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RESUMEN

Antecedentes: Las mujeres en la actualidad siguen teniendo dificultades para llegar a los
puestos directivos a pesar del gran nimero de mujeres con estudios superiores. En el
sector publico, aunque los procesos de seleccion son tedricamente transparentes y no
discriminatorios, este problema no desaparece.

Objetivo: Analizar en el sector publico europeo la escasa representacién femenina en
puestos altos, determinando los principales factores que hacen que esto suceda,
analizando los procedimientos de promocion y examinando si la representacion
femenina ha aumentado en los Gltimos afios.

Método: Basandose en la declaracion PRISMA, se realizé una revision sistematica
sobre este tema, buscando articulos publicados en los ultimos 10 afios y en inglés, en las
bases de datos Web of Science y Scopus.

Resultados: Finalmente se incluyeron 13 estudios. 4 de ellos fueron entrevistas y
cuestionarios a trabajadores de las organizaciones mientras que los otros 9 analizaron la
representacion en los puestos directivos.

Discusion y conclusiones: los estereotipos y la conciliacion de la vida laboral y personal
limitan el progreso de la mujer en la esfera laboral. Por otro lado, la representacion
femenina aumenta progresivamente, aunque sigue habiendo un techo de cristal en los
niveles mas altos de los puestos superiores. Se observé una segregacion horizontal muy
pronunciada en algunos sectores.

Palabras clave: Seleccidn de personal; No discriminacién; Techo de Cristal; Sector

publico; Direccion de empresas.



ABSTRACT

Background: Women nowadays still have to face hurdles to reach managerial positions
despite the number of female workers with higher education degrees. In the Spanish
public sector, although the selection processes are supposedly bias free and non-
discriminatory, this problem does not disappear.

Objective: The aim of this paper is to analyze the low representation of women in
managerial positions in the European public sector, determine the main factors that
make this happen, analyze promotion procedures, and examine whether female
representation has increased in recent years.

Method: Based on the PRISMA statement, a systematic review was carried out on this
topic, looking for articles published in the last 10 years and in English, in Web of
Science and Scopus databases, finally including 13 papers.

Result: 13 papers were included. 4 of them are interviews and questionnaires with
workers of the organizations while the other 9 papers analyze the representation in
higher positions.

Discussion & conclusions: On one hand, stereotypes and the reconciliation of work and
personal life limit the advancement of women in the workplace. On the other hand,
female representation is progressively increasing, although there is still a glass ceiling at
the highest levels of senior positions. Moreover, very notable horizontal segregation
was found in some sectors.

Key Words: Personnel selection; Non-Discrimination; Glass ceiling; Public sector;

Management.



INTRODUCCION

En la época actual, el nimero de mujeres que se incorpora al mundo laboral esta
aumentando considerablemente. A pesar de esto, en el caso de los cargos directivos, se
puede observar que sigue habiendo una clara predominancia masculina (Contreras
Torres et al., 2012). Se podria decir que es algo llamativo e injusto ya que en Europa las
mujeres son el 60% de los trabajadores con estudios superiores (Garcia Izquierdo et al.,
2018).

Para hacer referencia a este fendmeno, normalmente se utiliza el término techo de
cristal. Por techo de cristal se entiende una barrera invisible que impide a gran cantidad
de mujeres ascender a los puestos de trabajo mas altos. Por lo tanto, ante esta situacion
muchas mujeres se quedan bloqueadas a pesar de sus esfuerzos por alcanzar los

escalones superiores del mundo laboral (Chisholm-Burns et al., 2017).

Relacionado con el acceso de las mujeres a las posiciones gerenciales, existen
otros términos como el acantilado de cristal. Se denomina acantilado de cristal al
aumento de las posibilidades de contratacion de mujeres para estos puestos cuando la
probabilidad de fracasar es mas alta o la situacion en la organizacion es incierta.
Obviamente, el fracaso ante estas situaciones reforzaria la falsa creencia de que las
mujeres son menos capaces para desempefar estas funciones (Yaghi, 2018). Por otro
lado, otro término muy habitual en la literatura es el efecto suelo pegajoso, que se da
cuando las mujeres son designadas para puestos mas bajos que los hombres aun

teniendo la misma cualificacion que ellos (Diaz Amorin y Maturana Rodriguez, 2018).

En el articulo 14 de la actual Constitucién espafiola (1978), se establecié que “Los
esparfioles son iguales ante la ley, sin que pueda prevalecer discriminacion alguna por
razon de nacimiento, raza, sexo, religion, opinion o cualquier otra condicion o
circunstancia personal o social” (p.5). Mediante este articulo, la Constitucion decretd
en nuestro pais el reconocimiento de la igualdad de derechos tanto de hombres como de
mujeres y por tanto de la igualdad formal. Es decir, la normativa juridica actual impide
que se puedan producir estas discriminaciones. A pesar de esto, debido a algunos
aspectos parece que la igualdad material no esta plenamente conseguida (Cuenca
Gdmez, 2008).



Es importante mencionar que el sector publico est& asociado a mayor igualdad
entre hombres y mujeres debido a ser entornos institucionales basados en el mérito y ser
mas transparentes que el sector privado. Sin embargo, sigue habiendo desigualdad en el
sector publico, aunque sea menor en este tipo de organizaciones (Stritch y Villadsen,
2018).

En Esparia, tal y como viene explicado en el Real Decreto Legislativo 5/2015, de
30 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto Basico del
Empleado Publico, la promocion dentro del empleo puablico se basa en los méritos,
capacidades y adecuacion de los diferentes candidatos. Ademas, se establece que estos
procesos de seleccion deben ser transparentes, imparciales y no discriminatorios sin
menospreciar a ninguno de los trabajadores publicos. Teniendo en cuenta esto, el
gobierno central y las comunidades autonomas pueden fijar métodos especificos para

seleccionar a los candidatos mas competentes y adecuados.

Por lo tanto, tedricamente estos procedimientos son justos, inclusivos y no
discriminan a nadie. Sin embargo, al no estar establecidos los métodos de forma clara,
podria dar cabida a discriminaciones indirectas. Es fundamental el uso de
procedimientos totalmente objetivos, fiables y validos con propiedades psicomeétricas de
los que se pueda extraer informacion precisa ya que de esta forma se reducirian
considerablemente los sesgos. También se deben realizar entrevistas estructuradas y dar
la posibilidad a los candidatos de expresar sus opiniones y sentimientos (Salgado et al.,
2017). De esta manera, sin duda la seleccion de candidatos es mas justa, meritocratica y

libre de prejuicios.

De todas formas, es importante mencionar que en la Ley Organica 3/2007 de 22
de marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hombres en Espafia, se establecié que
para eliminar las barreras de acceso a cargos directivos en las entidades publicas se
reservan un 40% de las plazas a las empleadas que cumplan las condiciones necesarias.
Esta medida puede que sea interesante pero no cabe duda que no resuelve totalmente

este problema y que probablemente sea necesario aplicar otras medidas.

Para intentar solucionar esta situacion desigual tanto en entidades publicas como
privadas, es crucial analizar las razones que provocan esta realidad actual. Un factor que

parece ser muy influyente en la gran dificultad que sufren las mujeres para ascender



serian los estereotipos de género. Estos estereotipos provocan comportamientos
discriminatorios hacia las mujeres, percibiéndolas como menos aptas para los puestos
directivos (Castafo et al., 2019). Este problema llegaria al punto que las mujeres que
muestran comportamientos mas masculinos y competitivos se podrian enfrentar a
diversos contratiempos ya que no se comportarian de manera tradicional y a pesar de
poder ser percibidas como méas competentes, serian percibidas al mismo tiempo como

menos sociables y serian menos propensas a ascender (Garcia Izquierdo et al., 2018).

Por otro lado, también seria determinante la maternidad. Kleven et al. (2019)
afirman que justo después del nacimiento del primer hijo, las mujeres comenzarian a
quedarse atras en términos de rango ocupacional y probabilidad de ascender. Por
consiguiente, la probabilidad femenina de ser gerente después de la maternidad
disminuiria en un 26% con respecto a la paternidad que apenas se veria influida. De
hecho, la penalizacion por la maternidad a la hora de ascender aumentaria con el
namero de hijos. Asimismo, este estudio afirma que otro factor que influye
considerablemente es la distribucidn desigual de las responsabilidades del cuidado de

los nifios.

Otros factores que limitarian a las mujeres el acceso a los puestos altos serian la
falta de reconocimientos y oportunidades, la falta de modelos a seguir, la falta de
mentalidad para llegar a estos puestos y la dificil integracion entre el trabajo y la vida

personal (Chisholm-Burns et al., 2017).

La eliminacién de estas barreras que impiden a las mujeres llegar a los puestos
gerenciales, traeria consigo grandes beneficios tanto para los trabajadores como para las
organizaciones. La diversidad puede beneficiar la creatividad de los empleados, la
productividad de los grupos y el rendimiento de las empresas (Ellemers y Rink, 2016).
De hecho, se ha observado que las empresas con mas mujeres en los niveles mas altos
presentan mejor rendimiento financiero tanto en entidades de caracter privado (Noland
et al., 2016) como entidades de caracter publico, al menos cuando el contexto

institucional es favorable (Zhang, 2020).

Por ende, un ambiente con diferentes puntos de vista, en el que se tomen
decisiones justas y respeten y valoren a todas las personas trae consigo importantes

beneficios. Para que tanto las personas como las organizaciones se beneficien de esto, es


https://link.springer.com/article/10.1007/s10588-020-09315-8#ref-CR16

fundamental determinar con exactitud cuéles son esas variables que impiden a las

mujeres a acceder a estos puestos directivos.

Para avanzar en el conocimiento sobre este tema, es importante revisar la variada
literatura de los Gltimos afios. Las revisiones sistematicas son fundamentales para
resumir la evidencia relacionada con un tema de manera precisa y fiable (Liberati et al.,
2009). De esta manera, la finalidad de este trabajo es examinar sistematicamente la
evidencia encontrada en la literatura acerca de la dificultad sufrida por las personas de
género femenino para ascender a puestos altos en el empleo, comprobando y analizando
los principales factores que determinarian la poca representacion femenina en estos

puestos y examinando esta cuestion en las organizaciones del sector publico.

Ademas, esta revision sistematica se centra en analizar esta situacion en el
contexto europeo ya que son un conjunto de paises similares entre si y al mismo tiempo
se puede comparar de forma mucho mas sencilla con la situacion en Espafia. También
es fundamental analizar si la representacion de las mujeres en estos puestos ha
aumentado en los Gltimos afios y si el futuro de las organizaciones progresivamente se
va transformando en un ambiente menos discriminatorio con mayor igualdad de
oportunidades. Otro aspecto que es examinado y que puede influir considerablemente en
la menor representacion de la mitad de la poblacion en los puestos gerenciales son los
procedimientos de promocion en las entidades pablicas de los diversos paises europeos,

donde a priori deberian ser justos y no discriminatorios.
METODO

Para llevar a cabo esta investigacion, se ha realizado una revision sistematica de
los trabajos cientificos publicados en los Gltimos afios acerca del acceso de las mujeres a
los puestos directivos de las organizaciones publicas con el objetivo de encontrar en la
literatura cientifica que factores perjudican a las mujeres y les impiden conseguir esos
puestos. Como ya se dijo anteriormente, el trabajo se ha centrado en los articulos en que

se estudiaron paises europeos.

En esta revisidn sistematica, se utiliza la metodologia PRISMA, que son un
conjunto de directrices utilizadas para ayudar a presentar las revisiones sistematicas de
manera objetiva e intentando minimizar los sesgos en la medida de lo posible. El

seguimiento de este protocolo ayuda considerablemente a proporcionar resultados


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0160412020323047#b0195
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fiables de los que extraer conclusiones. Es fundamental explicar detalladamente todos
los pasos y estrategias utilizadas de modo que el lector pueda replicarlo. Ademas de
todo esto, se incluye un diagrama de flujo en el que se proporciona informacion acerca

del proceso de seleccion de los estudios a lo largo de la revision (Liberati et al., 2009).

Procedimiento: Se realizé una revision sistematica siguiendo las directrices
PRISMA seleccionando articulos recientes que estudiaron la problemaética de los
ascensos Y el género femenino en entidades publicas dentro del entorno europeo.

Para ello, en marzo de 2021 se comenz0 a investigar acerca del tema en las bases
de datos Scopus y Web of Science. Fueron elegidas para realizar la busqueda
concretamente estas bases de datos porque son las que ofrecen la posibilidad de
encontrar un mayor niamero de articulos dentro de la psicologia social de las
organizaciones. Se empez6 utilizando los términos “gender promotion” y “public

managers” usando el operador booleano AND para unir ambos términos.

Las bases de datos arrojaron resultados interesantes a pesar de que también se
encontraron un considerable nimero de articulos que para nada estarian relacionados
con el tema en cuestion. Entre ellos, se encontraron muchos relacionados con “health
promotion”. Posteriormente se decidi6 anadir el término “glass ceiling” a la busqueda lo
que ayudo a encontrar un mayor nimero de estudios relacionados con la tematica. La
busqueda sistematica definitiva fue realizada el 16 de abril de 2021 en estos dos
buscadores, acotando la busqueda Unicamente a los articulos en inglés publicados entre
2011y 2021.

La basqueda final en Web of Science fue: (((public AND (managers OR
management)) AND ((Gender AND promotion) OR (glass AND ceiling)))). Por otro
lado, en Scopus la basqueda definitiva fue: ( TITLE-ABS-KEY (
public AND managers) OR TITLE-ABS-KEY ( public AND management
) AND TITLE-ABS-KEY ( gender AND promotion) OR TITLE-ABS-KEY (
glass AND ceiling)) AND PUBYEAR > 2011 AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE
, "English™ ) ).

Con estos términos exactos se encontraron 568 resultados de los cuales 252 en
Scopus y 316 en Web of Science. Todo el proceso se detalla tanto en el texto como en el

diagrama de flujo (Figura 1) que se encuentra mas adelante. Para la seleccion de los
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articulos en la revision sistematica se fijaron a priori unos criterios de elegibilidad.

Estos criterios fueron:
-Estudiar la situacién de las mujeres respecto a los ascensos en el mundo laboral.
-Que hayan sido publicados en los ultimos 10 afios.
-Que estén escritos en inglés.
-Que estudie esta situacion en organizaciones de paises europeos.
-Que esas organizaciones en las que se estudia el tema en cuestion sean publicas.

Entonces, de los 568 resultados encontrados entre las 2 bases de datos, se
descartaron 480 tras leerse su titulo ya que todos estos incumplian alguno de los
criterios de inclusion antes mencionados. Por lo tanto, quedaron 88 registros entre Web
of Science y Scopus que aparentemente por el titulo podian ser Gtiles para la revision.
Sin embargo, este nimero se redujo a 70 después de eliminar 18 porque estos habian

sido encontrados en ambas bases de datos, es decir, eran registros duplicados.

Por consiguiente, fueron 70 el nimero de articulos examinados para su idoneidad
leyendo el resumen/abstract de cada uno de ellos. En algunos casos la evaluacion fue
mas profunda ya que fue necesario leer el texto entero para determinar si el contenido
era apropiado y pertinente. De todos estos, fueron finalmente descartados 57, quedando

13 articulos para la revision sistematica.

Es muy importante mencionar que fueron encontrados algunos estudios que no
estaban escritos en inglés pero que las bases de datos las consideraron estudios en inglés
porque tenian titulo y abstract en este idioma. Entonces, estos estudios concretos no
fueron finalmente excluidos, aunque no estuvieran escritos en inglés y se tomaron en
cuenta para poder seleccionarse en la revision sistematica. También, con respecto a los
paises europeos, fueron descartados algunos estudios ya que examinaron la situacion en
paises que se encuentran en el limite entre Asia y Europa. La decision final de

descartarlos fue principalmente debido a que no pertenecen a la Unién Europea.

De estos 57 articulos que fueron excluidos, 28 fueron por estudiar muestras no
europeas. Concretamente, en 16 estudios se evaluaban muestras de organizaciones de

los Estados Unidos de América, 2 eran muestran brasilefias, 2 eran de Turquia y otras 2



de la Republica de Corea. También fue encontrado un estudio de Georgia, otro de

México, Nigeria, Australia, Rusia y Pakistan.

Figura 1

Diagrama de Flujo
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NUmero de registros apropiados por
el titulo
(n=88)

NUmero de registros excluidos
tras leer el titulo (n = 480)

NUmero de registros apropiados
duplicados (n = 18)
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(n=70)

Numero de estudios incluidos en la
revision sistematica
(n=13)

Numero de articulos excluidos (n =
57):

-Por estudiar paises no europeos (n
= 28):

E.E.U.U. (n = 16), Brasil (n = 2),
Turquia (n = 2), Corea del Sur (n =
2), México (n= 1), Nigeria (n = 1),
Australia (n = 1), Georgia (n = 1),
Rusia (n = 1) y Pakistan (n = 1).
-Por no centrarse en el tema de los
ascensos (n =11)

-Por estudiar organizaciones
privadas (n = 14)

-Por estudiar alumnos de
universidades (n = 2)

-Por no disponer del texto completo
(h=2)

Por otro lado, 11 estudios fueron excluidos porgue, aunque estudiaban diversos

problemas que podian sufrir las mujeres, no pusieron el foco en los ascensos a puestos

mas altos en el &mbito organizacional. Ademas de estos, 14 estudios también se

descartaron ya que estudiaron organizaciones tanto Unicamente de caracter privado




como muestras publicas y privadas al mismo tiempo. Aun asi, un articulo que analizaba
universidades publicas y privadas finalmente fue incluido ya que entre otras cosas
analizo diferencias entre los 2 diferentes tipos de entidades, por lo que se considero Util

y adecuado.

Otro motivo de exclusion fueron 2 casos de articulos en los que la muestra eran
alumnos de universidades publicas. De modo que, aunque se centraron en el rol de la
mujer en las organizaciones y los diferentes perfiles de gerentes, al ser una muestra de

estudiantes se decidié que no fueran incluidos en la revision sistematica.

Es importante explicar que los articulos descartados, fueron asignados cada uno
de ellos a alguno de los diferentes motivos de exclusion. Sin embargo, puede que haya
casos de articulos que cumplan mas de uno de estos motivos. A pesar de esto, se decidio
que fueran asignados Unicamente a una de estas categorias ya que en el momento que se
encontré que incumplian alguno de estos requisitos, se dejaron de revisar. Por lo tanto,
puede que algunos articulos descartados cumplan méas de uno de estos motivos de

exclusion.

Para la obtencion de los textos completos de los articulos utilizados, se accedio a
algunos de ellos directamente mediante las propias bases de datos Web of Science y
Scopus. Por otro lado, otros mediante la busqueda en Google Scholar del nombre del
texto y los autores. La Ultima opcidn, realizandose en caso de no haberlo conseguido
mediante los otros métodos mencionados antes, fue pidiendo directamente el acceso al
texto completo a los propios autores mediante la red social Research Gate. En 2 casos,
los autores no respondieron por lo tanto no se pudo acceder a esos 2 articulos completos
por lo que a pesar de ser articulos que parecian apropiados, finalmente tuvieron que ser

descartados.

Por ultimo, se busco detenidamente en las referencias de los articulos examinados
para su idoneidad si algiin nuevo articulo podria ser afiadido. Sin embargo, del conjunto
de articulos adicionales que fueron examinados, todos ellos incumplian al menos uno de

los criterios necesarios para ser incluidos en la revision.
RESULTADOS

En este apartado, se recoge la informacion mas importante de cada uno de los

estudios que fueron seleccionados. Entre todos los articulos, se recogen muestras de 9
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paises diferentes, habiendo casos de paises estudiados hasta en 3 estudios diferentes.
Estos 13 estudios, se podrian clasificar en 2 tipos. Por un lado, en 4 articulos se
realizaron entrevistas o pasaron cuestionarios a diferentes trabajadores de
organizaciones publicas. Por otro lado, los 9 articulos restantes se basaron en analizar la

representacion femenina en puestos altos de diferentes organizaciones.

En el articulo publicado por Linkova (2017) se entrevistd a 31 directores y lideres
de laboratorio de la Academia Checa de Ciencias sobre el liderazgo y el éxito en la
investigacion. En esta institucion se esta implementando un plan de igualdad de género,
sin embargo, la muestra del estudio es predominantemente masculina (28 de los 31
sujetos) ya que apenas hay mujeres en estos puestos. Para avanzar en la carrera como
investigador, es importante tener un gran nimero de publicaciones y tener un
curriculum competitivo con becas de otros paises. Los gerentes consideraron que la
investigacion es un campo que requiere dedicar mucho tiempo y que es practicamente
incompatible con el cuidado de los hijos (asignando ese rol Gnicamente a la madre).
Estas personas entienden que, en el cuidado de los hijos, el hombre se centra en el
empleo, ausentandose del &mbito privado. Consideran la maternidad como la barrera
mas importante en el avance de las mujeres, siendo una desventaja natural e innata y
entendiendo que la mujer de forma autonoma e independiente tiene que decidir si dar
prioridad a la vida personal o a la laboral. También se observaron estereotipos de género
que bloquearian el acceso de las mujeres a puestos de responsabilidad. Las personas
entrevistadas consideraron que las cualidades caracteristicas del liderazgo son
agresividad, ambicion, energia, competitividad y asuncion de riesgos, siendo estas
caracteristicas masculinas. Las mujeres en cambio serian personas muy analiticas y que
suelen fijarse en los detalles. Por Gltimo, los directores y jefes de laboratorio creen que

no tienen ninguna responsabilidad en la creacion de condiciones justas y equitativas.

En Dragisevi¢ y Mihi¢ (2020) se realizd un estudio con personas en puestos de
liderazgo pertenecientes a la Administracion de la Ciudad de Belgrado. Por una parte
100 sujetos (hombres y mujeres) completaron un cuestionario y por otra parte a 10 de
los que completaron el cuestionario, también les realizaron entrevistas en profundidad.
Es importante mencionar que, en comparacion con otros paises mas desarrollados,
Serbia tiene mayor representacion femenina en puestos directivos del sector publico. En

este estudio, los participantes dieron sus puntos de vista sobre diversos aspectos
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relacionados con el liderazgo y la mujer. De entre las personas encuestadas, un 43%
piensa que la administracion estatal favorece a los candidatos masculinos. De hecho, se
encontraron diferencias significativas entre hombres y mujeres en sus actitudes hacia
favorecer a los hombres en la eleccion de un puesto directivo. Respecto a los criterios
que deberian ser decisivos para la seleccion de candidatos para el liderazgo de una
organizacion, casi todos consideran que el conocimiento, el nivel de educacion y la
experiencia laboral deben ser factores decisivos, no encontrando diferencias
significativas entre hombres y mujeres. También se vio que muchos participantes
piensan que las mujeres no estan suficientemente representadas en estos puestos y que
el género de la persona es irrelevante para ejercer el puesto de trabajo. Por ultimo, solo
un 15% considera que las mujeres son mas razonables y tranquilas en el desempefio del

trabajo.

Otro articulo en el que se realizaron entrevistas fue el de Teelken y Deem (2013).
En este, se investigo el impacto de los nuevos métodos de gestion sobre la igualdad de
oportunidades en un total de 10 universidades publicas de Suecia, Paises Bajos y Reino
Unido mediante 48 entrevistas semiestructuradas a 31 empleados y 17 empleadas que
desempefiaban funciones variadas como rector, decano, profesor titular etc. Los
resultados en los 3 paises fueron similares. Los principales hallazgos encontrados en las
entrevistas fueron la vision de las universidades como organizacion tipica masculina
que limita el avance en la promocién de las mujeres, la combinacidn que tienen que
hacer muchas mujeres entre carrera laboral y vida personal que reduce el tiempo
dedicado a la investigacion y el efecto estigmatizador del género en la investigacion.
Concluyeron que los nuevos métodos organizativos empleados no han demolido la

hegemonia masculina.

El altimo que se incluyo de este tipo fue el realizado por Macarie et al. (2011). Se
paso un cuestionario a 25 mujeres con cargos medios y altos de 12 organizaciones
publicas en el distrito de Bistrita-Nasaud, Rumania. De entre todos los empleados de
estas 12 organizaciones publicas, el 64% eran mujeres, sin embargo, el nimero de
mujeres en altos cargos era bastante reducido. Las encuestadas tenian entre 30 y 60 afios
y el 70% de ellas estaban casadas y con hijos. De entre las respuestas dadas por los
sujetos, destaca que el 64% considera que solo en ocasiones las mujeres y hombres

tienen las mismas oportunidades, el 91% afirma que la preferencia de trabajar con

13



diferentes gerentes no esta impulsada por el género y el 82% cree que existen muchos
prejuicios hacia las mujeres. Identificaron el reconocimiento social y profesional, la
confianza, autoestima e integridad como principales ventajas de la mujer en la alta
direccién y vieron la cultura de la organizacién, la mentalidad anticuada y la baja
aceptacion del cambio en la organizacién como los principales obstaculos que enfrentan
las mujeres gerentes. Los sujetos creen que los prejuicios de género, los roles de hombre
y mujer, el matrimonio, los hijos y el dominio de los valores de los hombres en las
culturas organizacionales explican la baja representacion femenina en la alta direccion.
Ademas, los valores masculinos en las organizaciones serian autocraticos en
contraposicién a los estilos democraticos y participativos femeninos. Una importante
limitacion de este estudio es que solo se analizo la percepcion de las mujeres, sin poder

compararse con la de los hombres.

Ahora se exponen los resultados de los articulos en los que se analiza la
representacion de mujeres en los puestos de responsabilidad. En Moldovan (2016) se
analiza la representacion en todas las instituciones de la administracion publica rumana,
utilizando datos de 2003 a 2015. Se utiliza la tipologia BEIS que clasifica los puestos de
toma de decisiones en: funciones basicas, econdémicas, de infraestructura y
socioculturales. Ademas, divide a estos puestos en 2 niveles, donde el nivel 1 tendria
mayor poder. Los resultados muestran que hasta el afio 2010 los hombres eran mayoria
en ambos niveles, sin embargo, a partir de 2011 las mujeres aumentaron
considerablemente su representacion, sobre todo en el nivel 2 llegando a ser méas del
50%. A pesar de esto, puede que esta superacion del techo de cristal sea debida a las
medidas de austeridad y reformas estructurales comenzadas en 2009, provocando que
muchos hombres se trasladaran al sector privado insatisfechos con su remuneracion
financiera. De hecho, en el nivel 1 el porcentaje de mujeres pasé del 50% en 2013 al
30% en 2015, aunque en el nivel 2 las mujeres siguieron siendo mayoria. Analizando
los 4 tipos de funciones, en las organizaciones relacionadas con economia e
infraestructura, la situacion desde 2011 fue equilibrada. En contraposicion, se puede ver
cierta segregacion horizontal en funciones bésicas y socioculturales, siendo mayoria los

hombres y las mujeres respectivamente.

En Macarie y Moldovan (2012) también se estudio la situacion en Rumania.

Concretamente, investigaron si las universidades podrian servir como modelos para los
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ayuntamientos y regiones en la integracion de género. Por lo tanto, realizaron un estudio
empirico con las 12 universidades rumanas estatales mas prestigiosas relacionandolas
con los 4 ayuntamientos y distrito en las que se encuentran. En Bucarest y en Timis se
encontrd que, tanto en universidades, como en ayuntamientos y distritos, habia una clara
dominancia masculina en los puestos de toma de decisiones, oscilando la representacion
femenina entre un 0% y un 30%. Por otro lado, en Cluj y en lasi también las mujeres
estan lejos de alcanzar la misma proporcion que los hombres, pero en las universidades,
concretamente en las facultades de medicina, farmacia y veterinaria se encontr6 que las
mujeres tienen mas cargos de decano que los hombres. Se llegé a la conclusién de que
las universidades presentan el mismo tipo de desigualdades que otras entidades, aunque

es necesaria una muestra mas amplia para generalizar estos hallazgos.

Ellwood et al. (2019) estudiaron 145 Foundation Trusts (FT) pertenecientes al
National Health Service del Reino Unido (NHS) entre 2013 y 2018. Se observé un claro
aumento progresivo del porcentaje de CEOs, pasando del 37% al 47%, considerando
este Ultimo porcentaje dentro un rango “realmente equilibrado”. Sin embargo, el
porcentaje de mujeres como presidente (chairwoman) a pesar de que también aumento,
fue dnicamente del 31,8%. Por otro lado, la brecha salarial paso de ser significativa al
principio del estudio, a dejar de serlo en 2017, sugiriéndose que probablemente la
diferencia depende de factores ajenos a la discriminacién. Se concluy6 que, a pesar de
no haberse alcanzado paridad en algunos puestos de alta direccion, se observan claras
mejoras y se puede considerar que es un ambiente favorable para las mujeres en
comparacion con otras organizaciones. La alta presencia de mujeres y algunas
iniciativas para mejorar la igualdad de género en los consejos de administracion

probablemente han provocado que estas organizaciones presenten mejores cifras.

Por otra parte, Sulkowski et al. (2019) analizaron la proporcion de mujeres en los
puestos de poder de 373 universidades polacas mediante datos y documentos oficiales,
clasificando las instituciones en funcion del &ambito del que proporcionan conocimientos
y separandolas en publicas y privadas. En las universidades publicas los mandatos duran
4 afos, en cambio en las privadas esto no seria asi. El estudio concluyé que las mujeres
ocupan el 36% de todos los puestos de poder, siendo mucho mas alta la proporcion en
puestos de vicerrectora y de vicedecana (42%) que de rectora y decana. Ademas, la

representacion en universidades médicas, pedagdgicas y econdémicas fue mucho mayor
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a otro tipo de universidades como las maritimas o de defensa nacional. Este estudio
también revel6 que el porcentaje de mujeres en los puestos directivos es mucho mayor
en las universidades privadas que en las publicas, siendo 25% y 10% respectivamente a
nivel de rector y 10 puntos porcentuales mas alto en vicedecanas de universidades
privadas. Las diferencias para decanas y vicedecanas serian ain mas significativas,
llegando a ser mayor el porcentaje de vicedecanas que vicedecanos en las universidades
privadas.

Danilowska (2017) también analiz6 la situacion en Polonia. Estudio las
oportunidades de promocion de las mujeres en las zonas rurales. Para ello, tom6 una
muestra de 60 gminas rurales escogidas al azar de las 1559 existentes. Las gminas son
las unidades minimas de administracion en Polonia y pueden ser urbanas, rurales o
mixtas. Se analizé el posicionamiento de las mujeres en gobiernos y empresas publicas
de estas gminas rurales en 2017. De entre las gminas examinadas, solo tienen alcaldesas
en el 5% y estas gminas en las que tienen alcaldesa son pequefias en area y niumero de
habitantes. Esta baja representacion es debida principalmente a que rara vez las mujeres
deciden presentarse a las elecciones. De hecho, el factor de ser un area rural influye
bastante ya que en gminas urbanas el porcentaje de alcaldesas es muy superior.
Respecto a los consejos de las gminas, la proporcidn de mujeres es del 32% y en
relacion a la administracion de otras entidades publicas, la representacion femenina es
del 29%. En el tipo de organizacidn en el que existe mayor porcentaje de mujeres es en
las escuelas y en los centros culturales que son dirigidos por mujeres en un 75% y 83%

respectivamente, encontrandose por ende una segregacion horizontal muy pronunciada.

Krotel et al. (2019) analizaron la relacion entre el aumento del nimero de
empleados y la proporcidén de mujeres en escalones superiores dentro de las
organizaciones gubernamentales locales danesas desde el afio 2008 hasta el 2012. Es
muy importante puntualizar que Dinamarca es uno de los paises que mas implementa
politicas de igualdad de género, siendo generalmente uno de los paises mas avanzados
en este aspecto. En este estudio, por una parte, se estudiaron a todos los gerentes de las
organizaciones gubernamentales y por otra parte solo al 25% mejor pagados,
clasificandolos como “alta direccién”. Se encontrd que el 55% de los directivos son
mujeres, sin embargo, el porcentaje de mujeres en la alta direccion es solo del 36%. Por

lo tanto, aunque las mujeres estén ligeramente sobrerrepresentadas entre los gerentes, en
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los puestos mas altos la proporcidén es mucho menor, lo que indica la presencia de un
techo de cristal. Respecto a la relacion de la representacién femenina con el crecimiento
organizacional, cuando hay bajo nimero de mujeres gerentes y se realizan nuevas
contrataciones, el efecto del techo de cristal se limita considerablemente. Sin embargo,
cuando el nimero de mujeres gerentes no es tan bajo, la contratacion no limitaria el
techo de cristal pudiendo incluso aumentarlo. Por ende, la contratacion de mas personal
para la mejora de la representacion femenina en los puestos mas altos seria una buena

estrategia Unicamente para determinadas organizaciones en momentos concretos.

Hernandez Nicolas et al. (2017) en su estudio utilizaron una muestra de 8112
ayuntamientos espafioles entre los afios 2002 y 2010 extraida de la pagina web del
Ministerio de Administraciones Publicas. Se toman en cuenta datos financieros como
los gastos, los ingresos o las partidas presupuestarias y datos del alcalde como su edad,
su sexo o los afios que lleva en el cargo. De toda la muestra de alcaldes, Gnicamente el
13,4% son mujeres, siendo un nivel muy bajo de representacion. Se observo que los
ayuntamientos con alcaldesas tienen ligeramente menos deudas y gastan mas en
seguridad, proteccion y promocion social. Ademas, se encontré que la probabilidad de
encontrar una mujer alcaldesa aumenta en los ayuntamientos con mayor ndmero de
habitantes. Se vio también que cuanto mas tiempo haya estado un alcalde en el cargo,
mas probable es que sea un hombre. Por ultimo, se encontré que las posibilidades de

llegar a ser alcaldesa no estan relacionadas con ser miembro de partidos de izquierdas.

Carrancio Bafios (2018) igualmente investigo la representacion femenina en
nuestro pais. Analiz6 la administracion publica espafiola desde el afio 1995 hasta 2015.
Se observd como progresivamente el nimero total de mujeres fue aumentando, siendo
en 2015 un 54% de todo el personal. Dentro de los 6rganos superiores, la representacion
también mejor6 notablemente pasando de un 14,4% a un 32%. A pesar de la mejora de
la representacion femenina en estos puestos, esta sigue siendo bastante baja.
Curiosamente, en el grupo mas alto de todos, denominado Al, las mujeres estaban bien
representadas, siendo el 46,5% en 2015 y teniendo aln mejor representacion en
personas menores de 50 afios. Sin embargo, la seleccion de los puestos mas altos no se
realiza mediante pruebas objetivas, sino mediante libre designacién. De hecho, en el

nivel mas alto del Al las mujeres son el 37,4% en 2015. Por lo tanto, aunque la
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representacion en el grupo Al sea equilibrada, dentro del nivel més alto la diferencia es
bastante mayor mostrandose la existencia de un techo de cristal.

El ultimo estudio incluido en la revision sistematica fue realizado por Groeneveld
et al. (2019). Analizaron muy detalladamente 121 organizaciones publicas de Paises
Bajos investigando si existe acantilado de cristal entre los afios 2012 y 2016 donde se
dio un declive organizacional excesivo viéndose obligados a recortar hasta un 13% del
presupuesto. La proporcion de mujeres en puestos directivos en estas entidades es
aproximadamente de un 30%, siendo un 56% en puestos no directivos. Para medir la
situacion de acantilado de cristal se utilizo la turbulencia, que expresa si el nimero real
de empleados se desvia del nimero previsto de empleados, por lo que, si los valores son
negativos, el nimero de empleados es menor. Los anélisis realizados en el estudio no
proporcionaron evidencia de la existencia del acantilado de cristal, aunque hubo
proporciones mas altas de mujeres nombradas gerentes durante un declive excesivo en
organizaciones con una proporcion ya alta de mujeres en estos puestos. Esto va en
contra de la hipotesis de que las mujeres son nombradas para estos puestos como sefial
de cambio ante situaciones dificiles. Por otro lado, los resultados muestran que, en
situacion de crecimiento, son seleccionadas mas mujeres en entidades con baja
representacion femenina en los altos cargos. Ademas, la proporcién de funcionarias
publicas en puestos directivos aumenta a medida que aumenta la proporcion de mujeres
en puestos no directivos. Los autores consideran que estos hallazgos pueden estar
influenciados por las politicas de diversidad solidas y la alta presion politica por la
igualdad de género aparte de que una mayor proporcion de mujeres en puestos de

liderazgo disminuye la incongruencia de roles.

Por ultimo, se afiade una tabla a modo de sintesis en la que resumen los datos y
resultados mas importantes de cada uno de los articulos. De esta manera, se pueden
relacionar y comparar los hallazgos de los estudios ademas de que se puede ver de
forma mucho mas clara. En los articulos de entrevistas y cuestionarios, en los resultados
de la tabla se resumen los principales hallazgos. En cambio, en los resultados de los
articulos que estudian la representacion se muestra la representacién femenina en los
puestos estudiados y en varios también alguna otra observacion. En algunos estudios de

los que analizan un periodo de tiempo, se muestran 2 porcentajes, el primero hace
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referencia a la representacion al principio del periodo y el segundo al porcentaje al final

del periodo.

Tabla 1

Datos de los estudios revisados

Autores y afio Muestra Metodologia Pais Resultados
Linkova (2017) 28 hombresy 3 Entrevistas individuales ~ Chequia Curriculum competitivo,
mujeres directoresy y grupales muchas publicaciones,
lideres de la dedicar mucho tiempo,
Academia de la incompatibilidad con
Ciencia tener hijos, estereotipos
de género
DragiSevi¢ y 68 mujeres y 32 Cuestionarios y Serbia La administracion
Mihié (2020) hombres en la 12 entrevistas individuales favorece a los hombres,
parte y 10 sujetos en  en profundidad las mujeres no estan
la 28, Ejecutivos de la suficientemente
Administracion de representadas y para ser
Belgrado gerente es muy
importante el
conocimiento y el género
es irrelevante
Teelkeny Deem 31 hombresy 17 Entrevistas individuales  Suecia, La universidad una

(2013)

Macarie et al.
(2011)

Moldovan
(2016)

mujeres de 10
universidades

25 mujeres con
cargos medios y altos
en 12 organizaciones

Administracién
publica 2003-2015

Cuestionarios

Andlisis de la
representacion
clasificando 4 tipos y 2

niveles

Paises Bajos
y Reino
Unido

Rumania

Rumania

organizacion tipica
masculina, dificultad de
compatibilizar la vida
personal y la laboral y
estigma

Menos oportunidades,
prejuicios, mentalidad
anticuada y baja
aceptacion al cambio

Nivel 1 de 20% a 45% y
nivel 2 de 34% a 56%.
Aumenta mucho a partir
de 2011 y segregacion
horizontal
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Macarie y
Moldovan
(2012)

Ellwood et al.
(2019)

Sulkowski et al.
(2019)

Danilowska
(2017)

Krotel et al.
(2019)

Hernandez
Nicolas et al.
(2017)

Carrancio
Bafios (2018)

12 universidades y 4

ayuntamientos

145 FTs del NHS
2013-2018

373 universidades

publicas y privadas

60 gminas rurales

Organizaciones
gubernamentales de
98 municipios 2008-
2012

8112 ayuntamientos

2002-2010

Administracién
publica 1995-2015

Anélisis de la

representacion

Anélisis de la
representacion en CEOs

y presidentes

Analisis de la
representacion y
comparacion entre
universidades publicas y
privadas

Anélisis de la

representacion

Analisis de la
representacion directivos
y directivos de alta
direccion

Anélisis de la
representacion con datos
financieros y del alcalde

Anélisis de la
representacion en
drganos superiores y
grupo mas alto (Al)

Rumania

Reino
Unido

Polonia

Polonia

Dinamarca

Espafia

Espafia

Entre el 0%-30%,
segregacion horizontal
con mucha representacion
en medicina, farmacia 'y

veterinaria

CEO-> del 37% al 47%

Presidente—> del 24% al
31%

Puestos de poder—>36%,
mejor representacion en

universidades privadas y
en vicedecanas y

vicerrectoras.

Alcaldesa—>5% y son
gminas pequefias,
miembros del consejo
->32%, en las otras
organizaciones >29% y
segregacion horizontal en
escuelas>75% y centros
culturales=>83%

Puestos directivos—>55%

y alta direccion—>36%

13% de media, tienen
menos deudas y gastan
mas en seguridad y
promocion social

En puestos superiores—>
del 14% al 32%, en
A1->46% en 2015, en el
nivel més alto del
Al1->37% en 2015y los
puestos mas altos se
eligen por libre
designacion
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Groeneveld et 121 organizaciones Andlisis de la Paises Bajos  Puestos directivos =30%

al. (2019) representacion y de media, no evidencia

2012-2016
acantilado de cristal del acantilado de cristal,

aumento de la
representacion en
organizaciones con buena
representacion y la
proporcidn aumenta a
medida que también
aumenta en los puestos

mas bajos

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Respecto a los estudios en que se realizaron entrevistas y cuestionarios, aunque
las muestras de los estudios son de paises diferentes y de organizaciones de caracter
diverso, se encontraron hallazgos muy similares que explican la escasa representacion

femenina en puestos de responsabilidades.

Muchos de los participantes de los estudios de Linkova (2017) y de Macarie et al.
(2011) consideran que los estereotipos de género son influyentes y que bloquean el
acceso de las mujeres a los puestos mas altos. Es decir, muchas personas asocian
caracteristicas importantes para el liderazgo como la ambicion, la energia, la
competitividad y el riesgo como caracteristicas pertenecientes a los trabajadores de sexo
masculino. Estas personas considerarian que las mujeres no tienen estos atributos y por
lo tanto pensarian que son menos capaces para desempefiar estos puestos de
responsabilidad. Algunos sujetos consideraron, ademas, que en la organizacion en la
que trabajaban tenian una mentalidad anticuada y una baja aceptacion al cambio. A
pesar de esto, en Macarie et al. (2011) y en DragiSevi¢ y Mihi¢ (2020) la mayoria de las
personas piensan que el género es irrelevante y que lo importante son las capacidades

que tiene la persona para desempefiar el puesto.

Otro factor fundamental que es explicado en Linkova (2017), Teelken y Deem
(2013) y Macarie et al. (2011) es la maternidad y la vida personal. Para acceder a los
puestos de responsabilidad es requerido dedicar mucho esfuerzo y tiempo. Sin embargo,

las mujeres por lo general cuentan con una desventaja respecto a los hombres ya que la
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maternidad y el papel del cuidado de los hijos socialmente esta asignado a la mujer.
Esto en muchos casos impide el progreso en la carrera laboral de muchas mujeres. En
contraposicién, se pudo ver como algunos hombres que ocupaban puestos directivos. al
dedicar muchas horas al trabajo, se encontraban ausentes en el &mbito familiar
provocando que la mujer tuviera que cuidar de los hijos. Por lo tanto, a pesar del avance
social respecto a los roles en las labores del hogar, la mujer por lo general sigue
cargando el peso del desempefio de las tareas domésticas, limitando su progreso en el

mundo laboral.

Por otro lado, en los articulos que analizaron la representacion femenina en
diferentes entidades publicas, se encontraron en muchos casos resultados también
parecidos. En varios articulos en los que se estudiaron lapsos de tiempo, se observo un
progresivo aumento en el porcentaje de mujeres. En Moldovan (2016) se vio un claro
aumento a partir de 2011, en Ellwood et al. (2019) los CEOs pasaron de un 37% a un
47% y en Carrancio Bafios (2018) la representacion femenina en puestos superiores
paso del 14% al 32%.

Ademas de este aumento esperanzador en la representacion, se observa que la
barrera de acceso a puestos superiores se ha roto, ya que en muchos casos el porcentaje

de mujeres es equilibrado como en Ellwood et al. (2019) o en Krgtel et al. (2019).

Sin embargo, se ha encontrado que claramente sigue existiendo un techo de
cristal, aunque solo para los niveles més altos de los puestos superiores. De hecho, se
puede ver como mientras que en los niveles mas altos de todos, la representacion
femenina no es muy alta, en los niveles inferiores de los puestos superiores llegan
incluso a ser mayor porcentaje de mujeres que de hombres. Esto ocurre en Moldovan
(2016) donde la representacion femenina en el nivel 2 es mayor del 50%, en Sulkowski
et al. (2019) donde las vicedecanas de las universidades privadas son mas que los
vicedecanos y en Kragtel et al. (2019) donde las mujeres son el 55% de los directivos,

pero solo el 36% de los mejor pagados.

En Carrancio Bafios (2018) no llega a ser superior pero también encontramos una
disminucion del porcentaje en los cargos mas altos disminuyendo del 46% en el al, al

37% en el nivel mas alto del al. Asimismo, fue llamativo encontrar que para la
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seleccion de los puestos mas altos en la Administracion Pablica Espafiola no se utilizan

pruebas objetivas sino libre designacion, encontrando un pequefio techo de cristal.

Por otro lado, en varios estudios encontramos una clara predominancia masculina
en todo tipo de puestos de responsabilidad. En Macarie y Moldovan (2012), las mujeres
se encuentran representadas entre el 0 y el 30%. En Ellwood et al. (2019), a pesar de la
buena representacion femenina en el caso de las CEOs, no ocurre lo mismo con los
presidentes ya que apenas llega al 31%. Sulkowski et al. (2019) también muestran una
baja representacion en puestos directivos ya que Unicamente son el 36%. Los casos mas
exagerados son en la representacion de las alcaldesas. Solo un 5% en el caso de las
gminas rurales del estudio de Danilowska (2017) y un 13% en los municipios espafoles
estudiados por Hernandez Nicoléas et al. (2017).

La segregacion horizontal, que es otro aspecto muy importante, también fue
encontrada en un gran numero de articulos. En Moldovan (2016), el nGmero de hombres
en funciones basicas es mucho mas alto que el de mujeres y en los cargos
socioculturales ocurre exactamente al revés. En Macarie y Moldovan (2012), la
representacion de los puestos de responsabilidad en las facultades de medicina, farmacia
y veterinaria fue muchisimo maés alta. Lo mismo ocurre en Sulkowski et al. (2019) con
las facultades de medicina, pedagogia y econdémicas. Por ultimo, también se observa
una concentracion de mujeres en areas concretas en el articulo de Danilowska (2017)
donde en las escuelas y los centros culturales el porcentaje de dirigentes femeninas es

exageradamente alto.

Otro resultado encontrado, aunque seria especifico del puesto de alcaldesa, es la
gran dificultad para acceder a este puesto de responsabilidad en lugares poco habitados
en comparacion con las areas urbanas. En Danilowska (2017), en las gminas rurales el
porcentaje de alcaldesas era muy bajo en comparacion con los otros tipos de gminas. De
hecho, en Hernandez Nicolas (2017) se encontré que a mayor nimero de habitantes, la

probabilidad de encontrar una alcaldesa aumentaba.

En esta revisidn también se encontraron otros hallazgos interesantes como la
mayor representacion de mujeres en puestos de responsabilidad de las universidades
privadas polacas en comparacién con las publicas. Asimismo, en organizaciones

publicas de Paises Bajos no se pudo proporcionar evidencia de la existencia del
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acantilado de cristal. De hecho, se vio que ante situacion de crecimiento, se seleccionan

para altos cargos mas mujeres en organizaciones con baja representacion femenina.

Sin embargo, tanto en el caso de los hallazgos de las universidades privadas como
en el caso del acantilado de cristal, probablemente no pueden generalizarse los
resultados ya que han sido encontrados Gnicamente en un articulo, siendo por lo tanto
una muestra muy pequefia que puede estar alterada por otras variables que no han sido
tenidas en cuenta o simplemente ser un caso excepcional siendo diferente a lo que pueda

ocurrir en otros contextos.

Respecto a los hallazgos de los articulos en los que se realizaron cuestionarios y
entrevistas, una clara limitacion seria el hecho de ser Unicamente opiniones subjetivas
ademas de ser Unicamente 4 estudios. A pesar de esto, haber encontrado resultados
similares es bastante positivo ya que es probable que sean resultados fiables incluso
aunque provengan de entidades y paises diferentes. En dos estudios también existe otro
gran problema, concretamente en Linkova (2017) donde el nimero de mujeres
entrevistadas es extremadamente bajo y en Macarie et al. (2011) donde Unicamente

fueron entrevistadas mujeres.

En el caso de los estudios que analizaron la representacion en puestos superiores,
ocurre practicamente lo mismo. Aungue son mayor nimero de articulos, no dejan de ser
un numero reducido y provienen de contextos algo diferentes. Sin embargo, también en
este caso encontramos resultados semejantes, aunque es cierto que hay mas variedad de
resultados. Ademas, hay un claro contraste entre algunas organizaciones en las que el
porcentaje de mujeres es equilibrado o al menos medianamente considerable y otros

casos en los que el porcentaje es claramente reducido.

Otros problemas han sido el namero reducido de articulos que estudian
organizaciones publicas europeas, el dificil acceso a algunos de los articulos teniendo
incluso que excluir algunos de ellos como se mencioné en el apartado del método y la
falta de analisis dentro de los estudios incluidos de los mecanismos de promocion ya
que estos pueden jugar un papel importante en la dificultad de acceso a los puestos mas

importantes.

Finalmente, se exponen las principales ideas que se pueden extraer de la revision

sistematica realizada:
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-Los estereotipos de género dificultan considerablemente el acceso de las mujeres
a puestos directivos. Estos estereotipos se basan en la asociacion de cualidades
importantes para el liderazgo como pertenecientes a los trabajadores del sexo

masculino.

-La conciliacién entre la vida laboral y la vida personal limita el progreso de las
mujeres en el mundo laboral mientras que muchos hombres pueden centrarse en su

carrera laboral dejando a un lado la vida personal.

-El porcentaje de mujeres que ejercen cargos de responsabilidad estd aumentando

progresivamente en muchos sectores.

-Sigue existiendo un techo de cristal para los niveles mas altos de los puestos
superiores, provocando que en muchos casos en los niveles mas bajos de los puestos

superiores las mujeres sean mayores en nimero.

-La representacion femenina en puestos superiores es muy variada dependiendo
de la organizacién. En algunas de ellas la representacion es equilibrada, sin embargo, en

otras sigue siendo notablemente inferior a la de los hombres.

-Existe una muy clara separacion del sexo de la fuerza laboral en algunas areas
concretas. Esto, hace que también en algunas organizaciones haya una desproporcién en

la presencia de gerentes de un sexo o del otro.

Para investigaciones futuras, probablemente sea importante seguir analizando en
los proximos afios la representacion femenina en estos puestos y observar si sigue
aumentando ya que a dia de hoy se intentan implementar cada vez mas medidas que las
beneficien por lo que quiza puedan mostrar resultados satisfactorios. Ademas, la
sociedad cada vez esta mas concienciada con el problema y es una cuestion que requiere

el paso de los afios para observar que direccidn esta tomando.

Con el paso del tiempo, también los estereotipos deberian perder cierta fuerza
porque una mayor proporcion de mujeres en puestos de liderazgo disminuye la
incongruencia de roles (Groeneveld et al., 2019). Asimismo, probablemente sea Util
para avanzar en este tema investigar sobre los factores que provocan la gran segregacion

horizontal existente en algunos sectores.

25



Por altimo, algunas medidas o acciones como intentar evitar los prejuicios, el
reparto de las tareas domésticas, la aplicacién de pruebas objetivas para la seleccion de
personal y el incentivar que las personas elijan diferentes areas de trabajo podrian
reducir notablemente las barreras de acceso a puestos de responsabilidad para las
trabajadoras.
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