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RESUM La diversitat de génere en posicions d’alta direccié és un problema critic en molts sectors
economics, ja que impedeix que la totalitat del talent estigui a disposicié de les organitzacions. Les
dones s’han incorporat progressivament a tots els ambits professionals. De fet, aquest procés s’ha
produit de manera gradual i actualment moltes dones ja ocupen posicions que havien estat tradi-
cionalment ocupades només per homes. En paral-lel, els sistemes legals també han evolucionat
cap al ple reconeixement dels drets laborals de les dones per crear sistemes que avancin cap a la
inclusio i promocié de la igualtat efectiva. Tot i aixi, les dones segueixen estant infrarepresentades
en posicions de poder i decisié a les organitzacions. Una gran varietat d’aproximacions tedriques,
des de la teoria de les organitzacions, sociologiques, psicologiques i econdmiques s’han ocupat
d’explicar les potencials causes i possibles solucions per revertir aquesta tendencia. Considerem
que per avancar, cal un marc teodric que integri aquestes perspectives per aconseguir: 1) entendre
la totalitat del cicle personal, academic i professional; 2) mostrar quins sén els factors clau determi-
nants al llarg d’aquest cicle; i 3) estudiar en profunditat la importancia relativa de cada determinant
i les seves interaccions des de la perspectiva de la dona, els altres decisors i el context. Aquesta
perspectiva tedrica permet abordar el problema, complex i multicausal, de manera més completa i
amb una orientacio practica.

PARAULES CLAU direccio, diversitat de génere, lideratge, governanca, empoderament, 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

Introduccio

La promocié de la igualtat de génere és un dels aspectes clau per tal de contribuir a generar beneficis economics
en I'ambit social. Hi ha estudis que mostren els beneficis de les politiques proactives adrecades a disminuir les
desigualtats de genere en I'educacio STEM (sigles d’science, technology, engineering and mathematics), en I'ac-
tivitat del mercat de treball i en els sous, els quals conclouen que millorar la igualtat de genere implica incrementar
la productivitat i el potencial productiu de I'economia (Morais Maceira, 2017).

Tot i la quantitat d’efectes positius relacionats amb la diversitat de genere, les desigualtats persisteixen a les
organitzacions. Als EUA i en paisos on s’apliquen politiques de génere, les desigualtats persisteixen i les dones
guanyen de mitjana un 80% del que guanyen els homes (Ridgeway, 2011). En un estudi fet a Dinamarca, es
mostra que entre els anys 1996 i 2005 les diferencies salarials entre homes i dones en posicions de direccid
general, han disminuit passant del 36% al 13%, mentre que en altres posicions de direccié es manté una dife-
rencia estable al voltant del 20% (Smith, Smith i Verne, 2011). Per tant, les diferencies salarials entre homes i
dones disminueixen com més amunt es puja en la jerarquia. Ara bé, també és on existeixen menys diferencies
salarials (direccié general), on la presencia de dones és menor. El mateix estudi mostra que la presencia de
dones en posicions de direccio general és només del 5%. Una de les conclusions més rellevants de I'estudi
apunta que determinades caracteristiques d’aquestes dones els permeten travessar el sostre de vidre, essent
a meés, aquests determinants, de caracter personal (relacionats amb la motivacio, ambicié i habilitats), aquells
que les farien apropar al nivell salarial dels seus homolegs homes. De manera similar que a Dinamarca, als
EUA, només un 5% de les empreses de I'S&P 500 les lideren dones (Catalyst, 2018). En aquest sentit, segons
Bertrand i Hallock (2001), 'accés a posicions de directora general acostumen a ser més facils en empreses
mitjanes i petites en comparacié amb les grans corporacions Per tant, tot i que les politiques d’equitat sén
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cada vegada més presents, la seva implantacié presenta resultats desiguals per una falta de lideratge en la
implementacio (London, Bear, Cushenbery i Sherman, 2019). Aixi doncs, incrementar el nombre de dones di-
rectores generals no solament ajudaria a reduir el gap de genere en una part de la jerarquia on encara é€s molt
elevat, sin6 que també podria facilitar un millor i major lideratge en la implementacio de les politiques de genere
existents i promoure’n de noves.

Tenir directores generals també aporta altres beneficis, ja que les empreses que disposen d’una directora
general tenen de mitjana millors resultats en aquells casos en que alhora es limiten les diferencies salarials entre
la directora general i el seu equip (Vieito, 2012). En canvi, el mateix estudi manté que en el cas dels homes, les
empreses només obtenen millors resultats comparatius quan el director general té un sou clarament superior al
del seu equip. A més, les dones promocionen equips amb més paritat, ates que aquelles empreses amb directora
general compten de mitjana amb més dones en els seus equips directius si es compara amb aquelles que dirigeix
un home (Vieito, 2012).

Els estudis de génere i el rol de la dona en el mén de 'empresa s’ha abordat des de diferents perspectives i
teories sociologiques, organitzatives, psicologiques i econdomiques (com es veura en els apartats seglients). Per
posar-ne dos exemples, s’han potenciat legislacions conduents a donar suport a la families amb drets associats
a tenir cura de persones dependents. També s’ha potenciat la legitimacio de les dones en ambits tradicionalment
masculins, incrementant la preséncia de dones en carreres STEM, per tendir a canviar el biaix historic. Pero els
resultats son ambivalents i a vegades contraintuitius. Per exemple, en un estudi fet a Dinamarca es mostra que
pel fet de ser les dones les qui principalment s’acullen al dret de cura i atencid a les persones dependents, aca-
ba succeint que, la proporcié de dones en posicions de direccidé general és menor que en d’altres paisos amb
menys politiques de suport familiar (Gupta, Oaxaca i Smith, 2006). Aixo és degut a que les dones senten que hi
ha expectatives sobre elles respecte a la utilitzacié d’aquests drets. Per tant, porta a qué se sentin pressionades
a utilitzar-los, tenint com a resultat el fre a la seva evolucio i aspiracions professionals. Aquest efecte és conegut
com a terra enganxds (sticky floor) i faria interrompre el progrés en la seva carrera professional com a directiva
(Gupta et al., 2006). Des de 'STEM, es mostra que els programes de promoci¢ dels estudis i professions STEM
en dones, milloren les ratios de presencia professional associada a aquests estudis (Van Miegroet, Glass, Callister
i Sullivan, 2019). Pero quan s’aprofundeix en les experiencies personals, altres estudis mostren que les dones per-
ceben que certs elements persisteixen i les allunyen de tenir les mateixes opcions que els homes en les carreres
STEM endegades (Hughes, Schilt, Gorman i Bratter, 2017).

Entenent que «els CEO sén, a moltes organitzacions, I'actor critic pel canvi» (Ragins, Townsend i Mattis, 1998,
pag. 36), cal que més dones hi puguin accedir. Aix0 faria incrementar una ratio encara molt baixa i, a més, ajudaria
a legitimar socialment els lideratges exercits per dones. Per tal de poder aconseguir-ho, cal aprofundir en quins
son els mecanismes per arribar a les maximes posicions organitzatives per part de les dones (She-Os). Sembla
que una explicacid de per qué un reduit grup de dones ha pogut arribar a carrecs de maxim poder podria estar
determinat per caracteristiques especials d’aquestes dones, que encara no han estat determinades (Smith et al.,
2011). Perd també per altres aspectes de les seves organitzacions (London et al., 2019). Per aquest motiu, enten-
dre, des del punt de vista de les dones i els liders de les empreses, qué passa durant la vida personal, academica
i professional, seria molt valuds per contribuir a determinar quins son els factors clau que limiten la progressié de
les dones cap a carrecs de direccié general.

A continuacio i en primer lloc, exposem com s’aborda la persisténcia de desigualtats, des de les teories prin-
cipals que les han estudiat. En segon lloc, especifiquem que entenem per cicle de vida i factors clau determinants
en el mateix, des del punt de vista de la dona i les seves decisions, de tercers que afecten en les decisions i
d’aspectes del context. | finalment concloem que cal proposar models que estudiin de manera qualitativa aquests
factors clau, la seva importancia relativa i les seves interaccions, també des del punt de vista de qui pren decisi-
ons, que siguin integradors del cicle de vida, per poder ser més efectius a I’hora de trobar politiques que millorin
la igualtat de génere, també en posicions de lideratge.
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1. Perspectives per explicar la persistencia en les desigualtats de genere
en posicions d’alta direccio

Hi ha diferents teories que expliquen la discriminacié de les dones a I'hora d’accedir a determinades posicions
directives. Aquestes se centren en moments diferents, perd estan relacionades entre si. Aixi doncs, podriem dir
que es tracta d’un problema multicausal que afecta tot el cicle de vida personal i professional, des de la forma-
ci6 fins a I'’entrada al mercat laboral. Les explicacions dels aspectes que contribueixen a la discriminacié s’han
estudiat des de diferents perspectives sociologiques, econdomiques, organitzatives i psicologiques. A continuacio
expliquem les més rellevants.

1.1. Visi6 des de les teories organitzatives i economiques

Les perspectives organitzatives s’han centrat a entendre qué passa a les empreses i per que les dones no ac-
cedeixen a posicions de poder. S’ha evidenciat I'existencia del fenomen del sostre de vidre (glass ceiling) i del
terra enganxoés (sticky floors) (Smith et al., 2011), i també s’han estudiat aspectes relacionats amb les barreres
concretes que fan que aquests fendmens persisteixin en el temps.

En un dels pocs estudis qualitatius centrats en dones directives fet 'any 1998, es mostra que el 92% de les
dones americanes executives perceben patir el fenomen del “sostre de vidre” en les seves carreres professionals
(Ragins et al., 1998). El mateix estudi enumera les barreres percebudes per les dones i les compara amb la visid
dels CEO (majoritariament homes) de les seves empreses. Aquests Ultims tendeixen a justificar les barreres i
assignar-los raons racionals, per exemple, creuen que les dones no promocionen pergue no tenen experiencia
suficient com a directives, mentre que les dones, en canvi, pensen que si que la tenen. Els mateixos CEO sub-
valoren aspectes que clarament afecten la promocié de les dones, com ara que la cultura organitzativa els sigui
desfavorable. En aquest sentit, les dones creuen que les cultures corporatives els sén desfavorables mentre que
els seus CEO no ho veuen aixi. Aquestes diferencies entre percepcions, pel fet que els CEO tenen més poder,
ajuda a perpetuar les barreres existents.

Sobre les diferéncies salarials entre alts carrecs, els estudis obtenen resultats parcialment contradictoris. Al-
guns mostren que hi ha diferencies salarials entre executius, sent els sous dels homes més elevats que els de
les dones (Bertrand i Hallock, 2001), encara que posteriorment altres estudis han vist que aquestes diferencies
nomes existeixen en posicions directives més baixes que la de direccid general (Jordan, Clark i Waldron, 2007).
De fet, recentment s’ha trobat que en posicions directives de direccié general (CEO) aquestes diferencies son
inexistents o realment molt petites (Bugeja, Matolcsy i Spiropoulos, 2012) i amb tendencia a disminuir de manera
sistematica (Smith et al., 2011). A més, la preséncia de dones directores generals fa disminuir les diferencies
salarials entre homes i dones en posicions directives al llarg de la jerarquia (Bell, 2005), i, a més, tenir directores
generals millora els resultats de I'empresa i, alhora, disminueix les diferencies salarials entre la directora general i
el seu equip (Vieito, 2012).

Les teories organitzatives també han estudiat I'impacte de la maternitat. En persones que han estudiat un
MBA s’observen patrons de carrera professional similar entre homes i dones fins I'arribada del primer fill (Ber-
trand, Goldin i Katz, 2009). Un cop arriba aquest primer fill, les dones que han fet un MBA comencen a guanyar
menys que els homes en circumstancies similars. | pels casos de dones en carreres STEM perceben que la car-
rera professional no sempre és compatible amb la personal, podent autoexcloure’s de projeccions professionals
ambicioses (Hughes et al., 2017).

A més, en alguns paisos reconegudament avangats a donar suport a les families i en politiques de génere com
Dinamarca, alguns estudis (Gupta et al., 2006) remarquen que tot i tenir molts drets associats a la proteccié de les
families, no sempre s’obté el resultat desitjat en temes de génere. En moltes ocasions, el fet que siguin les dones
les que principalment s’acullen a aquests drets pot perjudicar a aquelles que tenen com a objectiu la promocid
com a directives. De fet, I'estudi remarca que la proporcié de dones en posicions de direccié general és menor a
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Dinamarca que en d’altres paisos amb menys politiques de suport a la dona i la familia. Una possible explicacié és
que les expectatives socials de cura recauen generalment sobre les dones, les quals reben la pressio d’acollir-se
a aquests drets, que finalment es trasllada en les seves aspiracions de promocio, que acaben desapareixent.
Aquest fenomen es coneix com a sticky floor, i implica que les dones tenen tendéncia a romandre en posicions
jerarquicament inferiors als homes dins la carrera cap a la direccié general.

Pero, a més, les dones amb parelles masculines que tenen salaris més alts que elles, també acaben treballant
menys temps fora de la llar i empren més permisos fora de la feina, en comparacié d’aquelles que tenen parelles
que tenen salaris menors que elles (Grove, Hussey i Jetter, 2009).

1.2. Visio des de les teories sociologiques i psicologiques

Una de les teories més influents en temes de génere és la relacionada amb les expectatives que es generen en
I'ambit social pel que fa als rols de cadascu segons el seu génere. Segons la Expectation States Theory aplicada
al genere, el fet de pertanyer al genere home o dona, fa que es crein diferencies que acaben convertint-se en les
bases per a justificar les desigualtats. A més, pertanyer a un genere o altre promou jerarquies d’estatus interper-
sonal, ja que presenta diferents nivells d’autoestima o influencia (Berger, Conner i Fisek, 1974).

El genere es defineix com un «sistema institucionalitzat de practiques socials existents en una determina-
da societat, on hi ha dues categories principals, els homes i les dones, i que ajuda a organitzar les relacions
de desigualtat, basant-les en aquesta diferencia» (Ridgeway, 2007, pag. 312).

Pertanyer a un genere o altre genera expectatives i aquestes, al seu torn, afecten les creences d’estatus
relacionades amb el génere. L’estatus esdevé un concepte jerarquic que implica judicis de valor d’un grup
en relacié amb un altre, que també es traslladen a les expectatives sobre quin grup fa millor o pitjor determi-
nades tasques respecte d’un altre grup. Aixi, el genere crea creences sobre |'estatus de forma que s’acaba
acceptant, per exemple, que «els homes sén més competents i importants en la societat que les dones» o
que «les dones sén millors en tasques de cura, encara que aquestes tasques sén menys valuoses». Normal-
ment el contingut dels estereotips de génere es vinculen molt estretament amb I’estatus (Ridgeway, 2007,
pag. 321).

Les teories psicologiques més esteses sobre el genere han estat basades en el fet d’acceptar que els
homes i les dones son diferents psicologicament. En contrast, evidéncies més recents suggereixen que,
en moltes variables, no hi ha diferéncies substancials entre generes (Hyde, 2005). El génere crea expec-
tatives quan qui interacciona sap que se I'observa, ja que cal que la persona percebi que els altres «tenen
expectatives sobre el seu comportament per ser d’un genere o altre» (Hyde, 2005). Aixi, les diferéncies de
comportament entre géneres en situacions més anonimes €s minimitzen o poden ser inexistents. A més, el
génere és totalment dependent del context, per tant, hi ha contextos on és important i altres on no ho és,
atés que «la magnitud i, fins i tot, la direccié de les diferéncies entre géneres depen del context» (Ridgeway,
2008, pag. 26).

Des d’un punt de vista psicologic, no s’han trobat diferéncies evidents entre géneres relacionades amb la
capacitat de liderar (Hyde, 2014). Pero si que hi ha biaixos respecte de les expectatives que recauen sobre
el comportament del lider o de qui vol ser-ho, pel fet que sigui home o dona, depenent de si: 1) és observat
mentre lidera; i 2) per liderar és rellevant ser home o dona, ja que hi ha la creenca que «els homes sén millors
liders». Aixi, quan aixd passa, crea un biaix que afavoreix a acceptar els homes (més que no pas les dones)
com a autoritats legitimades pel lideratge. | també afecta la probabilitat que siguin homes més que no pas
dones els qui emergeixin com a liders.

Aixi, les creences sobre el genere acaben creant-se en aquelles situacions (el lideratge ho és) on ser d’un
génere o altre és rellevant, creant expectatives diferenciades sobre la competéncia dels homes i les dones.
Aquestes expectatives creen tot de comportaments orientats al resultat, generant una jerarquia de genere
d’influéncia i autoestima, entre totes les persones, homes i dones. Els homes, al final, tenen més o menys
avantatges depenent de si el context és més neutral respecte al genere o més masculi, com seria el cas del
lideratge i el context empresarial (Ridgeway i Smith-Lovin, 1999).
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2. El cicle de vida personal i professional i els seus moments determinants

Per tal d’entendre el fenomen de la persistencia de la desigualtat de génere en les posicions d’alta direccio, cal
ser conscient que és un fenomen multicausal i que afecta de forma diferent depenent de les caracteristiques
personals de cada dona directiva (Ely i Thomas, 2001). Cal abordar-ho de manera integradora i, alhora, aplicada
al cas concret d’aquelles dones que ocupen una posicié de poder i tenen estatus dins les organitzacions. A més,
per abordar-ho calen estudis qualitatius i en profunditat, com el de Ragins et al. (1998) mencionat més amunt.

2.1. La perspectiva de les dones directives i de qui pren decisions

Prendre la perspectiva de les directives i dels qui prenen decisions que les afecten és clau per entendre el feno-
men de la manca de dones en posicions de direccid general i alta direccid. S’ha vist que a les organitzacions,
la perspectiva centrada en la persona és Util per estudiar fendmens multicausals relacionats amb les propies
percepcions (Hollensbe, Khazanchi i Masterson, 2008; Weiss, 2002). També s’ha constatat la necessitat de com-
binar metodes qualitatius i quantitatius per a poder aprofundir en I'analisi de processos multicausals (Fortin, Cro-
panzano, Cugueré-Escofet, Nadisic i Hunter, 2019). Aixi doncs, es considera que per estudiar aquest fenomen és
imprescindible estudiar casos concrets de dones que han arribat a la direccio general, d’altres que estan en cami
de poder-hi arribar, i també aquells decisors que siguin rellevants dins I’'organitzacio.

2.2. Estudi de tot el cicle de vida personal i professional, els factors clau determinants i as-
pectes del context

Per tal de proposar un model aplicat que ajudi les directives a perseguir les seves carreres professionals en
igualtat d’oportunitats respecte als homes, primer cal recollir tot alld que s’ha estudiat fins ara. Ser conscients
que una dona que vulgui perseguir una carrera directiva i vulgui arribar a posicions de poder es troba al llarg
de la vida personal, la carrera académica i professional, amb tot de factors clau determinants que influiran a
dificultar-li més o menys aquest objectiu. Cal estudiar-los de manera integral i ser conscients de les potencials
interaccions que poden presentar aquests factors. També entendre en quina mesura entren en I’ambit de deci-
si6 de la dona o també hi participen terceres persones. Finalment, atés que el context és clau en alldo que afecta
el genere, entendre en quina mesura aquests factors clau incorporen aspectes del context, perque aixo acaba
sent un aspecte basic per tenir consciéncia de si el context, per aquell aspecte, pren rellevancia en temes de
génere o no i de si és realista influir en aquest aspecte de I'entorn o no.

3. Visio integradora dels principals factors clau determinants en el cicle de
vida personal, academic i professional

La taula 1 sintetitza tots aquells factors determinants que poden afectar la progressié professional de la dona al
llarg de la vida personal, academica i professional. Es divideixen entre aspectes personals i professionals, i dins
dels darrers, entre aquells que son de caracter geneéric i aquells que ja s’han produit en la seva carrera directiva.
També mostra si es tracta d’una decisid personal (totalment o parcialment) o una decisioé en qué hi influeixen ter-
ceres persones. També dona informacié de si és un aspecte del context i de quin aspecte del context es tracta.
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Taula 1. Factors determinants que poden afectar la progressié professional de la dona durant el seu
cicle de vida
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Mentors al llarg de la vida Si, parcialment. Si parcialment. Si, entorn laboral i social.
professional

Moments disruptius No Si, parcialment. Si, sobrevinguts a I'entorn
professionals professional.

Determinants especifics en
I’ambit laboral ja com a
directives

Subordinats homes que no Si, parcialment Si Si, entorn laboral.
accepten I'autoritat femenina

Managers que se senten No Si Si, entorn laboral.
intimidats o tenen dificultat per
manar dones

Preséncia d’homes que tenen No Si Si, entorn laboral.
por de ser discriminats per culpa

de les dones

Falta d’experiencia previa coma  Si Si

managers de linia

Exclusioé xarxes informals de la No Si Si, entorn laboral.
feina
Preséncia d’estereotips i No Si Si, entorn laboral.

preconcepcions de genere

Cultura corporativa desfavorable ~ NO Si, parcialment. Si, entorn laboral.
Poc temps intentant promo- Si No
cionar

Font: elaboracié propia a partir del conjunt de referéncies llistades.

4. Conclusions

La manca de dones en posicions de direccid general és una constant a les organitzacions i empreses. Hi ha un
nombre creixent d’estudis i dades sobre la participacio de les dones, cosa que fa més evident que el seu accés
a les posicions de direccid no s’ha produit en condicions d’igualtat. La revisio de la literatura indica que es tracta
d’un fenomen multicausal i que es pot analitzar des de diverses perspectives (principalment les que provenen de
la teoria de les organitzacions, teories sociologiques, psicologiques i econdmiques). En aquest sentit, hem exa-
minat aquestes diverses teories i les explicacions que ofereixen. Aquesta revisid ens dirigeix a tres conclusions.

La primera conclusié és que cal encarar de manera integradora aquest fenomen, des de la perspectiva de la
dona directiva, i de les decisions preses per ella o altres decisors que han afectat la seva carrera professional cap
a I'alta direccié. En aquest article hem enumerat les causes que s’han estat estudiant. Es important entendre que
potser n’hi podria haver altres, i també interaccions entre aquestes causes, la qual cosa porta a concloure que cal
actualitzar les raons i seguir investigant.

La segona és que, per entendre el fenomen, cal incorporar altres aspectes de les causes potencials, com ara
qui és el decisor o decisors i el context . Entendre com cadascuna de les causes es pot atribuir a una decisio de
la dona o també si hi han influit terceres persones i en quina mesura hi han influit. També veure com les causes
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poden ser més difuses i, per tant, formen part del context del problema, on la dona o els decisors poden tenir cer-
ta influencia o no, i també si aquest context és o no important a nivell de génere. Sabem que els entorns que sén
neutres a nivell de genere afavoreixen politiques d’igualtat, perd no sempre es pot incidir en aspectes del context.
Finalment concloem que entendre aquest fenomen en profunditat pot millorar les opcions professionals de les
dones directives, perd també de la resta de dones que volen accedir a aquestes posicions. Esta demostrat que a orga-
nitzacions on les dones accedeixen als nivells de direccid general, el nombre de dones amb responsabilitat incrementa
i, per tant, s’afavoreix la inclusié de dones a la resta de la jerarquia, incrementant, per tant, les opcions que en el futur
accedeixi més el talent divers al capdavant de les nostres organitzacions, fet que és beneficios per a tothom.
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