
7Revista Internacional de Organizaciones, nº 29, noviembre 2022, 7–34
ISSN: 2013-570X; EISSN: 1886-4171. http://www.revista-rio.org

Percepción de habilidades en la figura  
del directivo y disposición a ocupar el cargo  

por parte de los trabajadores.  
Análisis de diferencias por género

Óscar Gutiérrez Aragón
Escola Universitària Mediterrani, Universidad de Girona

oscar.gutierrez@mediterrani.com 

Miguel Guillén Pujadas
Universidad de Barcelona

m.guillen@ub.edu 

Joan Francesc Fondevila Gascón
Escuela Universitaria Mediterrani, Universidad de Girona

jf.fondevila@mediterrani.com 

Resumen. Este estudio rastrea las capacidades y aptitudes que los trabajadores estiman 
que ostentan sus directivos, así como las aspiraciones para promocionar a estos cargos, 
prestando atención a detectar las diferencias que puedan existir entre géneros. La meto-
dología empleada utiliza como herramientas la encuesta y el análisis de corresponden-
cias múltiples para determinar las características que presentan los directivos y las pro-
puestas que plantean los encuestados en materias como la selección y la remuneración. 
Se concluye que, de forma mayoritaria, se reconocen en los directivos cualidades como li-
derazgo, influencia, inteligencia emocional y facilidad de comunicación. Igualmente, de 
forma mayoritaria, los trabajadores están dispuestos a ocupar cargos directivos, aunque 
con diferencias en función del género, tanto a nivel remunerativo como de desempeño.
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Workers’ perceptions of their managers’ skills and their 
aspirations for occupying their managers’ positions. Analysis of 
gender differences

Abstract. This study identifies the skills and aptitudes workers believe their managers 
possess, reveals their aspirations for gaining promotion to those positions, and detects 
any gender differences that may exist in relation to these issues. Our methodology 
employed a survey and multiple correspondence analysis to determine the characteristics 
of managers and the ideas of respondents in areas such as selection and remuneration. 
Most respondents recognized qualities in their managers such as leadership, influence, 
emotional intelligence, and effortless communication. Most respondents are also 
willing to occupy managerial positions, though gender differences exist in relation to 
remuneration and performance.

Keywords: manager; leadership; communication; team management; emotional 
intelligence; gender perspective.
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1. Introducción
La forma en que los trabajadores perciben y valoran la figura de su personal direc-
tivo ha ido evolucionando a lo largo del tiempo y muestra diferencias en función 
de diversas variables como el género, el nivel educativo, la situación socioeconó-
mica o el sector de actividad. Uno de los mayores cambios que se han producido 
en este campo en las últimas décadas es la cada vez mayor cifra de mujeres que 
acceden a cargos directivos en las empresas. Además, se presume que, de igual 
manera, en el futuro irá creciendo el número de mujeres que tengan por meta 
llegar a ser directivas de una entidad. Es conocido que muchos estudios acadé-
micos han puesto de manifiesto las mayores dificultades que tienen las mujeres 
con formación para culminar sus aspiraciones directivas con respecto a las de sus 
compañeros masculinos. Las causas de esta situación son seguramente múltiples 
y muchas de ellas están relacionadas con el propio diseño de los puestos direc-
tivos, en muchas ocasiones bajo parámetros propios de un rol eminentemente 
masculino. 

En este contexto, el objetivo principal de este trabajo de investigación es el 
análisis de las capacidades asociadas al directivo de empresa, con el fin de con-
cretar el perfil que los trabajadores detectan en aquellas personas que los dirigen 
en función de las cualidades que consideran que reúnen. Para ello, se ha tenido en 
consideración la cada vez mayor valoración empresarial y social de la entrada de 
mujeres en la dirección de las compañías, estimando que la igualdad en todos los 
ámbitos debe concretarse como una fortaleza esencial de las organizaciones. El 
estudio también pretende inferir las aspiraciones que los trabajadores profesan 
hacia el cargo de directivo, tratando de concretar si existen diferencias significati-
vas en este sentido entre géneros. La investigación parte de la hipótesis de que las 
mujeres partícipes en el estudio van a manifestar una menor disposición a ocupar 
un cargo directivo que sus compañeros masculinos.

2. Marco teórico
Un directivo es un miembro del colectivo de la empresa que combina su condi-
ción de trabajador con unas atribuciones asociadas a las metas de la compañía y 
a su relación con el resto de empleados bajo un prisma de organización, respon-
sabilidad, decisión, enfoque, firmeza, propensión al cambio, control, delegación y 
confianza mutua (Llano Cifuentes, 1989; Priddy, 2018; Men et al., 2020). Entre 
las muchas capacidades que conforman la base esencial de un directivo se en-
cuentran, entre otras, la priorización de lo imprescindible, la asimilación de pen-
samientos y conocimientos de otras personas, el análisis del entorno y la gestión 
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adecuada de los recursos (Pareto, 1909; Covey, 2015). También son muy valora-
bles cualidades como el liderazgo, la comunicación, la inteligencia emocional, la 
gestión de equipos, la experiencia, la empatía, la motivación y la visión estratégica 
(Nahum y Carmeli, 2020).

De todas ellas, quizá sea el liderazgo la capacidad en la que tradicionalmente 
se ha basado el poder atribuido al directivo por el resto de la organización, aun-
que en la actualidad este atributo se asocia más con personas que contribuyen a 
la mejora de la sociedad de manera sostenible o con quienes identificarse y con-
fiar (Contreras Torres y Castro Ríos, 2013; Perilla Toro y Gómez Ortiz, 2017; 
Redondo Sama y Elboj Saso, 2018). El liderazgo debe contribuir a generar con-
diciones provechosas en el trabajo, hacer frente a las demandas laborales, afron-
tar las adversidades y transformar las organizaciones para superar situaciones 
desfavorables (Mena et al., 2020; Villa Sánchez, 2020). Esta cualidad comporta 
aceptar la responsabilidad individual y colectiva de crear condiciones que permi-
tan que un conjunto de personas pueda alcanzar un fin compartido, razón por la 
cual, una vez aceptada, implica no poder renunciar a tomar parte activa en este 
proceso (Ganz, 2010; Gutiérrez Aragón, 2014). De esta forma, liderar supone 
hacer frente a la incertidumbre mediante el compromiso con un propósito co-
mún, la motivación, la elaboración de estrategias, la movilización de recursos y el 
ejercicio de la autoridad de manera que facilite la efectividad del propio liderazgo 
(Ganz y Lin, 2012).

La comunicación, cualidad inherente al desempeño del directivo, es insepara-
ble de su condición de ser humano, pues, como tal, al realizar acciones se conecta 
con el entorno y con las personas (Soria Romo, 2008; Rodríguez Montiel, 2013). 
La comunicación en las instituciones, formal o informal, es una herramienta que 
mejora la gestión del clima laboral, la cultura corporativa y la información que 
debe fluir entre las personas, sirviendo para reducir conflictos internos y resolver 
crisis (León Duarte, 2006; Acevedo, 2020; Viñarás Abad et al., 2020). Un buen 
comunicador tiene más probabilidades de llegar a ser directivo, pues disfrutará 
de rasgos como cercanía, accesibilidad, transparencia, creatividad y capacidad de 
gestión, que le permitirán optimizar la efectividad del resto de las habilidades 
inherentes al cargo (Sousa y Rocha, 2019).

La inteligencia emocional, por su parte, permite ligar a la capacidad de apren-
der y gestionar problemas el control de las emociones para generar vínculos a 
través del compromiso, la veracidad y el respeto (Cuellar Molina, 2011; Duque 
Ceballos 2012; De Haro García, 2014). Al favorecer la aproximación de las emo-
ciones al entorno, mejora la capacidad de estrategia, facilita el camino hacia los 
objetivos, afecta positivamente al desempeño de los proyectos y favorece la soli-
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dez de las relaciones, consolidando habilidades de liderazgo (Brito, 2016; Khos-
ravi et al., 2020). 

La organización de equipos permite agrupar personas para conseguir unas 
metas comunes en torno a un ambiente laboral estable que mejora la ejecución de 
las tareas optimizando los recursos, donde cada individuo maximiza sus capaci-
dades y aporta valor a la labor conjunta (García Romera, 2016; Sandoval Precht, 
2016). Una adecuada gestión de equipos resulta fundamental en el crecimiento 
de cualquier organización, pues sirve para agregar los esfuerzos individuales al 
logro de los objetivos o proyectos del grupo, mejorando el proceso empresarial y 
la captación y retención de talento (Chen et al., 2019; Soni, 2020; Lázaro Marcé 
et al., 2021; Vázquez Méndez y Sunyer Torrents, 2021). 

Sobre este particular, una adecuada selección de trabajadores, tradicional-
mente considerada una tarea compleja, resulta indispensable en la consecución 
de las metas empresariales (Salgado y Moscoso, 2008; Torres Flórez, 2018). Para 
llevar a término este cometido existen diversas técnicas de reclutamiento: currí-
culum, referencias, entrevista, test de capacidades cognitivas, pruebas profesiona-
les, etc. (Barros y Kuschel, 2006; Alonso Abeijón et al., 2015). El reclutamiento 
puede realizarse bajo dos sistemas, la selección interna (promoción) o la externa, 
cada uno de los cuales ofrece ventajas e inconvenientes relacionados con la moti-
vación, los costes y la eficacia del proceso de selección, siendo probablemente más 
complementarios que contrapuestos (Velando Rodríguez y Guisado Tato, 2006; 
Sudrajat et al., 2019). También relacionada con el manejo de equipos, resulta 
precisa una gestión apropiada de las retribuciones, pues es causa de satisfacción 
entre los empleados y fortalece la imagen de la empresa, mientras que si es injus-
ta puede generar insatisfacción laboral y pérdidas significativas (Duque Ospina, 
2016; Ricaurte et al., 2020).

Este conjunto de capacidades y habilidades que configuran el núcleo del per-
fil directivo debería ser desplegado bajo condiciones de equidad, legitimidad, 
paridad y justicia tanto por hombres como mujeres en el desempeño de sus 
cargos, pero un buen número de investigaciones académicas advierten de que, 
a pesar de haber mejorado en oportunidades y estabilidad laboral, en general 
existen un menor reconocimiento de las mujeres en la esfera laboral y salarial 
y una notable segregación en ocupaciones de menor remuneración y respon-
sabilidad (Aldaz Odriozola y Eguía Peña, 2016; Cantó et al., 2016; Gómez 
Pérez, 2017). En estas circunstancias se produce en la gran mayoría de perfi-
les educativos y profesionales el fenómeno conocido como techo de cristal, que 
hace referencia a los obstáculos que encuentran las mujeres para promocionar 
a puestos de mayor responsabilidad, sobre todo al avanzar en la carrera profe-
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sional (Cotter et al., 2001; Sarrió et al., 2002; De la Rica et al., 2008; Gutiérrez 
Aragón y Gassiot Melian, 2020). 

En este escenario, bajo una combinación de factores organizativos, culturales 
y sociales, se ha ido modelando una transformación del rol de la mujer en el mer-
cado de trabajo, aumentando su implicación en muchas profesiones y rompiendo 
estereotipos en la búsqueda de una más justa igualdad social y laboral (Goldin, 
2006; Rodríguez Ávila y Monllau, 2012; Dos Santos Souza, 2015). Aunque el 
acceso a cursar estudios superiores ha sido un proceso largo y complejo, el fomen-
to de la educación de las mujeres ha sido la base para lograr una mayor aceptación 
social y una mejor disponibilidad laboral y ha permitido encaminarse hacia una 
sociedad donde la igualdad se puede casi aproximar a la paridad (Blanco García, 
2006; Mellado García, 2019; Instituto Nacional de Estadística, 2021a). Al mis-
mo tiempo, se ha venido produciendo un incremento de mujeres en puestos de 
mayor responsabilidad de empresas y entes públicos, y, aunque obviamente no 
exista paridad plena, su integración en mayor medida en órganos directivos y al-
tos cargos es un hecho tangible (Barberá Heredia et al., 2011; Del Río y Ruiz del 
Árbol; 2019; Instituto Nacional de Estadística, 2021b). No obstante, a pesar de 
la mejora de los indicadores, los obstáculos y barreras aún existentes hacen que 
los altos cargos directivos de las más grandes compañías sigan siendo un espacio 
limitado para las mujeres (Biedma Ferrer, 2017; Priddy, 2018; Instituto Nacio-
nal de Estadística, 2021c). 

En este sentido, cabe destacar que muchos estudios sobre liderazgo detectan 
una menor disposición que en los hombres a ocupar cargos directivos por parte 
de las mujeres trabajadoras, derivada, entre otras causas, de una cierta disconfor-
midad entre asumir un rol de líder y la aceptación implícita de un supuesto rol 
de género, la existencia de prejuicios asociados a estereotipos de género en las 
funciones que desempeñar, la subestimación de las opiniones femeninas, el futu-
ro ejercicio del cargo en ambientes muy masculinizados o la falta de iniciativas de 
género que favorezcan la conciliación laboral y personal (García Retamero y Ló-
pez Zafra, 2006; Fritz y Van Knippenberg, 2018; Foppiano Vilo et al., 2022). De 
hecho, uno de los principales motivos a los que se atribuye en gran medida este 
fenómeno es que muchos puestos de alta dirección parecen diseñados en función 
de la forma de ser y conducirse de los hombres, por lo que las mujeres son menos 
propensas a progresar a estos puestos porque sienten que no acaban de encajar en 
el rol o estereotipo del ejecutivo masculino, lo cual, en muchas ocasiones, acaba 
generando unas expectativas negativas hacia el desempeño de la dirección, que 
implica una percepción de inadecuación entre género y posición directiva (Ei-
narsdottir et al., 2018; Heilman y Caleo, 2018).
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En general, una determinación firme por parte de las instituciones públicas en 
favor de eliminar las desigualdades de género en el ámbito laboral en general y el 
directivo en particular debe pasar por el fomento de la responsabilidad colectiva 
que generalice políticas de conciliación e integre la perspectiva de género en la 
gestión de las organizaciones promocionando el liderazgo femenino (Mellado 
García, 2019; Noguer Juncà et al., 2020). La progresiva corrección de la desigual-
dad debe fundamentarse en el desarrollo público de planes de concienciación y 
programas de desarrollo femenino, en el aporte de medios para que las mujeres 
actúen como agentes de cambio y en el liderazgo de grupos empresariales que 
opten por políticas corporativas favorables a las mujeres (Kalev y Deutsch, 2018; 
Afacan Findikli et al., 2021).

3. Metodología 
Esta investigación se ha diseñado combinando dos herramientas de análisis cuan-
titativo, al estimar que mediante la utilización de varias técnicas metodológicas 
sería posible obtener una visión más completa del tema (Denzin, 1970; Bericat, 
1998; Gutiérrez Aragón et al., 2022). Para ello se confeccionó una encuesta a par-
tir de las cualidades valorables en un perfil óptimo de directivo expuestas en la li-
teratura académica, como liderazgo, inteligencia emocional, comunicación, gestión 
de equipos, selección adecuada del personal o establecimiento de remuneraciones 
justas. Con los datos obtenidos se pretendía determinar la valoración general de 
la figura del directivo por los encuestados, su influencia sobre los trabajadores y 
el entorno, la forma de desempeñarse o su comprensión del propio entorno. Asi-
mismo, era objetivo del estudio conocer si existía alguna diferencia significativa 
por género en cuanto a las aspiraciones a ocupar cargos directivos. A tenor de los 
resultados obtenidos por estudios precedentes, se parte de la hipótesis de que las 
mujeres profesarán una menor disposición a ocupar un cargo directivo.

El formulario de la encuesta fue difundido por medios telemáticos (anexo 1, 
cuestionario de la encuesta). La muestra de la encuesta llevada a cabo en territo-
rio español, entre los meses de mayo y julio de 2021, estuvo conformada por 436 
individuos mayores de 18 años, arrojando, para un coeficiente de confianza del 
95%, un error muestral de ±4,69% (tabla 1). La muestra analizada solo incluye 
los datos aportados por encuestados que manifestaron haber conocido y tratado 
profesionalmente al menos con una persona directiva, aunque en la actualidad 
no fuese el caso (p. ej., trabajadores por cuenta propia). También se interpeló a 
los encuestados sobre el interés por ocupar un cargo directivo, su capacidad de 
mejorar el trabajo realizado por directivos, la comparación de la remuneración 
asociada al directivo con la que estimaban que merecerían y la valoración que 
intuían que podrían recibir por parte de sus compañeros.
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Tabla 1. Descripción de la muestra

Perfiles Variables Resultados

Género Hombre 45,41%

Mujer 54,59%

Edad Entre 18 y 29 años 16,06%

Entre 30 y 39 años 25,46%

Entre 40 y 49 años 29,82%

Entre 50 y 59 años 20,64%

60 años o más 8,03%

Sector de trabajo habitual
 

Sector primario 10,32%

Sector industrial 20,64%

Sector servicios 69,04%

Trabaja o trabajó alguna vez  
por cuenta ajena
 

No 2,52%

Sí 97,48%

Fuente: elaboración propia, a partir de encuesta.

En segundo término, se llevó a cabo un estudio estadístico de análisis de co-
rrespondencias múltiples para agrupar o relacionar las diferentes variables cuali-
tativas estudiadas en la muestra poblacional. Con este análisis se pretendía inferir 
unos perfiles de directivo a partir de las características propias de los encuesta-
dos, aproximando, así, las variables más óptimas en función de cada perfil de tra-
bajador. También se consigue la agrupación de variables, fijando las más comunes 
que se interrelacionan. Para ello se ha utilizado el lenguaje de programación R 
con RStudio IDE a partir de datos importados de Excel. Los datos se exponen 
en forma de gráficos. 

4. Análisis de resultados 
La encuesta realizada a una muestra de 436 individuos mayores de edad en Es-
paña estuvo conformada por un 54,59% de mujeres y un 45,41% de hombres. 
Por grupos de edad, un 16,06% de los encuestados tenía entre 18 y 29 años, un 
25,46%, entre 30 y 39 años, un 29,82%, entre 40 y 49 años, un 20,64%, entre 
50 y 59 años, y un 8,03% tenía 60 o más años. Por sectores, un 69,04% traba-
jaba en el sector terciario, un 20,64%, en el sector industrial, y un 10,32%, en el 
primario.
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En el primer bloque de la encuesta se evaluaba la percepción de los encuesta-
dos sobre el liderazgo de los directivos, su forma y la influencia sobre trabajadores 
y entorno. Los resultados muestran que el 80,96% reconoce en los directivos que 
ha tratado capacidad de liderazgo, mientras que un 19,04% no se la observa. Por 
otro lado, un 25,69% estimaba que sus directivos ejercían el liderazgo de forma 
consensuada, un 22,70%, de forma autoritaria, y un 51,61% admitía un híbrido 
entre las dos anteriores, dependiendo de la situación. Entre quienes no recono-
cían liderazgo en sus directivos, ninguno percibía un estilo consensuado, consi-
derando que era autoritario o mixto (en porcentajes cercanos al 10% del total de 
los encuestados en ambos casos). El 56,42% de los encuestados reconoce en los 
directivos una influencia sobre la totalidad de la plantilla, un 41,97% solo sobre 
una parte y un 1,61% no reconoce ninguna influencia. Entre quienes no admiten 
su liderazgo, un 11,24% del total de los encuestados sí reconoce influencia sobre 
la totalidad de los trabajadores y un 8,03%, sobre algunos. Además, el 77,52% 
de los encuestados piensa que los directivos ejercen una gran influencia sobre el 
entorno empresarial, un 19,27% estima que es relativa, y un 3,21%, que no existe 
esta influencia. Entre los trabajadores que no conceden la cualidad de liderazgo, 
el 14,45% del total cree que sí tienen una gran influencia sobre el entorno y el 
4,82% considera que es relativa.

El segundo bloque permitió evaluar la capacidad de comunicación de los di-
rectivos, sus maneras de comunicar y cómo percibían los trabajadores y el entorno 
los mensajes emitidos. Los resultados muestran que un 78,9% de los encuestados 
admite la capacidad de buen comunicador a los directivos y un 21,1% no la reco-
nocen. Entre las diferentes metodologías de comunicación a los trabajadores, un 
38,76% de estos prefiere la interpersonal en exclusiva, un 11,24%, únicamente los 
canales oficiales, y un 50%, un método mixto, en principio, más adecuado que una 
comunicación única por canal oficial, peor valorada por los trabajadores. En cuanto 
al modo de recepción, comprensión y aceptación de los comunicados por parte de 
los trabajadores, los resultados indican que un 56,88% de los encuestados admite 
su comprensión siempre o casi siempre, un 41,28%, solo en ocasiones, y un 1,83% 
señala no comprenderlos nunca. Entre quienes no admiten la capacidad de buenos 
comunicadores a los directivos, un 4,82% del total de encuestados reconoce com-
prender sus mensajes siempre o casi siempre y un 14,45%, solo en ocasiones. La 
comprensión y aceptación de los comunicados por parte del entorno es buena en 
general para el 57,34% de los encuestados, siendo mala para un 21,79%, mientras 
que un 20,87% reconocía no saber sí era buena o mala. Entre quienes no reconocen 
la capacidad de comunicar a los directivos, un 1,61% de los encuestados admitía 
una buena comprensión por parte del entorno y un 12,9% estimaba que esta era 
mala.
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El tercer bloque sirvió para recoger y evaluar los datos referentes a la inteli-
gencia (intelectual) y la inteligencia emocional de los directivos en relación con 
trabajadores y entorno y su autoevaluación. Los resultados indican que un 92,2% 
de los encuestados admite la inteligencia en sus directivos y un 66,51% reconoce 
percibir en ellos la inteligencia emocional. Además, un 43,58% estima que tienen 
capacidad emocional para relacionarse con sus trabajadores (un 22,48% conside-
ra que no), un 44,04% se la admite para relacionarse con el entorno (un 20,87% 
no la reconoce) y un 38,76% se la concede para poder autoevaluarse (un 24,08% 
piensa que no). El resto de los encuestados manifiesta no tener opinión confor-
mada sobre estas tres cuestiones.

El cuarto bloque analiza la capacidad para la gestión de equipos por los di-
rectivos. Un 91,97% de los encuestados admite la realización de tareas de gestión 
de equipos a sus directivos, de manera constante o puntual, mientras que un 
8,03% estima que sus directivos no ejecutan tareas de este tipo. Obviamente, en 
el análisis de resultados de este apartado solo se han utilizado los datos de los 
componentes del primero de los grupos. Entre ellos, un 91,77% reconocía a sus 
directivos la cualidad de tratar con consideración a los trabajadores del equipo 
siempre o en ocasiones, un 88,03% admitía que aceptaba sus sugerencias siem-
pre o en parte y un 93,52% percibía que le permitían libertad de acción siempre 
o puntualmente al trabajar en equipo (tabla 2). En relación con la generación 
por los directivos de un buen clima laboral dentro de los equipos, un 38,99% 
estimaba que lo creaban constantemente, un 53,21%, solo en ocasiones, y un 
7,8%, nunca. 

Tabla 2. Percepción de cualidades relacionadas con la gestión  
de equipos en los directivos por parte de los trabajadores

Consideración  
hacia trabajadores

Aceptación 
de sugerencias

Libertad de acción  
de los trabajadores

Siempre 55,61% 49,88% 62,34%

En ocasiones 36,16% 38,15% 31,17%

Nunca 8,23% 11,97% 6,48%

Fuente: Elaboración propia, a partir de encuesta.
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Otra cuestión planteada a los encuestados se refería a la validez y aceptabili-
dad de las metodologías empleadas en la selección de directivos. Bajo la fórmu-
la de preguntas de selección múltiple, un 82,34% mostró su preferencia por la 
prueba profesional, un 75,92% optó por la entrevista, un 50,23%, por el test de 
capacidades, un 46,79%, por las referencias, y un 33,94%, por el currículum. En 
cuanto a la forma de selección, un 97,94% prefería la selección interna (ascenso o 
promoción dentro de la empresa) y un 2,06%, la selección externa.

Sobre si la remuneración del directivo está justificada por su labor, un 26,38% 
de los encuestados pensaba que siempre, un 67,66%, que solo en ocasiones, y un 
5,96%, que en ningún caso. Entre las formas más adecuadas para complementar el 
salario de un directivo (pregunta de selección múltiple), un 70,87% eligió la conse-
cución de los objetivos, un 38,76%, los complementos variables, un 32,34%, la valo-
ración de sus subordinados, un 22,48%, la entrega de acciones, y un 9,63%, un plan 
de pensiones. Un 9,86% estimaba que no era necesario complementar su salario.

El último de los bloques de la encuesta se utilizó para conocer los intereses y 
ambiciones para optar a puestos de directivo. En general, tanto hombres como 
mujeres mostraron una notable predisposición por ocupar cargos directivos en el 
futuro (un 68,18% de hombres y un 59,66% de mujeres). Aunque la diferencia 
de este indicador entre hombres y mujeres en términos globales no es muy grande 
(8,52 puntos porcentuales), es por sectores donde los resultados del estudio sí 
muestran datos más divergentes, pues, aunque en el sector primario la disposi-
ción para ocupar cargos directivos es 25 puntos porcentuales menor en las mu-
jeres en relación con la de los hombres, esta cifra baja a 7,22 puntos en el sector 
industrial y a 5,37 puntos en el sector servicios. Cabe destacar, por su excepcio-
nalidad, que el grupo de mujeres menores de 29 años mostró una mucho menor 
querencia por ocupar cargos directivos (muy alejada en porcentaje, 34,21%, tanto 
con respecto a los resultados totales por género, 59,66%, como respecto al género 
masculino dentro de su grupo de edad, 65,63%).

El 70,71% de hombres y el 62,61% de mujeres pensaban que su desempeño 
como directivos sería más eficiente que el realizado por el directivo que cono-
cen. Entre aquellos trabajadores que piensan que su desempeño sería mejor que 
el que ejerce el directivo actual, un 29,63% de hombres y un 30,99% de mujeres 
estiman merecer un salario mayor que el del directivo actual, mientras que un 
70,37% de hombres y un 69,01% de mujeres se conformarían con cobrar el 
mismo. En este caso, el género, pues, no parece influir en la idea de salario que 
se juzga merecer al ocupar un puesto de directivo. Sin embargo, cuando los 
trabajadores estiman que serían peores directivos que los actuales, el porcen-
taje de mujeres que se conformarían con un salario menor es 2,26 veces más 
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alto que el de hombres (32,29% frente a 14,29%), mostrando, pues, una mucho 
mayor conformidad a la renuncia salarial (tabla 3). Cabe destacar que este in-
dicador presenta una gran diferencia por sectores, pues, mientras en el sector 
primario es cuatro veces mayor el porcentaje de mujeres que de hombres que 
estarían dispuestas a cobrar menos y en el sector industrial llega a 4,89 veces, 
en el sector servicios es considerablemente más bajo, 1,73 veces (la media del 
total de los encuestados es de 2,26 veces). La razón principal para ello es que 
son muy pocos los hombres que estarían dispuestos a cobrar menos tanto en 
el sector primario (16,67%) como en el industrial (9,09%), al tiempo que las 
mujeres encuestadas ofrecieron valores mucho más altos (66,67% y 44,44%, 
respectivamente).

Tabla 3. Autoevaluación de la retribución deseada  
en comparación con la que percibe el actual directivo

Hombres Mujeres

Trabajadores que piensan que 
se desempeñarían mejor que el 
directivo actual

Piensa que merecería cobrar 
más

29,63% 30,99%

Se conformaría con cobrar 
lo mismo

70,37% 69,01%

Hombres Mujeres

Trabajadores que estiman que 
serían peores directivos que 
los actuales

Desearía cobrar al menos el 
mismo salario

85,71% 67,71%

Se conformaría con un 
menor salario

14,29% 32,29%

Fuente: elaboración propia, a partir de encuesta.

En cuanto al sentir de los encuestados ante el posible ascenso de un compañero 
o compañera a un cargo directivo, en general se produce más aceptación que recha-
zo, más por parte de mujeres que de hombres (63,03% frente a 54,04%), al tiempo 
que se sienten menos molestas ante la promoción de compañeros (6,30% frente a 
8,59%). El resto de los encuestados se muestra indiferente ante los ascensos. 

Como complemento de la investigación, se realizó un análisis de correspon-
dencias múltiples, con el fin de examinar las relaciones entre un gran número de 
variables a partir de los datos aportados para representarlas mediante estructuras 
subyacentes conformadas a partir de dichos datos incorporados como puntos en 
un espacio euclídeo (anexo 2). Entre los resultados destacan por la información 
aportada cuatro bloques:
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• Para los encuestados de entre 50 y 59 años (bloque 1), el mensaje que 
transmite el directivo al entorno guarda relación directa con el cono-
cimiento de las emociones de trabajadores y del entorno. Una mayor 
libertad de los trabajadores se relaciona con la aceptación de sus opi-
niones en la gestión de equipos, la consideración de que los directivos 
tienen capacidad de autoevaluarse y que su remuneración está justifi-
cada. La remuneración asociada a un plan de pensiones es una opción 
altamente ligada, probablemente debido a su cercanía temporal a la ju-
bilación (figura 1).

• Trabajar en el sector industrial (bloque 2) guarda una gran relación con 
considerar la falta de conocimiento de los directivos y su carencia de cer-
canía hacia sus subordinados (figura 1). 

Figura 1. Análisis de correspondencias  
múltiples (vista por bloques). Bloques 1 y 2

Bloque 1
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Bloque 2

Fuente: elaboración propia, a partir de datos de encuesta.

• Entre los encuestado del sector primario (bloque 3) se observa una clara 
intención por alcanzar puestos directivos (probablemente de forma muy 
ligada a la propiedad del negocio y a una mayor presencia de hombres en 
el sector) y una alta preferencia por las referencias para contratar direc-
tivos (notable importancia del conocimiento dentro del gremio o comu-
nidad) (figura 2). 

• Los trabajadores por cuenta propia (bloque 4) muestran una propensión 
a no reconocer la necesidad de gestión de equipos, a conceder poca liber-
tad a sus trabajadores y a mantener una escasa comunicación con ellos 
(figura 2).

Figura 2. Análisis de correspondencias  
múltiples (vista por bloques). Bloques 3 y 4

Bloque 3
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Bloque 4

Fuente: elaboración propia, a partir de datos de encuesta.

Una aproximación a la zona central del mapa del análisis de correspondencias 
múltiples revela una serie de relaciones significativas para personas que trabajan 
en el sector servicios con edad entre 20 y 29 años (figura 3). Así, se observa una 
tendencia muy definida hacia procesos de selección interna de directivos, la pro-
moción dentro de la empresa, y, en la medida de lo posible, para desarrollar ideas 
para mejorar la actividad laboral. En este grupo se concede una mayor importan-
cia a mecanismos de comunicación oficiales y las relaciones interpersonales, se 
estima que los directivos no perciben una remuneración adecuada a su carga 
de trabajo, obviando por completo la posibilidad de implementación de planes de 
pensiones (seguramente debido al largo espacio de tiempo que resta hasta la fe-
cha de la futura jubilación). De igual manera, se tiende a descartar el currículum 
como método de selección (posiblemente considerando que les restaría posibili-
dades por su escasa experiencia). Por géneros, las mujeres de esta edad valoran 
más la influencia del directivo sobre el entorno y aprecian de manera positiva la 
gestión de trabajadores, no mostrando preferencias claras ante las distintas for-
mas de liderazgo (probablemente entendiendo que todas las opciones son válidas 
dependiendo de la situación). También presentan una elevada aceptación de la 
entrevista laboral y un rechazo de las pruebas profesionales y están inclinadas a 
valorar la seguridad del trabajo (estabilidad) por encima de otras variables. Por 
su parte, los hombres jóvenes muestran más predisposición a promocionarse y a 
obtener mayores remuneraciones a partir del salario base (sin complementos), 
valorando notablemente la posibilidad de demostrar su valía y potencial reali-
zando pruebas profesionales, realizando las tareas que desarrollar en su puesto, 
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probablemente como forma de compensar la falta de experiencia profesional de-
bida a su corta edad.

Figura 3. Análisis de correspondencias múltiples (detalle de la zona del 
mapa referida a trabajadores de entre 20 y 29 años que trabajan  

en el sector servicios)

Fuente: elaboración propia, a partir de datos de encuesta.
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5. Conclusiones 
Los resultados del estudio han determinado que, de forma mayoritaria, se re-
conocen en los directivos cualidades como el liderazgo (80,96%), influencia 
(56,42%), facilidad de comunicación (78,9%), inteligencia (92,2%) e inteligencia 
emocional (66,51%) (León Duarte, 2006; Ganz, 2010; Contreras Torres y Cas-
tro Ríos, 2013; Brito, 2016; Perilla Toro y Gómez Ortiz, 2017; Acevedo, 2020; 
Khosravi et al., 2020; Viñarás Abad et al., 2020). Cuando se trabaja en equipo 
también se reconocen la consideración a los trabajadores (91,77%), la acepta-
ción de sugerencias (88,03%) y la libertad de acción dentro del equipo (93,52%) 
(García Romera, 2016; Sandoval Precht, 2016; Chen et al., 2019; Soni, 2020). 
Considerando este conjunto de cualidades, no es de extrañar que solo un 5,96% 
de los encuestados estime que la remuneración que recibe por su trabajo no está 
justificada en ningún caso (Duque Ospina, 2016; Ricaurte et al., 2020).

La investigación ha verificado una preferencia mayoritaria por la selección in-
terna (97,94%) en procesos de selección de directivos, mostrando un rechazo a 
la contratación externa bastante general, por género y por edad (Velando Rodrí-
guez y Guisado Tato, 2006; Sudrajat et al., 2019). Las herramientas de selección 
más aceptadas son la prueba profesional (82,34%) y la entrevista (75,92%) (Ba-
rros y Kuschel, 2006; Alonso Abeijón et al., 2015). Cabe destacar el gran rechazo 
mostrado hacia el currículum por las personas entre 20 y 29 años (por su escasa 
experiencia profesional).

El análisis de correspondencias múltiples puso de manifiesto relaciones in-
teresantes, como una mayor sensación de libertad en el trabajo en equipo o una 
mayor predisposición a los planes de pensiones como método remunerativo en 
los trabajadores de más edad, una mayor percepción de carencia de cercanía y de 
conocimientos de los directivos entre los encuestados del sector industrial o una 
mayor predisposición a ser directivo entre los trabajadores del sector primario. 
Este análisis también ha revelado notables divergencias por género en los traba-
jadores de servicios entre 20 y 29 años, poniendo de manifiesto actitudes sobre la 
carrera profesional que, por género y edad, es habitual observar en diversos sec-
tores, constituyendo la base del fenómeno conocido como techo de cristal (Cotter 
et al., 2001; Sarrió et al., 2002; De la Rica et al., 2008; Gutiérrez Aragón y Gas-
siot Melian, 2020). Así, las mujeres de este sector y grupo de edad muestran una 
mayor propensión hacia la estabilidad, frente a los hombres, que apuestan por 
la promoción y la obtención de mayores remuneraciones. Además, los hombres 
muestran preferencia por la prueba profesional como herramienta de selección, 
mientras que las mujeres la rechazan significativamente, prefiriendo la entrevista 
laboral como la técnica selectiva.
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El estudio reveló también una gran querencia de los trabajadores por ocupar 
cargos directivos, con una notable diferencia por género (una predisposición un 
14,28% superior en los hombres), confirmando la hipótesis de partida del presen-
te estudio (García Retamero y López Zafra, 2006; Einarsdottir et al., 2018; Fritz 
y Van Knippenberg, 2018; Heilman y Caleo, 2018; Foppiano Vilo et al., 2022). 
Las mayores disparidades se revelaron, por un lado, en mujeres que trabajan en 
el sector primario (25 puntos porcentuales menos), y, por otro lado, en mujeres 
menores de 29 años, muy alejadas en porcentaje con respecto al total de su género 
como de sus compañeros de edad. En cuanto al desempeño como directivos, se 
detectaron divergencias por género significativas en relación con el salario (el por-
centaje de mujeres dispuestas a cobrar menos es algo más del doble que el de los 
hombres en términos globales y es particularmente más alto en el sector primario 
y en el sector industrial) y el ejercicio del cargo (las mujeres que estiman que lo 
harían mejor son un 12,94% menos que los hombres, 62,61% frente a 70,71%). 
Los valores arrojados por estos indicadores refrendan la tendencia existente en 
muchos sectores a otorgar un menor reconocimiento a las mujeres en la esfera 
laboral, relegándolas a ocupaciones de menor remuneración y responsabilidad 
(Aldaz Odriozola y Eguía Peña, 2016; Cantó et al., 2016; Gómez Pérez, 2017).
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Anexos

Anexo 1: cuestionario de la encuesta

Tabla 4. Anexo 1. Cuestionario sobre la valoración de la figura del directivo
Sexo • Femenino

• Masculino

Edad • Menos de 20

• Entre 20 y 29

• Entre 30 y 39

• Entre 40 y 49

• Entre 50 y 59

• Más de 60

¿En qué sector trabajas o has trabajado 
habitualmente?

• Primario

• Industria

• Servicios

¿Trabajas o has trabajado por cuenta ajena? • No

• Sí

¿Conoces o has conocido alguna persona 
directiva de la empresa en la que trabajas?

• No

• Sí

¿Crees que esta persona tiene liderazgo? • No

• Sí

Crees que su manera de liderar es: • Autoritaria

• Depende del momento

• Consensuada

¿Crees que la persona directiva influye en tus 
compañeros?

• En ninguno

• En alguno

• En todos

¿Crees que la persona directiva influye en el 
entorno de la empresa?

• Nada

• Quizá

• Seguro

¿Crees que la persona directiva tiene la 
capacidad de comunicación?

• No

• Sí

Su manera de comunicar es: • Canales oficiales, sin relación in-
terpersonal (correo, notificaciones, 
etc.)

• Ambas

• De forma personal, de tú a tú
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¿Crees que sus mensajes llegan a tus 
compañeros y a ti?

• Nunca

• A veces

• Siempre

¿Qué opinión crees que se tiene de esta 
persona en el entorno?

• Mala

• No lo se

• Buena

¿Crees que la persona directiva sabe de la 
materia adjunta a su cargo?

• No

• Algo sabe

• Sí

¿Crees que la persona directiva entiende 
los sentimientos y cómo se encuentran sus 
trabajadores?

• No

• Quizá

• Sí

¿Crees que es capaz de percibir las 
emociones del entorno?

• No

• Quizá

• Sí

¿Crees que esta persona se sabe autoevaluar 
a sí misma?

• No

• Quizá

• Sí

¿Realiza la persona directiva tareas de 
gestión de equipos de trabajo?

• No

• No lo sé

• Sí

¿Estructura la persona directiva los trabajos 
en función de las capacidades y necesidades 
de los trabajadores?

• No

• A veces

• Sí

¿Cuenta la persona directiva con los 
trabajadores para aportar ideas?

• No

• A veces

• Sí

¿Sabe delegar y dar libertad a los 
trabajadores?

• No

• A veces

• Sí

¿Genera su gestión de los equipos un buen 
clima laboral?

• No

• A veces

• Sí
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¿Cuál de las siguientes crees que es una 
fuente fiable de información? (selección 
múltiple)

• Currículum

• Referencias

• Entrevista

• Test de capacidades

• Prueba profesional

¿Qué es mejor, promocionar a un/a 
trabajador/a al puesto de directivo/a o 
contratar a un directivo/a externo/a?

• Ascender a un/a trabajador/a.

• Contratar a una persona externa.

¿Se entiende justificada por su trabajo la 
remuneración de una persona directiva?

• No

• A veces

• Sí

¿Cómo pagarías a una persona directiva? 
Salario base +… (selección múltiple)

• Objetivos

• Variables

• Acciones

• Plan de pensiones

• Porcentaje según la valoración de 
los empleados

• Nada, ya cobra suficiente.

¿Querrías ascender a un puesto de dirección? • No

• Sí

¿Crees que podrías hacerlo mejor que las 
personas que ya son directivas?

• No

• Sí

¿Cuánto estimas que deberías cobrar? • Menos que esta persona

• Igual que esta persona

• Más que esta persona

¿Crees que tus compañeros estarían 
contentos de que accedieses a un puesto 
directivo?

• No

• No lo sé

• Sí

Fuente: elaboración propia.
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