiere medir. Se trata 

de saber si la medida cubre los aspectos del fenómeno que se mide. Es muy difícil analizar 

totalmente la validez de contenido por lo que se recurre a una serie de ítemes que tratan de 

representar todos los aspectos relevantes a considerar del fenómeno que se quiere analizar.  
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 En este sentido, tal y como se ha detallado en el capítulo tercero, se asegura la validez 

de contenido por el procedimiento de elaboración de cuestionario empleado. En concreto, 

estamos ante una revisión de antecedentes teóricos y empíricos que ha permitido concretar 

los conceptos y obtener un conjunto de ítemes que representan cada una de las variables. 

Dichos ítemes corresponden, en su mayoría, a trabajos donde se alcanzaron buenos niveles 

de fiabilidad y que han sido adaptados a la presente investigación. Finalmente, la validez de 

contenido se ha completado a través de la revisión crítica y posterior pre-test del 

cuestionario. En este sentido, los cuestionarios han sido revisados por expertos académicos 

en el área de Organización de Empresas familiarizados con el tema de estudio y la técnica 

empleada y se han realizado varios pre-test mediante entrevistas personales a mujeres 

directivas. 

 En cuanto a la validez de constructo y la validez de criterio, no ha lugar en este caso 

dado el método estadístico empleado, Electre III. 

 

4.3.3. Contrastación de las hipótesis 

 Para contratar las hipótesis de trabajo se aplicará la técnica estadística citadas en el 

capítulo 3, ELECTRE III. Como ya se ha indicado en el capítulo anterior, la  selección  del  

método  Electre  III  por ser el más apropiado para este trabajo de investigación se  justifica 

porque integra todos los factores determinantes para seleccionar la mejor entre todas las 

alternativas para cada uno de los escenarios preestablecidos de antemano. Para cada escenario 

se aplican unos pesos a los factores. Estos pesos  en  Electre III  son “coeficientes  de  

importancia”, como si de votos a los factores estuviéramos hablando (De Mendonça, Infante y 

do Valle, 2011). Esta versión se basa en dos fases: 

- la construcción de la sobreclasificación de las alternativas 

- la exploración de sobreclasificación de las alternativas. Esta fase a su vez se basa en 

primer lugar en emparejar y comparar par a par las alternativas y en segundo lugar en 

explorar las relaciones según dos procedimientos (destilación ascendente y descendente). 

La combinación de ambos procedimientos nos lleva al resultado final (De Mendonça, 

Infante y do Valle, 2011). 

A continuación se presenta la figura 4.14 explicativa del método Electre III 
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Figura 4.14: Flujo de Electre III 

 

Fuente: Giannoulis y Ishizaka (2010) 

 

a) Primera fase: construcción de la relación de sobreclasificación 

  

 Según, De Mendonça, Infante y do Valle (2011), este método de  clasificación  parte  

de  la  relación  de  preferencia  e  indiferencia  para  comparar  alternativas.  Por  ejemplo,  al 

comparar  dos  alternativas  A  y  B  para  decir  que A  supera  a  B,  significa  que  A  es,  por  

lo  menos, tan  bueno  como  B;  entre  tanto,  el  desempeño de A es mejor, según los 

criterios de preferencia predefinidos. Así, se asume que existen criterios definidos g (j), para 

j=1, 2, 3..., r, y dos conjuntos de  alternativas  A  y  B,  el  modelo  de  preferencia tradicional  

asume  las  dos  siguientes  relaciones como dos alternativas: 

  aPb (a es preferible a b) g(a) > g(b) 

  aIb (a es indiferente a b) g(a) = g(b) 

 

 Los métodos ELECTRE introducen el concepto de límites de indiferencia “q” que 

significa el umbral que una alternativa puede transitar hasta ser  indiferente  a  la  otra.  En  

ese  caso,  A  es  preferible a B cuando A fuese tan buena como B y su desempeño será mejor 

según los criterios de preferencia, considerando los límites de indiferencia. Así  las  relaciones  

de  preferencia  son  redefinidas como se presenta a continuación: 
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  aPb (a es preferible a b) g(a) > g(b) + q 

  aIb (a es indiferente a b) |g(a) - g(b)| ≤ q 

 

 Al usar límites de indiferencia, el método ELECTRE busca construir  una  relación  de  

sobreclasificación  aSb, donde  S  significa  que,  de  acuerdo  con  el  modelo  global  de  

preferencias,  hay  buenas  razones para considerar que “la alternativa A es por lo menos tan 

buena como B” o “no es peor que b”.  Cada  par  de  alternativas  a  y  b  es,  entonces, 

probada para verificar si la afirmación aSb es válida o no. Esto da origen a una de las 

siguientes situaciones (De Mendonça, Infante y do Valle, 2011): 

- Situación 1: aSb y no (bSa): “a” es preferible a “b” y no (“b” es preferible a “a”); 

- Situación 2: no (aSb) y bSa: no (“a”  es preferible de “b”) y “b” es preferible a “a”; 

- Situación 3: aSb y bSa: corresponde a una situación de indiferencia; 

- Situación  4:  no  (aSb)  y  no  (bSa):  corresponde  a una situación de incompatibilidad 

 La prueba para aceptar la afirmación aSb es implementada usando dos principios (De 

Mendonça, Infante y do Valle, 2011): 

 El principio  de  concordancia  que  exige que la mayoría de los criterios, después de 

considerar su importancia relativa, estén a favor de la afirmación aSb: principio de la 

mayoría. 

 El principio  de  no discordancia,  que  exige que  la  minoría  de  los  criterios,  que  no  

soportan  la  afirmación  aSb sean  minoría: principio de la minoría. 

 Bajo estos principios surgen los índices de concordancia y discordancia como se 

observa en las figuras 4.15 y 4.16: 
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Figura 4.15: Índice de Concordancia 

 

 

 

Fuente: De Mendonça, Infante y do Valle, 2011 

 

 

Figura 4.16: Índice de Discordancia 

 

Fuente: De Mendonça, Infante y do Valle, 2011 

 

 Por tanto, para cada par de alternativas (a,b) hay una medida de concordancia y una de 

discordancia. El paso final en la fase de construcción del modelo es  combinar  estas  dos  

medidas  para  producir  una medida del grado de sobreclasificación; es decir, un índice de 

credibilidad que avala la fuerza de la afirmación de que “a es por lo menos tan bueno  como  

b”.  El  grado  de  credibilidad para cada par de alternativas (a,b) es definido en la figura 4.17 

como: 
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Figura 4.17: Índice de Crédibilidad 

 

Fuente: De Mendonça, Infante y do Valle, 2011 

  

Esta  fórmula  presume  que  si  la  fuerza  de  concordancia sobrepasa la de discordancia, el 

valor de  concordancia  no  debe  ser  modificado.  En caso contrario, es forzado a cuestionar 

la afirmación de que el aSb y modificar C(a,b) de acuerdo con la ecuación anterior. Si la 

discordancia es de 1,0  para  cualquier  (a,b) y  cualquier  criterio  j, entonces no se tiene 

confianza de que aSb, por tanto, S(a,b) = 0,0. Esto concluye la construcción del modelo de 

sobreclasificación (De Mendonça, Infante y do Valle, 2011). 

 En esta investigación, la clasificación de cada alternativa fue realizada en función de 

los diez factores o criterios determinantes que se presentan en este estudio. Dichos criterios se 

representan con la leyenda del cuadro 4.13:  

Cuadro 4.13: Leyenda de alternativas y criterios 

          Alternativas 

Promoción Interna PI 

Promoción Externa PE 

Emprendimiento EM 

Otras OT 

         Criterios 

Factor Interno FI 

Responsabilidad Familiar RF 

Formación y Desarrollo FyD 

Liderazgo LD 

Cultura Organizativa CO 

Apoyo Organizativo AO 

Redes de Contacto y 

Trabajo 
RCT 

Apoyo Externo AE 

Estereotipos de Género EG 

Políticas Públicas y de 

Conciliación 
PPC 

Fuente: Elaboración propia 
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b) Segunda fase: exploración de sobreclasificación de las alternativas 

 La recolección de información se dio por medio de un cuestionario por un lado y por 

otro lado por medio de una entrevista a 25 de las mujeres que contestaron a dicho cuestionario 

para conseguir una explicación de la importancia de cada criterio en el escenario concreto de 

cada mujer.  

 En aplicación del método Electre, los pesos procedentes de los cuestionarios se 

visualizan en los cuadros 3.7 a 3.11 del capítulo anterior. Para la construcción de la Matriz 

Performance es necesario seleccionar los pesos por un lado y los respectivos valores 

cuantitativos de los factores por medio del uso de la mediana, a partir de los datos 

recolectados por medio de las entrevistas y de los cuestionarios. Esto nos facilita el cuadro 

4.14 que se compone de las valoraciones Electre.  

 

Cuadro 4.14: Tabla de valoraciones Electre 

Alternativa FI RF FyD LD CO AO RCT AE EG PPC 

PI 4 2 4 4 4 4 2 1 1 1 

PE 4 3 4 4 4 3 4 2 2 1 

EM 4 3 5 4 4 3 4 2 2 1 

OT 4 3 4,5 3,5 4 4 3 2 2 1,5 

Fuente: Elaboración propia 

 

 Aplicando esta metodología se hizo posible la comparación par a par de las 

alternativas, analizando la afirmación aSb. En la figura 4.18 se observa el procedimiento 

aplicado en esta investigación: 
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Figura 4.18: Procedimiento Método Electre 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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 El método Electre aplicado en la presente tesis ofrece, siguiendo el 

procedimiento arriba representado, seis soluciones distintas condicionadas a los 

distintos pesos de los criterios obtenidos con la última pregunta del cuestionario que 

representa la expectativa que tienen las mujeres directivas sobre la importancia que 

deben tener los factores para los distintos escenarios que viven.  

 

1) SOLUCIÓN 1 

 Se realiza la aplicación del método Electre según una distribución uniforme. Es 

decir, considerando todos los criterios con un mismo peso o ponderación, de forma que 

no se hace distinción alguna de los distintos escenarios preestablecidos.  

 

 Dados los criterios con igual importancia, son preferibles la promoción externa, 

el emprendimiento y otras (siendo entre ellas equivalentes) y por último la 

promoción interna. En otras palabras, las mujeres directivas prefieren la 

alternativa de promoción externa, de emprendimiento u otras antes que la 

promoción interna. La promoción interna es la opción menos preferida por las 

mujeres, dada la misma ponderación de factores. Esto refleja que la mujer se 

tienen que “buscar la vida” fuera de su propia empresa si quiere seguir 

ascendiendo en la escala profesional. Es decir, la promoción interna no es la 

alternativa que más fácil le resulta a las mujeres en este escenario. Si la mujer 

quiere seguir promocionando, lo tendrá que hacer o en otra empresa o 

emprendiendo. La clasificación de las alternativas se representa en la figura 4.19 

y en el cuadro 4.15. 
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Figura 4.19: Representación de la clasificación de alternativas para 

criterios de igual importancia 

 

Fuente: Elaboración propia 

Cuadro 4.15: Clasificación de las alternativas para criterios de igual importancia 

Alternativas Rango  

Emprendimiento 1 

Otras 1 

Promoción externa 1 

Promoción interna 2 
      Fuente: Elaboración propia 

2) SOLUCIÓN 2 

 

 Consideramos, en este caso el escenario 1 por el que se define a la mujer en un 

escenario cuya prioridad es el desarrollo profesional. Para este caso, teniendo en cuenta 

la matriz de pesos (prevaleciendo los factores de formación y desarrollo, redes de 

contacto y trabajo, cultura organizativa y apoyo organizativo), para cada uno de los 

criterios, se obtiene la siguiente clasificación. 

 

 La alternativa de emprendimiento se prefiere a otras alternativas, así como a la 

promoción externa y a la promoción interna, en ese orden y sin equivalencias 

entre ellas. Parece ser que, cuando la mujer prioriza su desarrollo profesional, 

ésta tiene que buscar por su cuenta la promoción. Ella quiere desarrollarse 

profesionalmente y se ve abocada a tener que hacerlo por su cuenta dado el 

entorno que le rodea. En este caso no hay empates ni incompatibilidades entre 
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alternativas. La clasificación de las alternativas se representa en la figura 4.20 y 

en el cuadro 4.16.  

 

Figura 4.20: Representación de la clasificación de alternativas para el escenario 1 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 4.16. Clasificación de alternativas para el escenario 1 

Alternativa Rango 

EM 1 

OT 2 

PE 3 

PI 4 
        Fuente: Elaboración propia 

3) SOLUCIÓN 3 

 Consideramos, en este caso, el escenario 2 en el que se encuadra a la mujer 

directiva en un escenario cuya prioridad es la estabilidad laboral. Para este caso, 

teniendo en cuenta la matriz de pesos asignados (recordando aquí que los factores 

que predominan son la cultura organizativa y el apoyo organizativo) se obtiene la 

siguiente clasificación:   

 Se prefieren en este caso las alternativas “otras”, emprendimiento, 

promoción externa y finalmente promoción interna sin equivalencia entre 
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ellas. La clasificación de las alternativas se representa en la figura 4.21 y en 

el cuadro 4.17. 

Figura 4.21: Representación de la clasificación de alternativas para el 

escenario 2 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 4.17: Clasificación de alternativas para el escenario 2 

Alternativas Rango 

EM 2 

OT 1 

PE 3 

PI 4 
Fuente: Elaboración propia 

 

4) SOLUCIÓN 4 

 Consideramos, en este caso, el escenario 3 en el que se encuadra a la mujer 

directiva en un escenario cuya prioridad es la familia, renunciando a su desarrollo 

profesional si fuera necesario. Para este caso, teniendo en cuenta la matriz de pesos 

asignados (en que los factores que son más importantes son la responsabilidad familiar, 

el factor interno, las políticas públicas y de conciliación y el factor de apoyo externo) a 

cada uno de los criterios en este escenario concreto, se obtiene la siguiente clasificación:   
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 Las alternativas “otras” es preferible a, emprendimiento, promoción externa y 

promoción interna sin equivalencia entre ellas. La clasificación de las 

alternativas se representa en la figura 4.22 y en el cuadro 4.18. 

 

Figura 4.22: Representación de la clasificación de alternativas en el escenario 3 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 4.18: Clasificación de alternativas en el escenario 3 

Alternativas Rango 

EM 2 

OT 1 

PE 3 

PI 4 
Fuente: Elaboración propia 

 

5) SOLUCIÓN 5 

 Consideramos, en este caso, el escenario 4 en el que se encuadra a la mujer 

directiva en un escenario cuya prioridad es tanto la familia como el desarrollo 

profesional, si renunciar en ningún caso al desarrollo profesional. Para este caso, 

teniendo en cuenta la matriz de pesos asignados a cada uno de los criterios en este 

escenario concreto (sin olvidar que los factores cuya puntuación más alta son el 
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factor interno y el factor de políticas públicas y de conciliación), se obtiene la 

siguiente clasificación:   

 Las alternativas promoción externa, emprendimiento y otras son preferibles 

(habiendo equivalencia entre ellas) a la promoción interna. La clasificación de 

las alternativas se representa en la figura 4.23 y en el cuadro 4.19. 

 

 

Figura 4.23: Representación de la clasificación de alternativas en el escenario 4 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Cuadro 4.19: Clasificación de alternativas en el escenario 4 

Alternativas Rango 

EM 1 

OT 1 

PE 1 

PI 2 

Fuente: Elaboración Propia 

 

6) SOLUCIÓN 6 

 Se considera, en este caso, el escenario 5 en el que se encuadra a la mujer 

directiva en un escenario cuya prioridad es la igualdad. Para este caso, teniendo en 

cuenta la matriz de pesos asignados a cada uno de los criterios en este escenario 
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concreto (en el que los factores más importantes son factor de liderazgo y 

estereotipo de género), se obtiene la siguiente clasificación:   

 Son preferibles las alternativas de promoción externa, emprendimiento y otras 

(habiendo equivalencia entre ellas) antes que promoción interna. La clasificación 

de las alternativas se representa en la figura 4.24 y en el cuadro 4.20. 

 

Figura 4.24: Representación de la clasificación de alternativas en el escenario 5 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuadro 4.20: Clasificación de alternativas en el escenario 5 

Alternativas Rango 

EM 1 

OT 1 

PE 1 

PI 2 
Fuente: Elaboración propia 

 Estas soluciones nos van a permitir contrastar las diferentes hipótesis. Para 

ello, vamos a considerar por un lado los distintos escenarios, por otro lado los 

factores de mayor importancia para cada escenario (es decir las expectativas de las 

mujeres sobre cada escenario) y la alternativa predominante en cada escenario. De 

forma que para cada uno de los escenarios, los factores de mayor importancia que 
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vamos a tener en consideración por obtener una mayor puntuación (en concreto, la 

máxima puntuación de 10) son: 

- Escenario 1 (prioridad: desarrollo profesional): formación y desarrollo y redes 

de contacto y trabajo. 

- Escenario 2 (prioridad: estabilidad laboral): cultura organizativa y apoyo 

organizativo. 

- Escenario 3 (prioridad: familia y desarrollo renunciando si necesario): 

responsabilidad familiar. 

- Escenario 4 (prioridad: familia y desarrollo sin renuncia): factor interno, 

políticas públicas y de conciliación y apoyo externo 

- Escenario 5 (prioridad: igualdad): liderazgo, estereotipo de género y políticas 

públicas y de conciliación. 

 

 En definitiva, cada factor tiene un alto grado de importancia en al menos 

uno de los escenarios. De forma que tratamos aquí todos los factores descritos en la 

literatura. A continuación se representa el cuadro 4.21 en el que se resumen los 

escenarios, los factores y los resultados obtenidos por medio del método Electre 

que nos permitirán contrastar las hipótesis.  
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Cuadro 4.21: Resumen escenarios y resultados 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

c) Discusión de los resultados  

 

 A la luz de todo lo enunciado anteriormente, y ante la preponderancia de las 

alternativas en función de los distintos escenarios y de los distintos factores, en este 

apartado se vislumbra la discusión de los resultados, teniendo en cuenta todas las ideas 

previas comentadas en cada una de las fases anteriores y procediendo al contraste de las 

hipótesis enunciadas en el capítulo dos de la presente Tesis Doctoral. 

 

Hipótesis 1 

 

El factor “formación y desarrollo” influye positivamente en la promoción interna de 

las mujeres directivas. 

 

PERFIL FACTOR 

PREDOMINANTE 

RESULTADO 

Desarrollo profesional Formación y desarrollo 

Redes de contacto y trabajo 

1º EMP 

2º OTRAS 

3º P.EXT 

4º P.I 

Estabilidad laboral Cultura organizativa 

Apoyo organizativo 

1º OTRAS 

2º EMP 

3º P.EXT 

4º P.I 

Familia y desarrollo 

profesional (renuncia si 

necesario) 

Responsabilidad familiar 1º OTRAS 

2º EMP 

3º P.EXT 

4º P.I 

Familia y desarrollo 

profesional (sin renuncia) 

Factor interno 

Políticas públicas y de 

conciliación 

Apoyo externo 

1º EMP/P.EXT/OTRAS 

2º P.I 

Igualdad Liderazgo 

Estereotipo de género 

Políticas de conciliación 

1º P.EXT/EMP/OTRAS 

2º P.I 
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 La primera hipótesis del modelo propone un vínculo positivo entre el factor de 

“formación y desarrollo” y la alternativa de “promoción interna”. Los resultados 

obtenidos procedentes del análisis Electre no permiten aceptar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el factor de “formación y desarrollo” se acude al escenario donde este 

factor obtiene la mayor importancia o ponderación. Esto es en el escenario 1 (escenario 

donde la mujer prioriza su desarrollo profesional como ya se ha explicado en el capítulo 

anterior). La salida del método Electre relaciona este factor preferiblemente con la 

alternativa de emprendimiento en primer lugar, con “otras” alternativas en segundo 

lugar, en tercer lugar con el emprendimiento y la última alternativa con la que se 

relaciona es con la promoción interna. Por lo que esto contradice la primera hipótesis.  

 

 Este resultado no es consistente con los resultados obtenidos de la literatura dado 

que tanto Ng et al., (2005) como Nyberg et al., (2015) aseguran en sus investigaciones 

que la promoción interna está ligada directamente con el factor de formación de la 

mujer así como por hecho de trabajar más de 60 horas a la semana ya que la mujer se 

hace más visible para la empresa. Además, estiman necesario que para promocionar 

internamente la mujer debe estar al día, formarse y hacer méritos en su carrera 

profesional. Si bien es cierto que la mujer cada vez tiene una mayor formación y 

desarrollo (Catalyst, 2003; Singh y Vinnicombe, 2004). 

 

 No obstante, si se observa el análisis descriptivo, se destaca que el factor que 

mayor puntuación (en media) obtiene por parte de las encuestadas que han 

experimentado una promoción interna es el factor de formación y desarrollo (media: 

4,123).  

 

 En este punto se debe hacer distinción entre lo que las mujeres consideran 

respecto de las mujeres directivas en general (contestando a la pregunta del cuestionario 

“valore como cree que las mujeres directivas en general consideran la influencia de los 

siguientes factores en la alternativa de promoción”) y lo que las mujeres consideran 

deben ser los factores determinantes dada una situación o escenario concreto ante la que 

se encuentran (contestando a la pregunta del cuestionario “considerando el escenario 

que ha escogido, pondere del 1 al 10, la importancia que considera tiene cada uno de los 

factores en dicho escenario”). Por tanto, esta diferencia entre el resultado del método 
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Electre y el análisis descriptivo puede deberse a que existe diferencia entre la opinión 

general y la realidad ante una situación concreta.  

 

 En otras palabras, las mujeres consideran que para promocionar dentro de la 

empresa el factor que más les ha influido es el de formación y desarrollo. No obstante, 

tal y como han atribuido la importancia o ponderaciones de los factores en el contexto 

de un escenario cuya prioridad es el desarrollo profesional, la alternativa preferible es la 

del emprendimiento. Es decir, el factor de desarrollo y formación es determinante en la 

elección de la alternativa de emprendimiento que es, para este caso concreto, la que va a 

favorecer en mayor medida el desarrollo profesional de la mujer dado este factor. 

 

Hipótesis 2 

 

El factor “cultura organizativa” influye positivamente en la promoción interna de las 

mujeres directivas. 

 

 La segunda hipótesis del modelo propone un vínculo positivo entre el factor de 

“cultura organizativa” y la alternativa de promoción interna. Los resultados obtenidos 

procedentes del análisis Electre no permiten aceptar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el factor de “cultura organizativa” se acude al escenario donde este 

factor obtiene la mayor importancia o ponderación. Esto es en el escenario 2 (escenario 

donde la mujer prioriza su estabilidad laboral como ya se ha explicado en el capítulo 

anterior). La salida del método Electre relaciona este factor preferiblemente con la 

alternativa “otras”, en segundo lugar con la alternativa de emprendimiento, en tercer 

lugar con la promoción externa y la última alternativa con la que se relaciona es 

precisamente con la de promoción interna. Por lo que esto contradice la segunda 

hipótesis. 

 

 De nuevo, este resultado no es consistente con la revisión de la literatura que 

describía una relación positiva de este factor con la promoción interna. Ya de por sí, 

Hopkins y Bilimoria (2007)  apuntan a que la mujer es más susceptible de experimentar 

una promoción interna antes que una promoción externa. No obstante, para que una 
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mujer directiva pueda optar a promocionar internamente en la empresa debe encajar y 

adaptarse a la empresa y su cultura. Esto es lo que los expertos llaman organizational fit 

(Lyness y Thomson, 2000). Los resultados obtenidos en esta investigación contradicen 

directamente un estudio de Lyness y Judiesch (1999) en el que se señala que las mujeres 

con mayor éxito en su empresa y que han promocionado en la misma son las que han 

sabido manejar su organizational fit. 

 

 Si se compara este resultado con el análisis descriptivo de este capítulo se puede 

remarcar que en la relación de factores con la promoción interna, el factor de cultura 

organizativa no es el que más ha contribuido a la promoción interna (la media de 

respuesta obtenida es 3,877). Sin embargo, las mujeres que han experimentado una 

promoción interna lo consideran el cuarto factor que más ha contribuido a su 

promoción. Por tanto, si bien las mujeres consideran que para promocionar dentro de la 

empresa, la cultura organizativa es el cuarto factor que más ha contribuido, según la 

importancia de estos factores para determinar el escenario de prioridad de estabilidad 

laboral, la alternativa preferible es la de “otras” seguida de la alternativa de 

emprendimiento, seguida de promoción externa y finalmente de promoción interna en 

última opción. 

 

Hipótesis 3 

 

El factor “apoyo organizativo” influye positivamente en la promoción interna de las 

mujeres directivas. 

 

 Mediante la tercera hipótesis, se plantea la relación positiva entre “apoyo 

organizativo” y “promoción interna”. Los resultados obtenidos procedentes del análisis 

Electre no permiten aceptar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el factor de “apoyo organizativo” se acude al escenario donde este 

factor obtiene la mayor importancia o ponderación. Se trata del escenario 2 (escenario 

donde la mujer prioriza su estabilidad laboral como ya se ha explicado en el capítulo 

anterior). La salida del método Electre relaciona este factor preferiblemente con la 

alternativa “otras”, en segundo lugar con la alternativa de emprendimiento, en tercer 
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lugar con la promoción externa y la última alternativa con la que se relaciona es 

precisamente con la de promoción interna. Por lo que esto contradice la tercera 

hipótesis. 

 

 De nuevo, este resultado no es consistente con la revisión de la literatura que nos 

describía una relación positiva de este factor con la promoción interna. La teoría de 

Ramos, Barberá y Sarrió (2003) por la que señalan que las mujeres suelen acceder a 

puestos de promoción interna tras ganarse la confianza y apoyo del empleador y equipo 

de dirección se viene abajo con los resultados. Contradice también los argumentos 

tradicionales de Turner (1960) que apunta a la influencia de alguna persona o menor 

para que la mujer opte a posiciones superiores.  

 

 No obstante, estos resultados pueden ir en la línea de lo apuntado por Oakley 

(2000) sobre la falta de feedback y la falta de transparencia e información en los 

procesos de promoción. Además, si comparamos este resultado con el análisis 

descriptivo de este capítulo se remarca que en la relación de factores con la promoción 

interna, el factor de apoyo organizativo no es el que más ha contribuido a la promoción 

interna (la media de respuesta obtenida es 3,5039). En otras palabras, las mujeres que 

han experimentado una promoción interna lo consideran el quinto factor que más ha 

contribuido a su promoción. Esto supone que este factor está en el punto medio entre los 

factores que más han contribuido y los que menos. Por tanto, en este caso, el resultado 

del método Electre y el del análisis descriptivo estarían en la misma línea.  

 

 Por tanto, según la importancia de estos factores para determinar el escenario de 

prioridad de estabilidad laboral, la alternativa preferible es la de “otras” seguida de la 

alternativa de emprendimiento, seguida de promoción externa y finalmente de 

promoción interna en última opción. 

 

Hipótesis 4 

 

El factor “redes de contacto y trabajo” influye positivamente en la promoción interna 

de las mujeres directivas. 
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 Por medio de la cuarta hipótesis se plantea la asociación positiva entre entre el 

factor de “redes de contacto y trabajo” y la alternativa de “promoción interna”. Los 

resultados obtenidos procedentes del análisis Electre no permiten aceptar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el factor de “redes de contacto y trabajo” se acude al escenario donde 

este factor obtiene la mayor importancia o ponderación. Esto es en el escenario 1 

(escenario donde la mujer prioriza su desarrollo profesional como ya se ha explicado en 

el capítulo anterior). La salida del método Electre relaciona este factor preferiblemente 

con la alternativa de emprendimiento en primer lugar, con “otras” alternativas en 

segundo lugar, en tercer lugar con el emprendimiento y la última alternativa con la que 

se relaciona es con la promoción interna. Por lo que esto contradice la cuarta hipótesis.  

 

 Este resultado no es consistente con los resultados obtenidos de la literatura. No 

deja de ser contradictorio este resultado con las aportaciones de varios autores que 

señalan a las redes sociales como un factor que permite el ascenso más rápido a la 

cúspide dado que dan acceso a información, a mejores recursos, a mejores y más 

contactos de poder (Davidson y Cooper, 1992; Selva, Sahagún y Pallarès, 2011).  

 

 No obstante, si fijamos la atención en el análisis descriptivo, las redes sociales 

aparecen en sexto lugar. Es decir, se trata de un factor que ha contribuido en menor 

medida a la promoción interna. Por lo que en este caso, este dato apoyaría el resultado 

del método Electre.  

 

 Este resultado podría explicarse desde el momento en el que la mujer consigue 

una red de contactos, le permitirá una movilidad mayor hacia otras alternativas que 

favorecerán mejor su desarrollo profesional; como pueden ser en este caso el 

emprendimiento o la promoción externa.  

 

Hipótesis 5 

 

El factor “liderazgo” influye positivamente en la promoción externa de las mujeres 

directivas. 
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 La quinta hipótesis del modelo propone una relación positiva entre el factor de 

“liderazgo” y la alternativa de “promoción externa”. Los resultados obtenidos 

procedentes del análisis Electre permiten confirmar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el factor de “liderazgo” se acude al escenario donde este factor obtiene 

la mayor importancia o ponderación. Esto es en el escenario 5 (escenario donde la 

prioridad de la mujer está en demostrar la igualdad entre hombres y mujeres). La salida 

del método Electre relaciona este factor preferiblemente con la alternativa de promoción 

externa, emprendimiento y otras en primer lugar (existiendo empate o equivalencia 

entre ellas) y en segunda y última opción la alternativa de promoción interna. Por tanto, 

los resultados asocian directamente este factor con la alternativa de promoción externa 

tal y como se ha dejado enunciado en esta hipótesis. No obstante, este resultado también 

reconoce una relación positiva directa con las alternativas de emprendimiento y con 

“otras alternativas”.  

 

 El resultado se muestra consistente con la literatura descrita en el capítulo dos de 

la presente tesis. Si bien algún autor afirma que el estilo de liderazgo femenino 

obstaculiza el progreso empresarial (Eagly y Karau, 2002; Cuadrado, 2003), la mayoría 

aboga por la necesidad de este tipo de liderazgo por aportar nuevos valores al mundo 

empresarial (Ealy y Carli, 2007; Hopkins y Bilimoria, 2008). Ramos, Barberá y Sarrió 

(2003) reconocen que en los procesos de selección o de headhunters se buscan 

habilidades y estilos determinados, basados en las “soft skills” que suelen poseer las 

mujeres directivas. Además, en cuanto a la alternativa de emprendimiento, la literatura 

reconoce que las mujeres que montan su propio negocio tienen éxito dadas las 

cualidades y habilidades características de la mujer (Devine, 1994; Moore y Buttner, 

1997). 

 

 Además, si se presta atención a las medias del análisis descriptivo, el factor de 

liderazgo es uno de los factores que más ha contribuido a la promoción externa (media 

de 4,074), tal y como han señalado las mujeres directivas en el cuestionario. Lo que nos 

confirmaría también el resultado obtenido por Electre.  
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 Por tanto, el factor de liderazgo es un factor determinante (considerando 

prioritario la igualdad entre hombres y mujeres) para la alternativa de promoción 

externa, emprendimiento y otras.  

 

Hipótesis 6 

 

El factor “estereotipo de género” influye negativamente en la promoción externa de 

las mujeres directivas. 

 

 Por medio de la sexta hipótesis de este modelo se propone una relación negativa 

entre el factor de “estereotipo de género” y la alternativa de “promoción externa”. Los 

resultados obtenidos procedentes del análisis Electre permiten confirmar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el factor de “estereotipo de género” se acude al escenario donde este 

factor obtiene la mayor importancia o ponderación. Esto es en el escenario 5 (escenario 

donde la prioridad de la mujer está en demostrar la igualdad entre hombres y mujeres). 

La salida del método Electre relaciona este factor preferiblemente con la alternativa de 

promoción externa, emprendimiento y otras en primer lugar (existiendo empate o 

equivalencia entre ellas) y en segunda y última opción la alternativa de promoción 

interna. Esta relación se da desde un punto de vista negativo. Es decir, el hecho de que 

existan estereotipos de género hace que la mujer vea frenado su desarrollo profesional, 

en primer lugar a través de la promoción externa, emprendimiento y otras alternativas y 

en segundo lugar ve frenada también su promoción interna.  

 

 Por tanto, los resultados asocian negativa y directamente este factor con la 

alternativa de promoción externa tal y como se ha dejado enunciado en esta hipótesis. 

No obstante, este resultado también reconoce una relación negativa directa con las 

alternativas de emprendimiento y con “otras alternativas”.  

 

 El resultado se muestra consistente con los trabajos de Eagly y Carli (2007), 

Sarrió et al., (2002) y Ramos, Barberá y Sarrió (2003) en cuanto a que las mujeres 

directivas, solo por el hecho de ser mujeres, pocas veces superan procesos de selección 

normales por mucho que se pretendan introducir medidas objetivas para acabar con la 



Resultados 

188 

 

discriminación por razón de género. Es este factor el central en las teorías y estudios 

sobre el techo de cristal.   

 

 Este resultado es también coherente con el análisis descriptivo que indica que el 

factor de estereotipo de género ha contribuido muy poco (en media 1,667) a la 

promoción externa experimentada por las mujeres que han respondido al cuestionario. 

Por lo que de nuevo podemos corroborar que este factor no contribuye a la promoción 

sino que, todo lo contrario, frenaría la carrera profesional de la mujer directiva.  

 

 Por tanto, el factor de estereotipo de género (considerando prioritario la igualdad 

entre hombres y mujeres) es un factor determinante que limita las alternativas de 

promoción externa, de emprendimiento y otras.  

 

Hipótesis 7 

 

El factor “responsabilidad familiar” influye positivamente en el emprendimiento de 

las mujeres. 

 

 La séptima hipótesis del modelo propone un vínculo positivo entre el factor de 

“responsabilidad familiar” y la alternativa de “emprendimiento”. Los resultados 

obtenidos procedentes del análisis Electre permiten confirmar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el factor de “responsabilidad familiar” se acude al escenario donde este 

factor obtiene la mayor importancia o ponderación. Esto es en el escenario 3 (escenario 

donde la mujer prioriza su familia por encima de todo y si se diera el caso no dudaría en 

renunciar a su desarrollo profesional en favor de su familia). La salida del método 

Electre relaciona este factor preferiblemente con la alternativa “otras”, a continuación 

con la alternativa de emprendimiento seguido de la alternativa de promoción externa y 

en última instancia con la alternativa de promoción interna. Ante la escasa definición de 

la alternativa “otras” (dado que las mujeres en el cuestionario la definían como negocio 

familiar u oposiciones a cargo público) se considera la segunda opción de 

emprendimiento. Por lo que este resultado confirma la presente hipótesis.   
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 Los resultados obtenidos son consistentes con lo analizado en la literatura. Cada 

vez son más las mujeres que posponen o abandonan la maternidad para favorecer su 

desarrollo profesional. No obstante, las mujeres que priorizan la familia son conscientes 

que deben sacrificarse y renunciar a puestos directivos en favor del bien familiar (Anca 

y Aragón, 2007; Zabludovsky, 2007). Cierto es que la maternidad, principalmente, hace 

que las mujeres desaparezcan del entorno laboral durante determinados periodos de 

tiempo. Estas interrupciones, por muy cortas que sean, repercuten en su visibilidad, 

impacto e imagen a nivel empresarial. Por lo que la opción de emprendimiento supone 

una solución a este problema de la mujer (Zabludovsky, 2007).  

 

 No obstante, si se presta atención al análisis descriptivo, es curioso porque el 

factor que mayor puntuación (en media) en relación con el emprendimiento es el factor 

de formación y desarrollo (media: 4,44). Por su parte, el factor de responsabilidad 

familiar se manifiesta como el sexto factor que más ha contribuido a la alternativa de 

emprendimiento. Por tanto, según la opinión de las mujeres, no podríamos decir que 

este factor es determinante como muestra la solución del método Electre.  

 

 Por tanto, el factor de responsabilidad familiar sí constituye un factor 

determinante en la elección de la alternativa de emprendimiento, para este escenario 

concreto. Esta alternativa es la que favorece en mayor medida el desarrollo profesional 

de la mujer dado este factor. 

 

Hipótesis 8 

 

El factor “políticas públicas y de conciliación”  influye positivamente en el 

emprendimiento de las mujeres. 

 

 La octava hipótesis del presente modelo propone una relación positiva entre el 

factor de “políticas públicas y de conciliación” y la alternativa de “emprendimiento”. 

Los resultados obtenidos procedentes del análisis Electre permiten confirmar esta 

hipótesis. 
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 Al tratar el factor de “políticas públicas y de conciliación” se acude al escenario 

donde este factor obtiene la mayor importancia o ponderación. Este factor obtiene una 

puntuación de 10 (mayor puntuación) tanto en el escenario 4 (la prioridad de la mujer 

radica en la familia y en el desarrollo profesional sin renunciar a éste último) como en el 

escenario 5 (escenario donde la prioridad de la mujer está en demostrar la igualdad entre 

hombres y mujeres). La salida del método Electre relaciona este factor, tanto en un 

escenario como en otro, preferiblemente con la alternativa de emprendimiento, 

promoción externa y “otras” (existiendo empate y equivalencia entre ellas) y a 

continuación con la alternativa de promoción interna.  

 

 Por tanto, el método Electre confirmar esta hipótesis en cuanto a que relaciona 

este factor, para estos dos escenarios concretos, con la alternativa de emprendimiento. 

No obstante, también relaciona estos factores directamente con las opciones de 

promoción externa y “otras”.  

 

 La literatura apunta a la necesidad de un mayor desarrollo de políticas públicas y 

de conciliación (Selva, Sahagún y Pallarès, 2011). Son muchas las propuestas a nivel 

internacional y nacional y pocas las acciones que se llevan a cabo (Crehuet, 2015). Ante 

la falta de políticas públicas y de conciliación que favorezcan nuevas medidas que 

permitan compatibilizar vida personal/familiar con laboral, las mujeres prefieren 

emprender su propio negocio de una forma organizada acorde con su vida familiar. Por 

ello, el resultado de relacionar directamente este factor con el emprendimiento es 

consistente con la literatura. No obstante, las otras opciones de promoción externa 

podrían ser una alternativa a las mujeres siempre y cuando ofreciesen medidas de 

conciliación mejores que las existentes en la empresa donde originariamente se 

encontraba la mujer directiva. En caso contrario, este resultado contradiría la literatura 

descrita en este trabajo de investigación.  

 

 No obstante, si se observa el análisis descriptivo, este factor de políticas públicas 

y de conciliación apenas contribuye al emprendimiento, según señalan las encuestadas. 

Por tanto, según la opinión general de las mujeres, no podríamos decir que este factor es 

determinante como muestra la solución del método Electre.  
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 Por tanto, según el método Electre III, el factor de políticas públicas y de 

conciliación sí constituye un factor determinante en la elección de la alternativa de 

emprendimiento tanto para el escenario en el que se prioriza la familia y el desarrollo 

profesional sin renunciar a éste último, como para el escenario en que la igualdad es la 

prioridad de la mujer. Esta alternativa de emprendimiento, así como las de promoción 

externa y “otras” son las que favorece (de forma equitativa) en mayor medida el 

desarrollo profesional de la mujer dado este factor de políticas públicas y de 

conciliación. 

Hipótesis 9 

 

El factor “apoyo externo” influye positivamente en el emprendimiento de las mujeres. 

 

 Por medio de la penúltima hipótesis se pone de manifiesto un vínculo positivo 

entre el factor “apoyo externo” y  la alternativa de “emprendimiento”. Los resultados 

obtenidos procedentes del análisis Electre permiten confirmar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el factor de “apoyo externo” se acude al escenario donde este factor 

obtiene la mayor importancia o ponderación. Este factor obtiene una puntuación de 10 

(mayor puntuación) en el escenario 4 (la prioridad de la mujer radica en la familia y en 

el desarrollo profesional sin renunciar a éste último). La salida del método Electre nos 

lleva a relacionar este factor, preferiblemente, con la alternativa de emprendimiento, 

promoción externa y “otras” (existiendo empate y equivalencia entre ellas) y a 

continuación con la alternativa de promoción interna.  

 

 Por tanto, el método Electre permite confirmar esta hipótesis en cuanto a que 

relaciona este factor con la alternativa de emprendimiento. No obstante, también 

relaciona estos factores directamente con las opciones de promoción externa y “otras”.  

 

 Estos resultados son consistentes con la literatura que apunta al apoyo 

legistativo, gubernamental así como al apoyo de la sociedad a una mayor integración de 

la mujer en los puestos directivos (Lewis y Rake, 2008;   Kilday et al., 2009; Coffman, 

Gadiesh y Miller, 2010). Además, la existencia de asociaciones que apoyen a las 
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mujeres en la aventura del emprendimiento así como los programas universitarios y 

financieros que apoyan económicamente favorecen el emprendimiento.  

 

 No obstante, si se observa en el análisis descriptivo, este factor de apoyo externo 

apenas contribuye al emprendimiento (media 2,185), según han señalado las 

encuestadas en este punto. Por tanto, según la opinión de las mujeres, no podríamos 

decir que este factor es determinante como muestra la solución del método Electre.  

 

 Por tanto, el factor de apoyo externo sí constituye un factor determinante en la 

elección de la alternativa de emprendimiento en el escenario en el que se prioriza la 

familia y el desarrollo profesional sin renunciar a éste último. Sin embargo, no es la 

única alternativa que favorece en mayor medida el desarrollo profesional de la mujer 

directiva dado el factor de apoyo externo. Como se ha visto en la solución de la salida 

de Electre, también este factor es determinante para favorecer el desarrollo por medio de 

las alternativas  de promoción externa y “otras”. 

 

Hipótesis 10 

 

El factor “factor interno de personalidad” influye positivamente en el emprendimiento 

de las mujeres. 

 

 Finalmente, con la última hipótesis se propone un vínculo positivo entre el factor 

“interno de personalidad” y  la alternativa de “emprendimiento”. Los resultados 

obtenidos procedentes del análisis Electre permiten confirmar esta hipótesis. 

 

 Al tratar el “factor interno de personalidad” se acude al escenario donde este 

factor obtiene la mayor importancia o ponderación. Este factor obtiene una puntuación 

de 10 (mayor puntuación) en el escenario 4 (la prioridad de la mujer radica en la familia 

y en el desarrollo profesional sin renunciar a éste último). La salida del método Electre 

nos lleva a relacionar este factor, preferiblemente, con la alternativa de emprendimiento, 

promoción externa y “otras” (existiendo empate y equivalencia entre ellas) y a 

continuación con la alternativa de promoción interna.  
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 Por tanto, el método Electre permite confirmar esta hipótesis en cuanto a que 

relaciona este factor con la alternativa de emprendimiento. No obstante, también 

relaciona estos factores directamente con las opciones de promoción externa y “otras”.  

 

 Estos resultados son consistentes con la literatura en cuanto a que relacionan la 

autoestima y confianza con la opción de emprendimiento. Entre otros motivos, Devine 

(1994) señala que las mujeres reciben una mayor satisfacción  y mayor rentabilidad 

cuando se embarcan en un proyecto propio.  

 

 Sin embargo, si se considera la relación del factor interno de personalidad con la 

alternativa de promoción externa o la alternativa “otras”, no coincide con lo que la 

literatura apunta en cuanto a que las mujeres dejan las empresas multinacionales para 

empezar su propia empresa, dada la gran dificultad de desarrollo profesional que tienen 

en el mundo de la empresa ajena (Terjesen, 2005). 

 

 Por otro lado, si se observa el análisis descriptivo, este “factor interno de 

personalidad”, según han respondido las encuestadas, es uno de los factores que más ha 

contribuido (media: 3,9259) a la alternativa de emprendimiento experimentada por ellas. 

Por tanto, la experiencia de las mujeres coincide con las expectativas que tienen y se 

reflejan en la solución del método Electre.  

 

 Por tanto, el factor interno de personalidad sí constituye un factor determinante 

en la elección de la alternativa de emprendimiento en el escenario en el que se prioriza 

la familia y el desarrollo profesional sin renunciar a éste último. Sin embargo, no es la 

única alternativa que favorece en mayor medida el desarrollo profesional de la mujer 

directiva dado este factor. Como se ha visto en la solución de la salida de Electre, 

también este factor es determinante para favorecer el desarrollo por medio de las 

alternativas  de promoción externa y “otras”. 

 

 En resumen, como se refleja en el cuadro 4.22, todas las hipótesis se 

contrastan, aunque con algún matiz, excepto las primeras cuatro hipótesis. En otras 

palabras: 
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- Los factores de “formación y desarrollo”, “cultura organizativa”, “apoyo 

organizativo” y “redes de contacto y trabajo” no constituyen (para los 

escenarios 1 – desarrollo profesional - y 2 – estabilidad laboral -) factores 

determinantes que hacen preferible para la mujer directiva la alternativa de 

carrera profesional “promoción interna”.  

- Los factores de “liderazgo” y “estereotipo de género sí constituyen (para el 

escenario 5 – igualdad -) factores determinantes que hacen preferible para la 

mujer directiva la alternativa de “promoción externa”. No obstante, estos 

factores también son determinantes que hacen preferible las opciones de 

“emprendimiento” y “otras” en la misma medida que la “promoción externa”. 

- El factor de “responsabilidad familiar” sí constituye (para el escenario 3 – 

familia -) un factor determinante que hace preferible para la mujer directiva la 

alternativa de “emprendimiento”. 

- Los factores de “apoyo externo” y “factor interno de personalidad” sí 

constituyen (para el escenario 3 – familia -) factores determinantes que hacen 

preferibles para la mujer directiva la alternativa de “emprendimiento”. No 

obstante, estos factores también son determinantes para las opciones de 

“promoción externa” y “otras” en igual medida que la de “emprendimiento”. 

- El factor “políticas públicas y de conciliación” sí constituye (tanto para el 

escenario 3 – familia - como para el 4 – familia y desarrollo profesional -) un 

factor determinante que hace preferible para la mujer directiva la alternativa de 

emprendimiento. No obstante, estos factores también son determinantes para 

las opciones de “promoción externa” y “otras” en igual medida que la de 

“emprendimiento”. 

- Ningún factor se constituye como factor determinante que hace preferible para 

la mujer directiva la promoción interna. En este sentido, cabría preguntarse 

¿por qué, entonces, hay mujeres directivas que optan por la promoción interna 

si esta alternativa no es la preferida en ningún escenario? Esto podría ser objeto 

de estudio en futuras investigaciones. 
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Cuadro 4.22: Resumen del contraste de hipótesis 

HIPÓTESIS FACTOR ALTERNATIVA ¿SE ACEPTA EL 

CONTRASTE? 

H1 Formación y 

desarrollo 

P.I NO 

H2 Cultura 

organizativa 

P.I NO 

H3 Apoyo 

organizativo 

P.I NO 

H4 Redes de 

contacto y 

trabajo 

P.I NO 

H5 Liderazgo P.EXT SÍ 

H6 Estereotipo de 

género 

P.EXT SI 

H7 Responsabilidad 

familiar 

EMP SÍ 

 

H8 Políticas 

públicas y de 

conciliación 

EMP SÍ 

 

H9 Apoyo externo EMP SÍ 

 

H10 Factor interno EMP SÍ 

Fuente: Elaboración propia 

 Por tanto, varias son las hipótesis que se confirman y otras las que no se 

pueden aceptar. Sin embargo, el análisis Electre permite establecer una solución 

ante la igualdad de ponderaciones. Es decir, considerando que todos los factores 

tienen la misma importancia, el método Electre nos indica que las alternativas que 

prefieren las mujeres directivas son en primer lugar, la promoción externa, el 

emprendimiento y “otras” (empatadas y equivalentes)  y en segundo y último lugar 

la promoción interna. (La opción otras corresponde, tal y como han señalado las 

encuestadas, a negocio familiar u oposición pública. 

 Esta solución no deja de ser sorprendente pues la mayoría de las mujeres 

(según la figura 4.4 se trata del 60%) que responden al cuestionario indican que 

han accedido al cargo actual por promoción interna. No obstante, el método Electre 

identifica las alternativas preferidas por las mujeres en cada uno de los escenarios y 

atendiendo a la importancia que ellas mismas asignan a los factores. Es decir, en 

esta investigación hay que diferenciar por un lado la realidad y por otro lado la 

consideración de las mujeres respecto a la importancia que tienen cada uno de los 
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factores para cada escenario. Es decir, una cosa es lo que las mujeres están 

abocadas a vivir y otra cosa es lo que desearían o la alternativa preferida que 

tendrían respecto a cada uno de los escenarios. 

 Es necesario resaltar que las soluciones que plantea este método no anulan 

ninguna alternativa, sino que lo que se muestra es que algunas alternativas son 

preferidas a otras. 

 En este caso, es común a todos los escenarios, incluida la solución en la que 

se consideran todos los factores de igual importancia, que la alternativa de 

promoción interna es la menos preferida por las mujeres. Dado el contexto actual, 

la promoción interna no es la opción que más fácil le resulta a la mujer. Si la mujer 

quiere seguir promocionando, lo tendrá que hacer o en otra empresa o 

emprendiendo. 
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El objetivo del presente capítulo es ofrecer, a modo de conclusiones, una visión 

global y sintética de las principales aportaciones obtenidas en esta investigación, así 

como las principales implicaciones que los hallazgos puedan tener en los distintos 

niveles de dirección, en el ámbito empresarial, así como en la toma de decisión de las 

mujeres directivas en cuanto a su desarrollo profesional. Adicionalmente, se exponen 

las limitaciones del trabajo y se recogen las posibles líneas futuras de investigación. 
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5.1. CONCLUSIONES 

 

El objetivo de este apartado es poner manifiesto las principales conclusiones 

obtenidas en la presente investigación.  

 

Con la finalidad de cumplir con el primero de los objetivos, en el capítulo 

primero se ha realizado una revisión de la literatura que describe la situación actual de 

la mujer directiva en España. Esta revisión facilita la identificación de los factores (sub-

objetivo 1.1) y de las alternativas de desarrollo de la mujer directiva (sub-objetivo 1.2), 

favoreciendo la creación de una taxonomía de los factores. En cuanto al segundo de los 

objetivos, en el capítulo segundo se recoge el modelo básico de análisis que permite 

recoger las relaciones a contrastar reflejadas en diez hipótesis. Es el capítulo tercero el 

que cubrirá el estudio empírico. Para ello se emplea la metodología Electre III, basada 

en decisiones multicriterio dado que al analizar el modelo básico de análisis, lo que 

subyace de fondo, es una situación en la que la mujer tiene que, en base a una serie de 

factores que la afectan en su desarrollo, tomar una decisión sobre la alternativa que más 

le conviene en la situación en la que se encuentre en ese momento. Como novedad, este 

trabajo permite cubrir el “gap” dado que ningún trabajo había analizado el conjunto de 

factores y las alternativas de desarrollo profesional de la mujer directiva. 

 

 El análisis realizado revela un perfil de mujer directiva que ha participado en el 

presente trabajo de investigación. Se trata de mujeres directivas que se encuentran en la 

franja de edad de 30 a 50 años. Son mujeres con formación superior y especializada 

eminentemente en el área de ciencias sociales. La gran mayoría de las mujeres está 

casada y el 72,6% tiene hijos. De las mujeres que no tienen hijos, la mitad ni siquiera 

tiene intención de tener. En cuanto a su posición directiva, la mayoría ocupan puestos de 

primera línea y en empresas de diversa índole en cuanto a número de empleados. En 

cuanto al sector al que pertenecen las empresas, la mayoría declara que se trata de 

empresas del sector bancario o servicios. Por último, la forma de acceso al cargo 

directivo (normalmente en edad entre 30 y 40 años) es principalmente por promoción 

interna seguida de emprendimiento y finalmente por promoción externa. 

 A continuación, se recoge en el cuadro 5.1 un resumen de la verificación de las 

hipótesis establecidas en la presente investigación. 
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Cuadro 5.1: Resumen de la verificación de hipótesis 

HIPÓTESIS VERIFICACIÓN 

El factor formación y desarrollo influye positivamente en la promoción 

interna de las mujeres directivas 
 

El factor cultura organizativa influye positivamente en la promoción 

interna de las mujeres directivas 
 

El factor apoyo organizativo influye positivamente en la promoción 

interna de las mujeres directivas 
 

El factor redes de contacto y trabajo influye positivamente en la 

promoción interna de las mujeres directivas 
 

El factor liderazgo influye positivamente en la promoción externa de las 

mujeres directivas 
 

El factor estereotipo de género influye negativamente en la promoción 

externa de las mujeres directivas 
 

El factor responsabilidad familiar influye positivamente en el 

emprendimiento de las mujeres directivas 
 

El factor políticas públicas y de conciliación influye positivamente en el 

emprendimiento de las mujeres directivas 
 

El factor apoyo externo-social influye positivamente en el emprendimiento 

de las mujeres directivas 
 

El factor interno de personalidad influye positivamente en el 

emprendimiento de las mujeres directivas 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 Del contraste de las hipótesis, en las que algunas se pueden confirmar y otras no, 

se pueden extraer las siguientes conclusiones.  

 La alternativa de promoción interna no es la alternativa preferida cuando se 

valora con absoluta importancia el factor de formación y desarrollo. Las conclusiones 

en este sentido aluden a que el factor de formación y desarrollo es importante y se 

relaciona directamente con el emprendimiento. La literatura confirma que hoy en día la 

mujer está igual de bien formada o mejor que el hombre, sobre todo en determinadas 

áreas (Clancy, 2007; Agut y Martín, 2007) y que este factor es motivador para su 

carrera profesional. No obstante, cuando las mujeres tienen una buena formación, la 

alternativa de desarrollo preferida es el emprendimiento pues supone para ellas una 

mayor satisfacción personal (Devine, 1994). 

 Tampoco es preferida la promoción interna cuando se considera importante el 

factor de cultura organizativa o el factor de redes de contacto y trabajo. La cultura 

organizativa que impera en las empresas hoy en día sigue siendo muy tradicional en el 

sentido de que sigue encajando a la mujer en el rol de madre. Esto hace que el hombre 
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esté más visible, contribuya más en tiempo y esfuerzo a la empresa y por consiguiente 

son más tenidos en cuenta para promocionar (Zabludovsky, 2007; Ramos, Barberá y 

Sarrió, 2003). Ante la existencia de una cultura organizativa muy tradicional, el 

constraste apunta a que la mujer prefiere la alternativa “otras” que hace alusión a los 

negocios familiares y oposiciones que le permiten a la mujer huir de una cultura en 

donde lo femenino es excluyente en materia de promoción. De forma que a través de un 

negocio familiar o de una oposición la mujer sabe que tiene mejores oportunidades que 

con otras alternativas. Por su parte, las redes de contacto han sido siempre “de hombres” 

(Simpson, 2000). Son ellos los que dedican más tiempo a elaborar una amplia red de 

contactos porque no suelen interrumpir su carrera profesional con la maternidad o 

excedencias, por ejemplo (Eagly y Carli, 2007). En este sentido, cuando las mujeres son 

capaces de elaborar una buena red de contactos, la alternativa preferida no es la 

promoción interna, sino el emprendimiento. Esto tiene sentido desde el momento en el 

que la mujer consigue contactos para lanzar su negocio que le aporta un mayor return 

personal (Devine, 1994). 

 El apoyo organizativo, que viene de la propia empresa, por medio de procesos de 

mentoring, coaching, formación y de apoyo de un superior facilita a las mujeres 

información sobre su personalidad, sobre su buen hacer generando en ellas una mayor 

confianza, seguridad (Bilimoria and Piderit, 2007) éxito y empleabilidad (De Vos y De 

Hauw, 2010). Sin embargo, el análisis empírico tampoco confirma la relación de 

promoción interna y apoyo organizativo, en cuanto a que la promoción interna no es la 

alternativa preferida; sino que las mujeres, ante este factor, prefieren la alternativa 

“otras”. Esto demuestra de nuevo, que una vez la mujer se siente apoyada, alcanza un 

nivel de seguridad y confianza que prefiere desarrollar su carrera profesional por su 

cuenta y sin depender de procesos de promoción. 

 No obstante, el liderazgo femenino es un potencial de las nuevas organizaciones. 

Las cualidades que se les atribuye a una mujer han sido rechazadas por las culturas 

organizativas tradicionales (Cuadrado, 2003, López Zafra y García-Retamero, 2009) y 

sin embargo están empezando a adoptar importancia en las nuevas organizaciones 

(Eagly y Carli, 2007; Rincon, González y Barrero, 2017).  Hoy en día, este liderazgo 

atrae a las empresas. Consecuentemente, el análisis (en su quinta hipótesis) confirma 

que la alternativa preferida por la mujer es la promoción externa. En otras palabras, al 
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observar la mujer que las empresas externas valoran su liderazgo y sus cualidades, optan 

por el cambio de empresa. 

 Por su parte, los estereotipos de género influyen negativamente en la promoción 

externa. Este factor es la base y el argumento principal del techo de cristal (Ramos, 

Barberá y Sarrió, 2003). Las características de la mujer, su rol de mujer y madre que la 

confina en las tareas domésticas y familiares la alejan del desarrollo profesional en las 

empresas (Cuadrado, 2004). Hoy en día, peses a los avances en esta cuestión, los 

estereotipos siguen marcando la segregación en el mercado, hecho que justifica la 

hipótesis. Es por tanto, que la relación entre la promoción externa y los estereotipos es 

negativa. La mujer es consciente que considerándose estereotipos de género o 

prejuicios, no tiene cabida ante una promoción externa. 

 En cuanto a la responsabilidad familiar que engloba todo un trabajo no formal 

como es el trabajo doméstico, el cuidado del hogar, de la familia, de hijos y de mayores 

dependientes recae más sobre la mujer obligada socialmente a un doble rol: 

reproductivo y productuvo (O’Driscoll, 1996). Para la mujer, en este sentido, la 

prioridad es alcanzar el equilibrio (Eagly y Carli, 2007). El análisis empírico, en este 

punto, establece la preferencia de “otras” y del emprendimiento como alternativa de 

desarrollo para la mujer. Lo cual tiene coherencia ya que la mujer tiene una serie de 

responsabilidades familiares a las que no quiere renunciar y estableciendo su propio 

negocio, ocupando el negocio familiar o estudiando una oposición para optar a un cargo 

público sería capaz de organizarse de forma que le permitiese desarrollar ambos roles. 

 Tanto las políticas públicas y de conciliación y el apoyo externo-social 

consistente en el apoyo de la sociedad por medio de asociaciones, modelos de referencia 

están todavía en vías de desarrollo. La sociedad carece de numerosos ejemplos que 

sirvan de referencia para las mujeres (Vanderbroeck, 2009; Doubell y Struwig, 2014). 

Igualmente, las regulaciones legales en materia de conciliación y de apoyo a la mujer 

son escasas (Selva, Sahagún y Pallarès, 2011; Agut Nieto y Martin Hernández, 2007; 

Anca y Aragón, 2007), pese al intento en estos últimos años por aumentar el permiso de 

maternidad, igualar el permiso de paternidad al de la mujer, conceder más excedencias 

etc. Las hipótesis octava y novena confirmar la relación positiva entre dichos factores y 

la alternativa preferida de emprendimiento. De nuevo, ante la debilidad de las políticas 
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públicas y de conciliación y la escasez de apoyo externo, la mujer opta por el 

emprendimiento como desarrollo profesional. 

 Finalmente, el factor interno de personalidad medido por medio de la 

autoestima, la seguridad, la confianza y el miedo al éxito o al fracaso (Anca y Aragón, 

2007) viene confirmado por el análisis, de forma que lo relaciona con la alternativa de 

emprendimiento. Una vez más, la mujer cuando se siente segura, con confianza y con 

autoestima (tal y como se identifican en el cuestionario la mayoría de las mujeres) 

prefiere continuar su desarrollo profesional por vía del emprendimiento. 

 Por tanto, las alternativas preferidas por las mujeres son el emprendimiento 

(principalmente), la opción “otras” y la promoción externa, quedando en último lugar la 

promoción interna en todos los casos. 

 Este análisis nos permite extraer unas conclusiones muy interesantes. En primer 

lugar, es necesario considerar que cada mujer se encuentra en una situación concreta, 

personal y diferente a la de las demás. Por ello, este contraste considera una serie de 

escenarios que ponderan de forma diferente los factores y que hace que las relaciones 

con las alternativas sean de una u otra forma. Por ello, los resultados demuestran cómo 

afectan cada uno de los factores a las distintas alternativas en función de cada escenario.  

 Para el escenario 1 en el que el desarrollo profesional es la prioridad de la mujer 

directiva, el factor de formación y desarrollo, así como el factor de redes de 

contacto y de trabajo influyen directamente sobre la alternativa de 

emprendimiento. Cuanto mejor sea la formación recibida y la experiencia y 

mayor sea la red de contactos, las mujeres, en este escenario, prefieren elegir la 

alternativa de emprendimiento para desarrollarse en el ámbito profesional. 

 

 Para el escenario 2 en el que la estabilidad laboral es la prioridad de la mujer 

directiva, el factor de cultura organizativa y apoyo organizativo influyen 

directamente sobre las alternativas “otras” y emprendimiento. En este caso, la 

mujer directiva considera que estos factores le influyen en mayor medida para 

optar por esas alternativas para su desarrollo profesional. Es decir, la mujer 

directiva que pretende una estabilidad laboral, optará por otras alternativas o 

emprendimiento considerando que los factores que motivan esa decisión son 
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principalmente la cultura organizativa que impera hoy día en las empresas y el 

apoyo organizativo. 

 

 Para el escenario 3, en el que la mujer pretende compatibilizar la familia y el 

desarrollo profesional pero estaría dispuesta a renunciar a su desarrollo en aras 

de la familia, el factor de responsabilidad familiar es el factor determinantes para 

que la mujer directiva opte por la alternativa “otras” y en segundo lugar por el 

emprendimiento. 

 

 Para el escenario 4, en el que la mujer pretende compatibilizar familia y trabajo 

sin renunciar a este último, los factores que determinan las opciones de 

emprendimiento, promoción externa y otras por igual serían los de políticas 

públicas y de conciliación, apoyo externo-social y factor interno de 

personalidad. 

 

 Finalmente para el escenario 5, en el que la mujer pretende demostrar la 

igualdad de género, los factores que determinan que la opción preferida sea la 

promoción externa, el emprendimiento y otras son los factores de liderazgo, 

estereotipo de género y de nuevo el factor de políticas públicas y de 

conciliación. 

 

 Dicho de otro modo, los factores que determinan la elección de 

EMPRENDIMIENTO como opción preferida por las mujeres son: formación y 

desarrollo, redes de contacto y de trabajo, responsabilidad familiar, políticas públicas y 

de conciliación, apoyo externo y factor interno de responsabilidad. Los factores que 

determinan la elección de PROMOCIÓN EXTERNA como opción preferida por las 

mujeres son: liderazgo y el factor estereotipos de género se relaciona negativamente con 

dicha alternativa. Los factores que determinan la elección de OTRAS como opción 

preferida por las mujeres son: cultura organizativa y apoyo organizativo. Sin embargo, 

ningún factor determina directamente la opción de PROMOCIÓN INTERNA como 

opción preferida. Esto puede deberse a que la cultura organizativa que impera en las 

organizaciones de hoy en día no invita a la mujer a preferir un ascenso en su propia 

organización, buscando así soluciones fuera de la misma. 
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 En cualquier caso, se trata de una relación preferida. Es decir, no significa que 

no haya influencia; sino que dada la importancia asignada a los factores para cada 

escenario, las mujeres prefieren las otras opciones de desarrollo antes que la promoción 

interna. Esto hace que se planteen muchas cosas a nivel organizativo. En ninguno de los 

casos o escenarios, la mujer prefiere optar por la promoción interna.  

 En según lugar, se puede extraer de este análisis la necesidad que tiene la mujer 

de llevar las riendas de su propio desarrollo profesional. Es decir, en la mayoría de los 

factores, la opción preferida es a del emprendimiento. Esto significa que la mujer tiene 

una gran necesidad de desarrollarse por su cuenta, con sus propios medios, sin 

necesidad de depender de una empresa que la marque. La mujer, por las cualidades que 

presenta, está perfectamente capacitada para llevar su propio negocio, y los trabajos de 

investigación demuestran que el nivel de éxito de la mujer es elevado, ya sea dentro de 

una organización o montando su propio proyecto. 

 En tercer lugar, el hecho de que la promoción interna no sea la opción preferida 

en ningún caso está muy relacionado con la cultura organizativa, el apoyo organizativo, 

las redes de contacto y trabajo y la formación y desarrollo. En la práctica, la mujer 

reconoce en la cultura organizativa un límite o barrera a su desarrollo profesional dentro 

de la propia empresa. La conciencia del presentismo aún marca mucho a los directivos a 

la hora de promocionar y por cuestiones naturales, en términos generales, el hombre es 

el que predomina y se hace más visible en este sentido. Igualmente, en cuanto al apoyo 

organizativo, solo el 36,2% de las mujeres afirma haber contado con el apoyo de un 

mentor (mayoritariamente se trata del jefe). La figura del mentor facilita el apoyo a un 

ascenso en la propia empresa.  Igualmente, si las redes de contacto son importantes para 

la promoción interna, siguen siendo minoría (según las respuestas obtenidas en el 

cuestionario) las mujeres que emplean las redes de contacto muy a menudo o a menudo. 

Por tanto, este análisis induce a pensar que la sociedad española no está todavía 

preparada o concienciada para acoger en el ámbito de la dirección empresarial a la 

mujer en términos de igualdad con el hombre. Muchas son las mujeres que acceden a 

altos cargos y que, sin embargo, renuncian a muchas cosas por el camino. De igual 

modo, muchas son las mujeres que apuestan por la familia renunciando a su desarrollo 

más profesional. 
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 Si se observa la taxonomía aportada en esta investigación, todos los factores 

personales (factor interno de personalidad, responsabilidad familiar y formación y 

desarrollo) influyen sobre el emprendimiento, de forma que aparece esta alternativa 

como preferida. En cuanto a los factores organizativos, también influyen sobre el 

emprendimiento. En este sentido, los valores organizativos están tan arraigados a un 

tipo concreto de organización que supone un alejamiento de la mujer de la empresa 

donde trabaja en aras a buscar su propio negocio. Finalmente los factores sociales, 

promueven principalmente la promoción externa. De esto se deduce los factores 

organizativos suponen una barrera para la mujer y como consecuencia esto provoca una 

huída de las organizaciones existentes para labrar su propio camino. Igualmente, en lo 

que concierne a los factores personales, suponen en términos generales una motivación 

a la mujer para autoemplearse y autodesarrollarse. Estos factores dotan a las mujeres de 

cualidades suficientes para no tener que depender de ninguna empresa que les contrate, 

promocione o limite. Finalmente, en lo que concierne a los factores sociales, se denota 

cierto atisbo de cambio por parte de la sociedad que lucha para que la mujer pueda 

considerarse laboralmente en los mismos términos que los hombres. 

 En definitiva, este trabajo pone de manifiesto en primer lugar, que las mujeres 

tienen situaciones concretas y prioridades diferentes entre ellas. En segundo lugar, que 

las mujeres se sienten más satisfechas y sienten una mayor predisposición a emprender 

su propio negocio. En tercer y último lugar, se pone de manifiesto que la opción de 

promoción interna no es preferida por las mujeres directivas en ningún caso, 

independientemente de la importancia que se le dé a los factores determinantes. Todavía 

hay mucha tarea de transformación en las organizaciones para que las mujeres puedan 

optar por la promoción interna. 

 No obstante, quedaría por resolver la cuestión siguiente. ¿Cómo es posible que 

la alternativa menos preferida sea la promoción interna y sin embargo, la mayoría de las 

encuestadas declaran haber accedido al cargo directivo por promoción interna? En mi 

opinión, esto se debe de nuevo a la paradoja entre percepción o expectativa y actuación 

real. Una cosa es lo que las mujeres experimentan en su vida y otra cosa es lo que 

desearían o consideran debe ser según sus prioridades. En la medida en que las mujeres 

han aceptado un cargo directivo por medio de promoción interna, esto no significa que 

haya sido su opción preferida. En este sentido, es posible que la mujer haya tenido que 

aceptar esa alternativa por no encontrar otra opción en ese momento concreto de su 
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vida. Quizá hubiera preferido emprender su propio negocio o cambiar de empresa, pero 

ante la dificultad de financiación, la falta de contactos o el poco éxito en procesos de 

selección externos, la mujer ha optado por lo que se le ofrecía en ese momento en la 

empresa. Como diría el famoso refrán, “más vale pájaro en mano que ciento volando”. 

 

5.2. IMPLICACIONES DEL ESTUDIO 

 

 La investigación realizada con esta tesis tiene una serie de implicaciones 

académicas y prácticas para la mujer así como para la dirección del ámbito empresarial.  

 Desde un punto de vista académico y desde un punto de vista práctico, creemos 

que este estudio realiza algunas contribuciones a la literatura sobre el techo de cristal. 

De forma más general, enumeramos, a continuación, las implicaciones del presente 

trabajo: 

1. Una primera contribución a la literatura sobre el techo de cristal es el marco teórico 

desarrollado. Este marco teórico expone un análisis del problema de difícil acceso de 

la mujer a cargos directivos. Desde un enfoque cuantitativo en el que se demuestra la 

escasa presencia de la mujer en puestos directivos y desde un enfoque cualitativo que 

describe el tipo de mujeres que ocupan esas posiciones se ha pretendido explicar la 

situación actual de la mujer directiva. 

2. La segunda contribución de este estudio ha sido la identificación, descripción y 

clasificación de todos los factores que limitan y  motivan el acceso de la mujer a 

cargos directivos. En este sentido, se ha aportado una taxonomía que permite agrupar 

con coherencia los factores en distintas categorías. En este sentido y teniendo en 

cuenta que cada factor cuenta con una naturaleza y origen diferente, la clasificación 

permite agruparlos por características similares. Así, se recogen primero, los factores 

de nivel personal que agrupan todos los factores que dependen de las circunstancias 

personales e individuales de cada mujer; en segundo lugar, los factores de nivel 

social que agrupan factores que proceden de un contexto más social; es decir que no 

dependen de la mujer en cuestión, sino que son factores que nos vienen dados por el 

contexto social; finalmente los factores de nivel organizativo que vienen 

determinados por las empresas y organizaciones.  
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3. La tercera aportación de este trabajo se refiere a las medidas empleadas para valorar 

cada uno de los factores. Las medidas empleadas son fruto de un análisis 

pormenorizado de los trabajos de investigación que recogen diferentes variables e 

ítems que definen los factores. 

4. Otra aportación importante en este trabajo es la técnica estadística empleada. El 

método Electre III constituye una novedad importante, al menos en este campo de 

estudio, por ser una metodología de decisión multicriterio que no suele emplearse en 

el área de Organización de Empresas y que, no obstante, tiene mucho que decir 

puesto que al final, en las empresas todo es cuestión de toma de decisiones 

condicionada a diferentes circunstancias. Para ello, es necesario identificar primero 

el problema, luego diseñar un modelo, acto seguido elegir el método para resolver 

dicho problema y por último se implementa para asegurarnos que la solución a dicho 

modelo se puede reflejar en la realidad.  

5. Por otro lado, se considera novedoso el hecho de relacionar los factores clave con las 

alternativas de desarrollo. No se ha podido encontrar ningún trabajo que ponga de 

manifiesto esta relación, lo cual hace de esta investigación un estudio novedoso y 

original. En este sentido, el método Electre III, nos permite identificar como 

significativa la relación existente entre los factores y las alternativas. El punto crucial 

de esta relación depende de un condicionante: la situación en la que se encuentre 

cada mujer. Para ello, los escenarios descritos en este trabajo son esenciales para 

entender la mecánica de la metodología escogida. 

6. Como consecuencia de la anterior implicación, la quinta aportación es precisamente 

la identificación de diferentes escenarios que contextualizan a las mujeres directivas 

en distintos momentos o etapas de su vida, en las que las prioridades difieren. Así se 

pueden identificar etapas en las que el desarrollo profesional es lo más importante, 

otras etapas en las que la familia ocupa una posición preponderante al margen de 

todo lo demás, otra etapa en la que la búsqueda de la estabilidad es el objetivo central 

de la mujer, otra etapa en la que la conciliación es lo más perseguido y por último 

una etapa en la que se hace necesario demostrar que existe igualdad y que la mujer 

puede conseguirlo todo, en los mismos términos que su homólogo masculino. 
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7. Por último, esta tesis presenta una relación novedosa entre los resultados y las 

alternativas, teniendo en cuenta la toma de decisión de las mujeres así como la 

situación que le acontece a cada una. Por ello, lo original de este trabajo es que no 

rechaza ninguna alternativa ya que, evidentemente, toda alternativa es posible y 

marca una opción de desarrollo de la mujer. Sino que simplemente establece una 

preferencia entre alternativas, dados unos factores y unas situaciones muy concretas. 

Esto permite que cada mujer directiva, de acuerdo con su situación concreta, pueda 

identificar lo que le puede frenar o motivar en su desarrollo y centrarse más en los 

factores que le ayudarán en el camino de desarrollo que más le conviene, que desea o 

considera más óptimo dadas sus circunstancias. 

 Todas estas aportaciones tienen repercusión tanto a nivel empresarial como a 

nivel académico. Desde el punto de vista empresarial, el conocimiento de los factores 

que favorecen más una u otra alternativa permite una revisión práctica sobre la situación 

de cada empresa para cada uno de los factores. Este estudio podría constituir una 

revisión de la cultura organizativa de las empresas intentado eliminar el presentismo y 

la cultura tradicional que viene imperando desde antaño. Igualmente podría suponer una 

revisión de los procesos de promoción interna de cara a fomentar una mayor 

transparencia para que todos, hombres y mujeres, puedan optar en igualdad de 

condiciones al puesto. En cuanto a la red de contactos y de trabajo, las empresas 

también podrían proveer de herramientas especiales a sus directivas así como de eventos 

organizados para ello. En cuanto al liderazgo, son las propias organizaciones las que 

deberían potenciar el estilo de liderazgo femenino sin necesidad de buscar mujeres que 

adopten el estilo masculino. Igualmente, desde el punto de vista de políticas públicas y 

de conciliación, los poderes públicos podrían llevar a cabo medidas que permitiesen una 

conciliación más efectiva, fomentando el teletrabajo o favoreciendo el emprendimiento. 

Una vez transformada la cultura organizativa tradicional, todos los demás cambios se 

desencadenarían sucesivamente. 

 Desde el punto de vista académico, se podrían plantear soluciones más prácticas 

que pudieran servir de referencia en el mundo empresarial. En este sentido, en las 

próximas páginas se presentan también unas líneas futuras de posibles trabajos que 

puedan tener cabida en los próximos años. 
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 Por último y no menos importante, este trabajo de investigación, para la mujer 

directiva, permite conocer mucho mejor el contexto al que se enfrenta así como las 

distintas posibilidades que tiene para desarrollar su ámbito más profesional. Le permite 

identificar los factores que más debe trabajar si quiere optar por una u otra alternativa o 

por el contrario, identificar los factores en los que puede ahorrar tiempo y esfuerzo si 

observa que no tienen la suficiente importancia como para determinar una salida u otra. 

 

5.3. LIMITACIONES DEL ESTUDIO  

 

 A pesar de los esfuerzos realizados tanto en la revisión teórica como en el diseño 

de la investigación y la contrastación empírica, este estudio presenta una serie de 

limitaciones que aconsejan valorar con prudencia los resultados expuestos. Las 

principales limitaciones son: 

1. El considerar mujer directiva a toda mujer perteneciente a los tres niveles de 

dirección hace que el estudio sea muy genérico y amplio, sucediéndose otras 

limitaciones consecuencia directa de esto (como es el caso de la siguiente 

limitación). 

 

2. La dificultad de conocer el número total de mujeres directivas en España así como en 

cada comunidad autónoma hace que sea difícil el acceso a estas personas. Por 

consiguiente, la población objeto de estudio procede de una estimación aproximada 

procedente de varios informes. Igualmente, la muestra obtenida, dada la complejidad 

de acceso a las mujeres directivas, es baja en relación con lo que se consideraría 

óptimo. Se obtiene, por tanto, una tasa de respuesta muy baja. No obstante, el error 

muestral es considerado aceptable según otros trabajos de investigación. 

 

3. El hecho de acotar la población a la Comunidad Autónoma de Madrid permite 

extrapolar con mucha cautela los resultados más allá de la comunidad. 

 

4. La obtención de información a través de cuestionarios. Las respuestas obtenidas de 

dichos cuestionarios no dejan de ser opiniones subjetivas y personales de cada una de 

las encuestadas. 
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5.4. INVESTIGACIONES FUTURAS 

 

 En nuestra opinión, este trabajo constituye el punto de partida para el desarrollo 

y profundización de una línea de investigación que es la del desarrollo de la carrera 

profesional de la mujer directiva. De hecho, la revisión de la literatura especializada 

nos permite identificar que queda mucho por aportar en esta materia y que pueda ser 

de utilidad a nivel empresarial para contribuir al incremento de mujeres directivas en 

España en condiciones de igualdad y sin necesidad de imponer cuotas al respecto. 

 La realización de este trabajo nos suscita una serie de preguntas a las que se 

pretende dar respuesta en futuros trabajos de investigación. En este sentido, vamos a 

orientar la futura investigación en los siguientes puntos: 

1. Superación de las limitaciones de este estudio, dando mayor robustez a los resultados 

sobre las relaciones establecidas entre factores y alternativas. De esta forma, 

trataremos de incrementar la muestra procurando obtener una mayor tasa de 

respuesta y reduciendo el error muestral. 

2. Desde un punto de vista teórico, gracias a la profundización de los factores 

determinantes se hace interesante realizar un análisis bibliométrico que aúne los 

trabajos de revisión de literatura aquí estudiados. Sería también interesante poder 

realizar un análisis similar para el caso de los hombres directivos y así poder hacer 

una comparativa en función de género. 

4. Desde un punto de vista empírico, se debería contrastar la taxonomía que se aporta en 

esta tesis, de forma que se pudiera evidenciar empíricamente y por consiguiente 

convertirse en una tipología contrastada que pueda servir de referencia en futuras 

investigaciones. Igualmente, se podría realizar un análisis detallado de cada uno de 

los escenarios descritos en esta investigación. 

5. Ampliación del modelo mediante la incorporación de nuevas hipótesis dado que en 

los resultados han surgido alternativas preferidas y empatadas con otras. Por ello, 

sería posible aumentar el número de hipótesis. 
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6. Ampliación del modelo ofreciendo soluciones para fomentar el desarrollo de la 

carrera profesional de la mujer directiva que pudieran implementarse desde las 

Administraciones públicas y desde las organizaciones
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DISEÑO DE ENTREVISTA 

 

Buenos días. En primer lugar muchas gracias por concederme su tiempo para poder 

mantener con usted esta entrevista.  

Pongo en su conocimiento la estructura de esta entrevista. En primer lugar se sucederá 

una serie de preguntas de tipo persona. A continuación le preguntaré sobre cuestiones 

laborales y por último me referiré a preguntas sobre la compatibilidad entre desarrollo 

profesional y su vida personal. 

 

 

PRIMERA PARTE. PREGUNTAS PERSONALES. 

1. ¿Qué edad tiene? 

2. Describa brevemente su formación 

3. ¿Cuál es su estado civil? 

4. ¿Tiene hijos? ¿Cuántos? ¿De qué edades? 

5. ¿Tiene ayuda en casa para las tareas domésticas y para el cuidado de sus 

hijos? 

 

 

SEGUNDA PARTE. PREGUNTAS DESARROLLO PROFESIONAL 

1. ¿En qué sector de actividad trabaja? 

2. ¿Cuál es la actividad principal de la empresa?  

3. ¿Qué cargo ocupa en la empresa y desde hace cuánto tiempo? 

4. ¿Cómo accedió al cargo? 

5. ¿Le gusta su trabajo? 

6. ¿Está satisfecha con su evolución o desarrollo profesional? 

7. ¿Considera que ha tenido trabas u obstáculos? ¿Cuáles? 

 

 

TERCERA PARTE. PERFIL DE MUJER DIRECTIVA 

1. ¿Cuál es su prioridad en la vida? ¿Y a nivel laboral? 

2. ¿Le gustaría llegar lejos en la empresa? ¿Y si esto supone una menor 

estabilidad? 

3. ¿Está cansada del mundo empresarial? 

4. ¿Sacrificaría tiempo con su familia en favor de su desarrollo profesional? 

5. ¿Sacrificaría su desarrollo profesional en favor de su familia? 

6. ¿Considera necesario un equilibrio entre vida profesional y personal? 

7. ¿Qué supone un fracaso personal para usted? ¿Y un fracaso laboral? 

8. ¿Debe la mujer demostrar que es igual que el hombre y está capacitada para 

hacer lo mismo que él en términos laborales? 
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9. Pondere de 1 a 10 los siguientes factores según afecten en mayor o menor 

medida dado el escenario en el que se encuentra. 

 

Factor PONDERACIÓN DE 1 A 10 (1 poco-10 mucho) 

Formación y desarrollo  

Redes de contacto y trabajo  

Apoyo organizativo  

Apoyo externo  

Liderazgo  

Cultura organizativa  

Factor interno  

Responsabilidad familiar  

Estereotipo de género  

Políticas públicas y de 

conciliación 

 

 

10. Explique sus ponderaciones 
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CARTA DE PRESENTACIÓN DE CUESTIONARIO 

 

 

Cristina Ruth Cachón García 

Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales 

Universidad Rey Juan Carlos 

Pº. Artilleros s/n 28032 Madrid 

criscachon@hotmail.com 

cr.cachon@alumnos.urjc.es 

 

 

 

FACTORES DETERMINANTES DEL DESARROLLO DE LA CARRERA PROFESIONAL DE LAS 

MUJERES DIRECTIVAS 

 

POSIBLE CORREO:  

 

En primer lugar me gustaría agradecer la predisposición para acceder a este cuestionario.  

 

Mi nombre es Cristina Cachón y estoy realizando una tesis doctoral cuyo título es: FACTORES 

DETERMINANTES DEL DESARROLLO DE LA CARRERA PROFESIONAL DE LAS MUJERES 

DIRECTIVAS 

 

Esta tesis doctoral tiene como objetivo principal analizar cuáles son los factores que determinan el 

desarrollo de la carrera profesional de las mujeres directivas y relacionar dichos factores con las distintas 

alternativas que tiene la mujer para promocionar en su carrera. 

 

Por ello, a continuación se presenta un cuestionario totalmente anónimo que me permitirá obtener unos 

resultados relevantes y concluir mi tesis.  

 

El cuestionario tiene una duración de 10 minutos. Es importante contestar a todas las preguntas para que 

tenga validez estadística.  

 

Les doy de antemano mi agradecimiento y si están interesadas en que les envíe un informe con el 

resultado del cuestionario o con el resultado de mi tesis no duden en contactar conmigo. 

 

Muchas gracias. 

Reciban un cordial saludo, 

 

Cristina Cachón 

mailto:criscachon@hotmail.com
mailto:cr.cachon@alumnos.urjc.es


 

258 

 



 

259 

 

 

ANEXO C 
 

 



 

260 

 



Anexos 

261 

 

IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA 

 

Actividad principal de la empresa: 

Nº de trabajadores: Menos de 51              De 51 a 250             De 251 a 500              Más de 500 

 

IDENTIFICACIÓN DE LA PERSONA QUE RESPONDE AL CUESTIONARIO 

 

Edad: Menos de 30           De 30 a 40            De 40 a 50            Más de 50 

Estudios Educación  

básica 

Educación 

Secundaria 

Bachillerato/FP Educación 

Superior 

Postgrado/ 

doctorado 

Área de 

Formación: 

 

 

 

Ciencias sociales 

Humanidades 

Ciencias de la salud 

Ingenierías 

Arquitectura, Artes 

Cargo de 

responsabilidad 

que ostenta 

Dirección general 

Dirección unidad de negocio 

Dirección financiera 

Dirección de sistemas 

Dirección de marketing y 

comunicación 

Dirección comercial 

Dirección de logística, producción y operaciones 

Otras (indicar):  

Nivel  

Organizacional* 

Alta dirección 

Línea Media 

Primera línea 

Meses de experiencia en el cargo actual: 

Nº de trabajadores a su cargo: Menos de 10           De 10 a 20        De 21 a 50              Más de 50 

Forma de 

acceder al cargo 

actual 

Promoción 

interna 

(promocionada 

en la empresa 

donde estaba) 

Promoción 

externa 

(contratada 

por otra 

empresa 

para un 

cargo 

mayor) 

 

Emprendimiento 

(ha lanzado su propio 

negocio) 

 

Otras (indicar): 

 

Edad que tenía 

al ocupar el 

primer cargo 

directivo 

Menos de  

30 años            

 

De 30 a 40             

 

De 40 a 50             

 

Más de 50 

*Alta dirección se refiere a puestos de presidente, consejero delegado, dirección general, vicepresidencias. Dirección media son los 

que lideran líneas de negocio o áreas funcionales. Primera línea son los que están al frente de un departamento, unidad o equipo. 

1. Responda acerca de su situación personal y familiar 

 

Estado Civil 

Soltera Casada/ 

en pareja 

Divorciada/ 

Separada 

Viuda 

 

Hijos 

Sí          Número de hijos:  

Edad de los hijos menores:  

No  Intención de tener hijos (o más hijos): Si         No  

Dependientes a 

su cargo 

Sí 

No 

 

 

 

 

Situación laboral 

de la pareja 

(¿trabaja?) 

Sí Tipo de trabajo:  

Directivo               Administrativo                 Operario 

 

Jornada laboral: 

Tiempo completo                                Tiempo parcial 

No    

Reparto de las 

tareas 

domésticas 

¿Cuál es el porcentaje de reparto de tareas de la otra persona? 
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Cuenta con la 

ayuda de una 

persona para las 

tareas 

domésticas 

Sí 

 

No 

 

INSTRUCCIONES PARA RESPONDER EL CUESTIONARIO 

Las preguntas se refieren a los factores que afectan a nivel individual a cada una de las mujeres directivas 

que respondan a este cuestionario. No hay respuestas más o menos correctas. Contestar a ser posible a 

todas las cuestiones. 

En las preguntas donde se pide una valoración, en una escala creciente de 1 a 5, dicha escala siempre es 

creciente (de menos a más) considerándose el significado siguiente 

ESCALA ACUERDO 

1 Totalmente en desacuerdo 

2 En desacuerdo 

3 Ni acuerdo ni desacuerdo 

4 Acuerdo 

5 Totalmente de acuerdo 

 

2. Indique el grado de desacuerdo o acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el factor 

interno 

Me siento una persona válida y capacitada para mi puesto 1 2 3 4 5  

Creo que tengo algunas cualidades buenas  1 2 3 4 5  

Soy una persona con determinación 1 2 3 4 5  

Creo en mis posibilidades en general 1 2 3 4 5  

Temo triunfar en el ámbito profesional por la repercusión que tenga sobre mi 

familia 

1 2 3 4 5  

Mi entorno familiar apoya mi trayectoria profesional directiva 1 2 3 4 5 

 

3. Indique el grado de desacuerdo o acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el factor 

de liderazgo 

Las emociones me condicionan a la hora de dirigir personas 1 2 3 4 5  

Me considero una persona objetiva 1 2 3 4 5  

Los resultados son lo principal en mi día a día 1 2 3 4 5  

Considero que delegar poder y autoridad en mis empleados es una herramienta 

necesaria para la motivación de mi equipo 

1 2 3 4 5  

Tengo en consideración la relación con los trabajadores 1 2 3 4 5  

La relación con las personas que lidero es lo principal en mi día a día 1 2 3 4 5  

 

4. Indique si las siguientes cualidades le caracterizan más o menos (entendiendo por no me define 

en absoluto:1 y me define totalmente: 5) 

Cooperación 1 2 3 4 5 Cualidades emocionales     1 2 3 4 5 

Capacidad para trabajar en equipo 1 2 3 4 5 Empatía 1 2 3 4 5 

Resolución de problemas 1 2 3 4 5 Asertividad 1 2 3 4 5 

Intuición 1 2 3 4 5 Control 1 2 3 4 5 

Comprensión 1 2 3 4 5 Agresividad 1 2 3 4 5 

Habilidades de comunicación 1 2 3 4 5 Ambición 1 2 3 4 5 

Asunción de riesgos controlada 1 2 3 4 5 Dominación 1 2 3 4 5 

Capacidad de escucha 1 2 3 4 5 Seguridad en uno mismo 1 2 3 4 5 

Dirección participativa 1 2 3 4 5 Individualismo 1 2 3 4 5 

Empowerment: delegar poder y 

autoridad en subordinados 

1 2 3 4 5 Propensión al riesgo 1 2 3 4 5 
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5.a. Indique el grado de desacuerdo o acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el factor 

de cultura organizativa 

Existen medidas o planes en mi empresa que facilitan el acceso de la mujer a 

puestos de dirección 

1 2 3 4 5  

Considero que las tareas que me asignan favorecen mi desarrollo profesional 1 2 3 4 5  

Considero que puedo influir en las decisiones que son importantes para la 

empresa 

1 2 3 4 5  

Estaría dispuesta a cambiar de empresa aunque esto suponga un descenso de 

cargo o categoría 

1 2 3 4 5  

Suelo alargar mi jornada laboral 1 2 3 4 5  

Existe un verdadero compromiso en mi empresa, por parte de los CEO’s y 

equipos directivos, de contar con mujeres 

1 2 3 4 5  

Creo que acogerse a una medida de conciliación frenaría mi carrera directiva 1 2 3 4 5  

En puestos de relevancia, a las mujeres se les exige más que a los hombres en 

cuanto a méritos y capacidades 

1 2 3 4 5  

 

5.b. Marque lo que corresponda: 

Media del número de horas semanales que 

realiza: 

< 50h 50h-60h 

  

60h-70h 

 

Más de 70 

Frecuencia con la que su trabajo le exige 

trabajar en vacaciones, fines de semana y/o 

periodos de descanso 

Muchas 

veces 

Con 

frecuencia 

 

Algunas veces Rara 

vez 

Nunca 

Me he acogido a alguna medida de 

conciliación de las ofrecidas por mi empresa 

Sí 

No 

Escriba 1 característica que defina la cultura de su empresa:  

 

6. a. Indique el grado de desacuerdo o acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el factor 

de apoyo organizativo 

En mi carrera profesional he contado con el apoyo de un mentor 1 2 3 4 5  

He participado en algún proceso de coaching  1 2 3 4 5  

El proceso de coaching al que he asistido me ha sido de gran ayuda 1 2 3 4 5  

Mi supervisor valora mi esfuerzo y mi trabajo 1 2 3 4 5  

Mi supervisor acepta que tengo que conciliar vida personal y familiar con la 

responsabilidad del trabajo 

1 2 3 4 5  

En mi empresa existe transparencia en los procedimientos de promoción 1 2 3 4 5  

A la hora de promocionar a una mujer hay mayores exigencias que cuando se 

promociona a un hombre 

1 2 3 4 5  

Mi empresa me ha proporcionado cursos de formación para completar mis 

conocimientos y mejorar mis habilidades 

1 2 3 4 5  

 

6. b. Marque lo que corresponda: 

En caso de tener mentor, éste es o fue profesor familiar amigo jefe otros  

Género de su supervisor actual Hombre 

Mujer 

Con qué frecuencia asiste a cursos de formación Más de 5 

veces al año 

4 o 5 veces al 

año 

 2 o 3 veces al 

año 

1 vez al 

año 

Nunca 

 

7. a. Indique el grado de desacuerdo o acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el factor 

de redes de contacto y trabajo 

Considero que tengo una buena red de contactos de trabajo 1 2 3 4 5  

Considero que las mujeres tenemos mayor dificultad para construir una red de 

contactos 

1 2 3 4 5  
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7. b. Marque lo que corresponda: 

Grado de utilización de redes 

sociales 

 

Nunca Alguna vez A menudo Diariamente 

Tiempo que dedica a establecer y 

crear una red de contactos 

profesional 

Nunca 5h/semana 5h-10h/semana + 10h/semana 

 

8. Indique el grado de desacuerdo o acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el factor 

de apoyo externo 

Tengo alguna mujer directiva que me sirve de modelo o guía para poder imitar su 

trayectoria. 

1 2 3 4 5  

Pertenezco a alguna asociación o grupo de contacto 1 2 3 4 5  

 

9. Indique el grado de desacuerdo o acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el factor 

de estereotipo de género 

Existe una creencia generalizada de que la mujer tiene una menor disposición a 

aceptar puestos de responsabilidad 

1 2 3 4 5  

Existe una creencia generalizada de que la mujer pone en la balanza primero a la 

familia u otros intereses personales 

1 2 3 4 5  

Existe una creencia generalizada de que los rasgos característicos del buen 

directivo son rasgos masculinos 

1 2 3 4 5  

Existe una creencia generalizada de que una mujer lo tiene más difícil que un 

hombre para acceder a un puesto de dirección 

1 2 3 4 5  

Existe una creencia generalizada  de que los miembros de un equipo liderado por 

una mujer tienden más a colaborar que a competir 

1 2 3 4 5  

Con qué fuerza los prejuicios sobre estereotipos la afectan en su trayectoria 

profesional (1 menos fuerza, 5 más fuerza) 

1 2 3 4 5  

En algún momento de mi carrera profesional me he sentido discriminada por el 

mero hecho de ser mujer  

1 2 3 4 5  

Mi salario está por debajo del salario de mi homólogo masculino 1 2 3 4 5  

 

10. Indique el grado de desacuerdo o acuerdo con los siguientes aspectos relacionados con el factor 

de políticas públicas 

El actual marco regulatorio impulsa la presencia de la mujer en puestos directivos 1 2 3 4 5  

Mi empresa ha puesto en marcha medidas o planes para facilitar el acceso de la 

mujer a puestos de dirección 

1 2 3 4 5  

Estaría de acuerdo si en mi empresa se implantara un sistema de cuotas para 

garantizar la paridad en los puestos de dirección 

1 2 3 4  

 

11. Valore como cree que las mujeres directivas en general consideran la influencia de los siguientes 

factores en la alternativa de promoción. 
 Promoción 

interna 
(ascender en la 

misma empresa) 

Promoción externa  
(ser contratado por otra 

empresa para un puesto 

de mayor 

responsabilidad) 

Emprender un 

negocio propio 

Factor Interno (comportamiento y 

personalidad inherente a la persona y 

relacionado con la autoestima, 

confianza y miedos) 

 

 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Responsabilidad familiar (situación 

familiar en cuanto a estado civil, hijos, 

tipo de familia etc.) 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 
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Totalmente Totalmente Totalmente 

Formación y desarrollo (educación, 

formación y experiencia profesional 

recibida) 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Liderazgo (estilo y cualidades de 

liderazgo propias) 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Cultura organizativa (valores con los 

que la organización se identifica) 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Apoyo organizativo (apoyo y soporte 

que ha recibido por parte de la 

organización a la que pertenece) 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Redes de contacto y trabajo 
(relaciones y contactos con los que 

cuenta) 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Apoyo externo (apoyo que recibe de la 

sociedad, personas ajenas a la 

organización, gobiernos, asociaciones, 

grupos) 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Estereotipo de género (prejuicios o 

creencias generalizadas en la sociedad 

en materia de género) 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Políticas públicas y de conciliación 
que rigen el mundo empresarial 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

Nada 

Poco 

Algo 

Mucho 

Totalmente 

 

12. Posiciónese, usted, en uno de los siguientes escenarios, según la prioridad o situación que tenga 

actualmente: 

Escenario 1: Desarrollo profesional. Mujeres que luchan por su desarrollo profesional a toda 

costa. 

 

Escenario 2: Estabilidad laboral. No se desea tanto el ascenso sino estar estables en el cargo 

directivo en el que se encuentra. 

 

 

Escenario 3: Familia. Prioriza la familia por encima de todo y si hay que renunciar al desarrollo 

profesional no hay inconveniente en hacerlo. 

 

 

Escenario 4: Compatibilidad familia y desarrollo profesional sin renunciar a éste último.  

Escenario 5: Igualdad. Lucha por la igualdad entre hombre y mujer  

 

13. Considerando el escenario que ha escogido, pondere del 1 al 10, la importancia que considera 

tiene cada uno de los factores en dicho escenario. 

 

Factor Interno (comportamiento y personalidad 

inherente a la persona y relacionado con la 

1 

2 

4 

5 

7 

8 
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autoestima, confianza y miedos) 3 

 

6 

 

9 

10 

Responsabilidad familiar (situación familiar en 

cuanto a estado civil, hijos, tipo de familia etc.) 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

Formación y desarrollo (educación, formación y 

experiencia profesional recibida) 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

Liderazgo (estilo y cualidades de liderazgo 

propias) 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

Cultura organizativa (valores con los que la 

organización se identifica) 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

Apoyo organizativo (apoyo y soporte que ha 

recibido por parte de la organización a la que 

pertenece) 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

Redes de contacto y trabajo (relaciones y 

contactos con los que cuenta) 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

Apoyo externo (apoyo que recibe de la sociedad, 

personas ajenas a la organización, gobiernos, 

asociaciones, grupos) 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

Estereotipo de género (prejuicios o creencias 

generalizadas en la sociedad en materia de género) 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

Políticas públicas y de conciliación que rigen el 

mundo empresarial 

1 

2 

3 

 

4 

5 

6 

 

7 

8 

9 

10 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

Factores determinantes del desarrollo de la carrera 

profesional de la mujer directiva 

 

 

 

Dña. Cristina Ruth Cachón García 
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