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RESUMEN La diversidad de género en cargos de alta direccion es un problema critico en muchos
sectores econdmicos, ya que impide que la totalidad del talento esté a disposicion de las organiza-
ciones. Las mujeres se han incorporado progresivamente en todos los ambitos profesionales. De
hecho, este proceso se ha producido de manera gradual y, actualmente, muchas mujeres ya ocu-
pan cargos que tradicionalmente habian sido ocupados solo por hombres. En paralelo, los sistemas
legales también han evolucionado hacia el pleno reconocimiento de los derechos laborales de las
mujeres para crear sistemas que avancen hacia la inclusion y la promocion de la igualdad efectiva.
Aun asi, las mujeres siguen estando infrarrepresentadas en los cargos de poder y decision de las
organizaciones. Una gran variedad de aproximaciones tedricas, desde la teoria de las organizacio-
nes, socioldgicas, psicoldgicas y econdémicas, se ha encargado de explicar las potenciales causas
y las posibles soluciones para revertir esta tendencia. Consideramos que, para avanzar, necesita-
mos un marco tedrico que integre estas perspectivas para conseguir: 1) entender la totalidad del
ciclo personal, académico y profesional; 2) mostrar cudles son los factores clave determinantes a
lo largo de este ciclo, y 3) estudiar en profundidad la importancia relativa de cada determinante y
sus interacciones desde la perspectiva de la mujer, otros decisores y el contexto. Esta perspectiva
tedrica permite abordar el problema, complejo y multicausal, de una manera mas completa y con
una orientacion practica.

PALABRAS CLAVE direccion; diversidad de género; liderazgo; gobernanza; empoderamiento;
She-Os
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GENDER DIVERSITY IN SENIOR MANAGEMENT POSITIONS

Where are the She-Os? An integrative approach of the personal
and professional life determinant factors

ABSTRACT The lack of gender diversity at CEO level is a critical problem in many industries,
as it prevents organisations from taking advantage of the whole pool of available talent. Women
have progressively been incorporated in all professional domains. Although this process is taking
place with unevenness, women are in positions that were traditionally occupied solely by men. In
parallel, legal recognition of women’s labour rights evolved and many legal systems worldwide
have advanced towards a mandatory non-discrimination approach. Nevertheless, women remain
underrepresented in power and decision-making positions. A variety of theoretical approaches,
from organisational theory, sociology, psychology and economics have tried to unravel the causes
behind that and the possible solutions to change the tendency. We consider that to advance, we
need a theoretical framework that integrates these perspectives in order to achieve: 1) an under-
standing of the whole personal, academic and professional life cycle; 2) identify the key determi-
nant factors along the life cycle, and 3) study in depth the relative importance of each determinant
and their interactions from women’s perspective, decision-making and context. This perspective
provides new insights to approach the problem, which is complex and multicausal, in a compre-
hensive and practically oriented way.

KEYWORDS management, gender diversity; leadership; governance; empowerment; She-Os

Introduccion

La promocién de la igualdad de género es uno de los aspectos clave para contribuir a la generacion de bene-
ficios econdmicos en el ambito social. Existen estudios que muestran los beneficios de las politicas proactivas
dirigidas a disminuir las desigualdades de género en la educacion STEM (siglas de science, technology, engi-
neering and mathematics), en la actividad del mercado laboral y en los sueldos, que concluyen que mejorar
la igualdad de género implica incrementar la productividad y el potencial productivo de la economia (Morais
Maceira, 2017).

A pesar de la cantidad de efectos positivos relacionados con la diversidad de género, las desigualdades per-
sisten en las organizaciones. En los EE. UU. y en paises donde se aplican politicas de género, las desigualdades
persisten y las mujeres ganan de media un 80 % de lo que ganan los hombres (Ridgeway, 2011). En un estudio
desarrollado en Dinamarca, se muestra que entre los anos 1996 y 2005 las diferencias salariales entre hombres
y mujeres en cargos de direccion general han disminuido, pasando del 36 % al 13 %, mientras que en otros
cargos de direccion se mantiene una diferencia estable alrededor del 20 % (Smith, Smith, & Verne, 2011). Por
tanto, las diferencias salariales entre hombres y mujeres disminuyen mientras mas se asciende en la jerarquia.
Sin embargo, también donde existen menos diferencias salariales (direccion general), es donde la presencia de
mujeres es menor. El mismo estudio muestra que la presencia de mujeres en cargos de direccion general es solo
del 5 %. Una de las conclusiones mas relevantes del estudio apunta a que determinadas caracteristicas de estas
muijeres les permiten atravesar el techo de cristal, siendo estos determinantes, ademas, de caracter personal
(relacionados con la motivacion, la ambicion y las habilidades), los que harian que se acercaran al nivel salarial de
sus homologos hombres. De una manera similar a Dinamarca, en EE. UU. solo un 5 % de las empresas del S&P
500 las lideran muijeres (Catalyst, 2018). En este sentido, segun Bertrand y Hallock (2001), el acceso a cargos
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de directora general acostumbra a resultar mas sencillo en empresas medianas y pequefias comparado con las
grandes corporaciones. Por lo tanto, aunque las politicas de igualdad sean cada vez mas presentes, su implanta-
cion presenta resultados desiguales por una falta de liderazgo en su implementacion (London, Bear, Cushenbery
y Sherman, 2019). De esta manera, incrementar el nUmero de mujeres directoras generales no solo ayudaria a
reducir el gap de género en una parte de la jerarquia donde aun es muy elevado, sino que también podria facilitar
un mejor y mayor liderazgo en la implementacion de las politicas de género existente y promover otras nuevas.

Tener directoras generales también aporta otros beneficios, ya que las empresas con una directora general
tienen mejores resultados de media en aquellos casos donde al mismo tiempo se limitan las diferencias salariales
entre la directora general y su equipo (Vieito, 2012). En cambio, el mismo estudio mantiene que, en el caso de los
hombres, las empresas solo obtienen mejores resultados comparativos cuando el director general tiene un sueldo
claramente superior al de su equipo. Ademas, las mujeres promocionan equipos con mayor paridad, aquellas
empresas con directora general cuentan con mas mujeres de media en sus equipos directivos comparadas con
aquellas que dirige un hombre (Vieito, 2012).

Los estudios de género y el rol de la mujer en el mundo de la empresa se han abordado desde diferentes
perspectivas y teorias socioldgicas, organizativas, psicoldgicas y econdémicas (como se vera en los siguientes
apartados). Por poner dos ejemplos, se han potenciado legislaciones que conducen a apoyar a las familias con
derechos asociados al cuidado de personas dependientes. También se ha potenciado la legitimacion de las
mujeres en ambitos tradicionalmente masculinos, incrementando la presencia de mujeres en carreras STEM, para
tratar de cambiar el sesgo histérico. Pero los resultados son ambivalentes y en ocasiones contraintuitivos. Por
ejemplo, un estudio realizado en Dinamarca muestra que, por el hecho de ser las mujeres las que principalmente
se acogen al derecho de cuidado y atencion a las personas dependientes, termina sucediendo que la proporcion
de mujeres en posiciones de direccion general es menor que la de otros paises con menos politicas de apoyo
familiar (Gupta, Oaxaca y Smith, 2006). Esto se debe a que las mujeres sienten que existen expectativas sobre
ellas respecto a la utilizacion de esos derechos. Esto hace que se sientan presionadas a utilizarlos, lo que resulta
en el freno de su evolucion y sus aspiraciones profesionales. Este efecto se conoce como suelo pegajoso (sticky
floor), e interrumpiria el progreso en su carrera profesional como directiva (Gupta et al., 2006). Desde STEM se
muestra que los programas de promocion de los estudios y profesiones STEM en mujeres mejoran las ratios de
presencia profesional asociada a dichos estudios (Van Miegroet, Glass, Callister, & Sullivan, 2019). Pero cuando
se profundiza en las experiencias personales, otros estudios muestran que las mujeres perciben que ciertos ele-
mentos persisten y las alejan de tener las mismas opciones que los hombres en las carreras STEM emprendidas
(Hughes, Schilt, Gorman y Bratter, 2017).

Entendiendo que «los CEO son, en muchas organizaciones, el actor critico para el cambio» (Ragins,
Townsend y Mattis, 1998, p. 36), es necesario que mas mujeres puedan acceder a dicho cargo. Esto in-
crementaria una ratio aun muy baja y, ademas, ayudaria a legitimar socialmente los liderazgos ejercidos por
muijeres. Para conseguirlo, se requiere profundizar en cuales son los mecanismos para alcanzar los maximos
cargos organizativos para las mujeres (She-Os). Parece que una explicacion de por qué un grupo reducido
de mujeres ha podido alcanzar cargos de maximo poder podria estar determinada por caracteristicas es-
peciales de dichas mujeres que aun no han sido determinadas (Smith et al., 2011). Pero también por otros
aspectos de sus organizaciones (London et al., 2019). Por este motivo, entender el punto de vista de las
mujeres y los lideres de las empresas, qué sucede durante la vida personal, académica y profesional, seria
muy valioso para contribuir a determinar cuales son los factores clave que limitan la progresion de las muje-
res hacia los cargos de direccion general.

A continuacion, en primer lugar, exponemos coOmo se aborda la persistencia de desigualdades, desde las
teorias principales que las han estudiado. En segundo lugar, exponemos qué entendemos por ciclo de vida
y factores clave determinantes en él, desde el punto de vista de la mujer y sus decisiones, de terceros que
afectan en las decisiones y de aspectos del contexto. YV, finalmente, concluimos que es necesario proponer
modelos que estudien de manera cualitativa estos factores clave, su importancia relativa y sus interaccio-
nes, también desde el punto de vista de quien toma las decisiones, que sean integradores del ciclo de vida,
para poder ser mas efectivos a la hora de encontrar politicas que mejoren la igualdad de género, también
en cargos de liderazgo.
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1. Perspectivas para explicar la persistencia de las desigualdades de
genero en cargos de alta direccion

Existen diferentes teorfas que explican la discriminacion de las mujeres en el momento de acceder a determina-
dos cargos directivos. Estas se centran en momentos diferentes, pero estan relacionadas entre si, asi, podriamos
decir que se trata de un problema multicausal que afecta a todo el ciclo de vida personal y profesional; desde la
formacion hasta la entrada en el mercado laboral. Las explicaciones de los aspectos que contribuyen a la discri-
minacion se han estudiado desde diferentes perspectivas socioldgicas, econdémicas, organizativas y psicolégicas.
A continuacion, explicamos las mas relevantes.

1.1. Vision desde las teorias organizativas y econémicas

Las perspectivas organizativas se han centrado en entender qué pasa en las empresas y por qué las mujeres no
acceden a cargos de poder. Se ha evidenciado la existencia del fenédmeno del techo de cristal (glass ceiling) y del
suelo pegajoso (sticky floors) (Smith et al., 2011), asi como también se han estudiado aspectos relacionados con
las barreras concretas que hacen que estos fendmenos persistan en el tiempo.

Uno de los pocos estudios cualitativos centrados en mujeres directivas hecho en 1998 muestra que el 92 %
de las mujeres americanas ejecutivas perciben sufrir el fendmeno del “techo de cristal” en sus carreras profesio-
nales (Ragins et al., 1998). El mismo estudio enumera las barreras percibidas por las mujeres y las compara con
la vision de los CEO (mayoritariamente hombres) de sus empresas. Estos ultimos tienden a justificar las barreras
y a asignarles motivos racionales, por ejemplo, creen que las mujeres no promocionan porque no tienen experi-
encia suficiente como directivas, mientras que las mujeres, en cambio, piensan que si la tienen. Los mismos CEO
infravaloran aspectos que claramente afectan a la promocion de las mujeres, como por ejemplo que la cultura
organizativa les sea desfavorable. En este sentido, las mujeres creen que las culturas corporativas les son des-
favorables mientras que sus CEO no lo ven de igual manera. Estas diferencias entre percepciones, por el hecho
que los CEO tienen mas poder, contribuyen a perpetuar las barreras existentes.

Sobre las diferencias salariales entre altos cargos, los estudios obtienen resultados parcialmente contradic-
torios. Algunos muestran que existen diferencias salariales entre ejecutivos, siendo sus sueldos mas elevados
que los de las mujeres (Bertrand y Hallock, 2001), aunque posteriormente otros estudios han comprobado que
estas diferencias solo existen en posiciones directivas mas bajas que la de direccion general (Jordan, Clark
y Waldron, 2007). De hecho, recientemente se ha observado que en cargos directivos de direccion general
(CEQ) estas diferencias son inexistentes o realmente muy pequenas (Bugeja, Matolcsy y Spiropoulos, 2012)
y con tendencia a disminuir de manera sistematica (Smith et al., 2011). Ademas, la presencia de mujeres di-
rectoras generales hace disminuir las diferencias salariales entre hombres y mujeres en posiciones directivas
en toda la jerarquia (Bell, 2005), y, ademas, tener directoras generales mejora los resultados de la empresa y
al mismo tiempo disminuye las diferencias salariales entre la directora general y su equipo (Vieito, 2012). Las
teorias organizativas también han estudiado el impacto de la maternidad. En personas que han estudiado MBA
se observan patrones de carrera profesional similar entre hombres y mujeres hasta la llegada del primer hijo
(Bertrand, Goldin y Katz, 2009). Una vez llega este primer hijo, las mujeres que han cursado un MBA empiezan
a ganar menos que los hombres en circunstancias similares. Y para los casos de mujeres en carreras STEM,
perciben que la carrera profesional no siempre es compatible con la personal, lo que puede hacer que se au-
toexcluyan de proyecciones profesionales mas ambiciosas (Hughes et al., 2017).

Ademas, en algunos paises reconocidos como avanzados en dar apoyo a las familias y en politicas de gé-
nero como Dinamarca, algunos estudios (Gupta et al., 2006) remarcan que, a pesar de tener muchos derechos
asociados a la proteccion de las familias, no siempre se obtiene el resultado deseado en términos de género.
En muchas ocasiones, el hecho de que sean las mujeres las que principalmente se acogen a esos derechos
puede perjudicar a las que tienen como objetivo la promocioén a directivas. De hecho, el estudio remarca que la
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proporcion de mujeres en cargos de direccion general es menor en Dinamarca que en otros paises con menos
politicas de apoyo a la mujer y la familia. Una explicacion posible es que las expectativas sociales de cuidado
recaen generalmente en las mujeres, quienes reciben la presion de acogerse a estos derechos vy, finalmente,
se traslada a sus aspiraciones de promocion, que acaban desapareciendo. Este fendmeno se conoce como
sticky floor, que implica que las mujeres tienen tendencia a permanecer en cargos jerarquicamente inferiores a
los hombres en la carrera hacia la direccion general.

Pero, ademas, las mujeres con parejas masculinas que tienen salarios mas altos que ellas también terminan
trabajando menos tiempo fuera del hogar y usan mas permisos fuera del trabajo, en comparacion con aquellas
que tienen parejas con salarios menores que los suyos (Grove, Hussey y Jetter, 2009).

1.2. Vision desde las teorias sociologicas y psicologicas

Una de las teorias mas influyentes en temas de género es la relacionada con las expectativas que se generan
en el ambito social en cuanto a los roles de cada cual segun su género. Segun la Expectation States Theory
aplicada al género, el hecho de pertenecer al género hombre o mujer, hace que se creen diferencias que acaban
convirtiéndose en las bases para justificar las desigualdades. Ademas, pertenecer a un género u otro promueve
jerarquias de estatus interpersonal, ya que presentan diferentes niveles de autoestima o influencia (Berger, Conner
y Fisek, 1974).

El género se define como un «sistema institucionalizado de practicas sociales existentes en una determinada
sociedad, donde hay dos categorias principales, los hombres y las mujeres, y que ayuda a organizar las relacio-
nes de desigualdad, basandolas en dicha diferencia» (Ridgeway, 2007, p. 312).

Pertenecer a un género u otro genera expectativas, y estas a su vez afectan a las creencias de estatus
relacionadas con el género. El estatus se convierte en un concepto jerarquico que implica juicios de valor de
un grupo con relacion al otro, que se trasladan también a las expectativas sobre qué grupo hace mejor o peor
determinadas tareas respecto al otro grupo. Asi, el género crea creencias sobre el estatus de forma que se
acaba aceptando, por ejemplo, que «los hombres son mas competentes e importantes en la sociedad que
las mujeres» 0 que «las mujeres son mejores en tareas de cuidados, aunque estas tareas son menos valio-
sas». Normalmente, el contenido de los estereotipos de género se vincula muy estrechamente con el estatus
(Ridgeway, 2007, p. 321).

Las teorias psicolégicas mas extendidas sobre género se han basado en aceptar que hombres y mujeres
son diferentes psicolégicamente. En contraste, evidencias mas recientes sugieren que, en muchas variables,
no existen diferencias sustanciales entre géneros (Hyde, 2005). El género crea expectativas cuando quien
interacciona sabe que se le observa, ya que hace falta que la persona perciba que los otros «tienen expec-
tativas sobre su comportamiento por el hecho de ser de un género u otro» (Hyde, 2005). Asi, las diferencias
de comportamiento entre géneros en situaciones mas anénimas se minimizan o pueden ser inexistentes.
Ademas, el género es totalmente dependiente del contexto, asi, existen contextos donde es importante y
otros donde no lo es, pues «la magnitud e incluso la direcciéon de las diferencias entre géneros depende del
contexto» (Ridgeway, 2008, p. 26).

Desde un punto de vista psicoldgico, no se han encontrado diferencias evidentes entre géneros relacionadas
con la capacidad de liderar (Hyde, 2014). Pero si que existen sesgos respecto a las expectativas que recaen so-
bre el comportamiento del lider, o de quien quiere serlo, por el hecho de ser hombre o muijer, dependiendo de si:
1) es observado mientras lidera y 2) para liderar es relevante ser hombre o mujer, ya que existe la creencia de que
«los hombres son mejores lideres». Asi, cuando esto pasa, se crea un sesgo que favorece aceptar a los hombres
(mas que a las mujeres) como autoridades legitimadas para el liderazgo. Y, a continuacion, afecta también a la
probabilidad de que sean hombres antes que mujeres quienes emerjan como lideres.

De este modo, las creencias sobre el género acaban generandose en aquellas situaciones (el liderazgo es
una de ellas) donde ser de un género u otro es relevante, creando expectativas diferenciadas sobre la com-
petencia de los hombres y las mujeres. Estas expectativas crean muchos comportamientos orientados al
resultado, generando una jerarquia de género de influencia y autoestima entre todas las personas, hombres
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y mujeres. Los hombres, al final, tienen mas o menos ventaja dependiendo de si el contexto es mas neutral
respecto al género o mas masculino, como seria el caso del liderazgo y el contexto empresarial (Ridgeway
y Smith-Lovin, 1999).

2. El ciclo de vida personal y profesional y sus momentos determinantes

Para entender el fendmeno de la persistencia de la desigualdad de género en los cargos de alta direccion, tene-
MOos que ser conscientes de que este es un fendmeno multicausal y que afecta de forma diferente dependiendo
de las caracteristicas personales de cada mujer directiva (Ely y Thomas, 2001). Es necesario abordarlo de manera
integradora y al mismo tiempo aplicada al caso concreto de aquellas mujeres que ocupan un cargo de poder y
tienen estatus dentro de las organizaciones. Ademas, para abordarlo hacen falta estudios cualitativos y en pro-
fundidad, como el de Ragins et al. (1998) mencionado mas arriba.

2.1. La perspectiva de les mujeres directivas y de quien toma decisiones

Encarar la perspectiva de las directivas y de quien toma decisiones que les afectan es clave para entender el
fendmeno de la falta de mujeres en cargos de direccion general y alta direccion. Se ha observado que en las
organizaciones la perspectiva centrada en la persona resulta Util para estudiar fendmenos multicausales relaci-
onados con las propias percepciones (Hollensbe, Khazanchi y Masterson, 2008; Weiss, 2002). También se ha
constatado la necesidad de combinar métodos cualitativos y cuantitativos para poder profundizar en el analisis
de procesos multicausales (Fortin, Cropanzano, Cugueré-Escofet, Nadisic y Hunter, 2019). Por ello, se considera
que para estudiar este fendbmeno es imprescindible estudiar casos concretos de mujeres que han llegado a la
direccion general y de mujeres que estan en camino de llegar, asi como de aquellos decisores que sea relevantes
dentro de la organizacion.

2.2. Estudio de todo el ciclo de vida personal y profesional, los factores clave determinantes
y aspectos del contexto

Para poder proponer un modelo aplicado que ayude a las directivas a perseguir sus carreras profesionales en
igualdad de oportunidades respecto a los hombres, primero es necesario recoger todo aquello estudiado has-
ta ahora. Tenemos que ser conscientes de que una mujer que quiera perseguir una carrera directiva y quiera
alcanzar cargos de poder se encontrara, a lo largo de su vida personal y su carrera académica y profesional,
con muchos factores determinantes que influiran en dificultarle mas o menos dicho objetivo. Resulta necesario
estudiarlos de manera integral y ser conscientes de las interacciones potenciales que pueden presentar estos
factores. También, entender en qué medida entran en el ambito de decisién de la mujer o al mismo tiempo
participan terceras personas. Finalmente, dado que el contexto es clave en aquello que afecta al género, en-
tender en qué medida estos factores clave incorporan aspectos del contexto o no, pues esto acaba siendo
un aspecto basico para tener conciencia de si el contexto toma relevancia en temas de género o no y de si es
realista influir en este aspecto del entorno o no.
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3. Vision integradora de los principales factores determinantes en el ciclo
de vida personal, académico y profesional

La tabla 1 sintetiza aquellos factores determinantes que pueden afectar a la progresion profesional de la mujer a lo
largo de su vida personal, académica y profesional. Se dividen en aspectos personales y profesionales, y dentro
de estos ultimos, en aquellos que son de caracter genérico y aquellos que se han producido ya en su carrera
directiva. Se muestra también si se trata de una decision personal (total o parcialmente) o una decision en la que
influyen terceras personas. También se proporciona informacion sobre si es un aspecto del contexto y de qué
aspecto del contexto se trata.

Tabla 1. Factores determinantes que pueden afectar a la progresion profesional de la mujer durante

su ciclo de vida.

Determinantes generales duran-
te la vida personal y académica

Socializacion en la infancia

Modelos familiares

Personas influyentes en la
infancia

Estudios STEM

Estudios profesionalizadores

Maternidad

Modelo de pareja/familia

Cuidado de hijos

Atencion a familiares

Red de soporte formal e informal
fuera del trabajo

Mentores a lo largo de la vida
personal y académica

Momentos disruptivos perso-
nales

Determinantes generales duran-
te la vida profesional

¢Decision personal?

No

No

Si, parcialmente.

Si, parcialmente.

Si

Si

Si

Si

Si

Si, parcialmente.

Si

No

¢Decision de terceras
personas?

Si, parcialmente.

Si, parcialmente.

Si, parcialmente.

Si, parcialmente.

No

Si

Si

Si

Si

Si, parcialmente.

Si, parcialmente.

Si, parcialmente.
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¢Aspecto del contexto?
¢Cual?

Si, entorno familiar, escolar
y social.

Si, entorno familiar.

Si, entorno familiar, escolar
y social.

Si, entorno escolar y social.

Si, entorno escolar, familiar
y social.

Si, entorno familiar.

Si, entorno familiar y social.

Si, entorno familiar y social.

Si, entorno familiar y social.

Si, entorno familiar y social.

Si, entorno laboral y social.

Si, sobrevenidos en el entor-
no familiar y social.
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Fuente: elaborado a partir del conjunto de referencias listadas.
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4. Conclusiones

La falta de mujeres en cargos de direccion general es una constante en las organizaciones y empresas. Hay un
numero creciente de estudios y datos sobre la participacion de las mujeres, lo que hace mas evidente que su
acceso alos cargos de direccion no se ha producido en condiciones de igualdad. La revision de la literatura indica
que se trata de un fendmeno multicausal y que se puede analizar desde diferentes perspectivas (principalmente
las que provienen de la teoria de las organizaciones y teorias sociolégicas, psicoldgicas y econémicas). En este
sentido, hemos examinado estas distintas teorias y las explicaciones que ofrecen. Esta revision nos dirige a tres
conclusiones.

La primera conclusion es que hace falta encarar de manera integradora este fendmeno, desde la perspectiva
de la mujer directiva y de las decisiones tomadas por ella u otros decisores que han afectado a su carrera profesi-
onal hacia la alta direccion. En este articulo hemos enumerado las causas que se han estudiado hasta ahora. Es
importante entender que tal vez existan otras, y también interacciones entre dichas causas, lo que lleva a concluir
que es necesario actualizar las razones y seguir investigando.

La segunda es que, para entender el fendmeno, hace falta incorporar otros aspectos de las potenciales cau-
sas, como quién es el decisor o decisores y el contexto. Entender como cada una de estas causas se puede
atribuir a una decision de la mujer o bien también han influido terceras personas y en qué medida han influido.
También observar como las causas pueden ser mas difusas y, por tanto, forman parte del contexto del problema,
donde la mujer o los decisores pueden tener cierta influencia o no, y también si este contexto es o0 no importante
en cuestion de género. Sabemos que los entornos que son neutros en cuestion de género favorecen politicas de
igualdad, pero no siempre se puede incidir en aspectos del contexto.

Finalmente, concluimos que entender este fendbmeno en profundidad puede mejorar las opciones profesiona-
les de las muijeres directivas, pero también del resto de mujeres que quieren acceder a dichos cargos. Esta de-
mostrado que en las organizaciones en las que las mujeres acceden a los niveles de direccion general, el nimero
de mujeres con responsabilidad se incrementa y, por tanto, se favorece la inclusion de muijeres en el resto de la
jerarquia, incrementando, por tanto, las opciones que en el futuro acceda mas talento diverso en las clpulas de
nuestras organizaciones, lo que beneficia a todo el mundo.
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