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Resumen

El presente articulo tiene como objetivo un acercamiento al andlisis de las habilidades directi-
vas y su valoracién a nivel directivo y subordinado, a la vez que introduce una perspectiva de
género. Se presentan las conclusiones de una investigacion sobre las habilidades directivas en el
sector publico de Cérdoba (Espafa). A partir de una encuesta a funcionarios publicos realizada
en las cuatro Administraciones presentes en Cérdoba, los principales hallazgos sugieren que las
personas empleadas en el sector publico reconocen y valoran la eficacia en el desempeno pro-
fesional como el atributo mds relevante, asi como la capacidad de aprender y la colaboracién y
el trabajo en equipo. Los resultados muestran que las mujeres valoran y presentan mejores pun-
tuaciones que los hombres respecto a las siguientes cualidades: constancia, iniciativa, organiza-
cién/eficacia y cordialidad en el trato. Estos resultados ofrecen una perspectiva positiva sobre
los avances que se estdn produciendo en el 4mbito de la igualdad de género.

Palabras clave: habilidades directivas, sector publico, empleados publicos, género, Espana.
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Abstract

This article aims to approach the analysis of managerial skills and their assessment at the man-
agerial and subordinate level, introducing a gender perspective. The conclusions of a research
on management skills in the public sector of Cérdoba (Spain) are presented. Based on a survey
to public officials carried out in the four administrations in Cérdoba, the main findings suggest
that people employed in the public sector recognize and value efficiency in professional perfor-
mance as the most relevant attribute, as well as the ability to learn and collaboration and team-
work. The results show that women value and present better scores than men with respect to
the following qualities: determination, initiative, organization/effectiveness and friendliness of
treatment. These results offer a positive perspective on the progress being made in the field
of gender equality.

Keywords: management skills, public sector, civil servants, gender, Spain.

INTRODUCCION

Cuestiones sobre si hombres y mujeres emplean diferentes estilos de liderazgo
siguen formuldndose sin una respuesta definitiva, asi como si esas diferencias expli-
can la escasa presencia femenina en los puestos directivos, algo que resulta intere-
sante tanto para el estudio académico como para el de la gestién. El género es un
concepto utilizado para definir, representar y simbolizar las diferencias sexuales en
una determinada organizacién o en la sociedad. Por tanto, alude a las formas histéri-
cas y socioculturales en que mujeres y hombres construyen su identidad, interactian
y organizan su participacién en los diferentes 4mbitos organizativos y sociales. Estas
formas varfan de una cultura a otra y se transforman a través del tiempo. El con-
cepto de género se empled por primera vez en el dmbito de la psicologia médica
durante la década de 1950. Sin embargo, no fue hasta 1968 cuando Robert Stoller
la desarrollé en una investigacién empirica sobre trastornos de la identidad. En este
estudio, Stoller (1968) demostrd que lo que determina la identidad y el comporta-
miento masculino o femenino no es el sexo bioldgico, sino las expectativas sociales,
ritos, costumbres y experiencias que estdn asociadas al hecho de haber nacido muje-
res u hombres. Por su parte, Rubin (1986) define el sistema sexo/género como el
sistema de relaciones sociales que transforma la sexualidad biolégica en productos
de actividad humana.

En el 4mbito de las organizaciones, en la actualidad ya no es suficiente con mante-
nerse y subsistir como empresa, sino que se requieren nuevos instrumentos, entre ellos
las habilidades para poder generar procesos de toma de decisiones con las garantias
adecuadas de una permanente adaptacion a las situaciones a las que se enfrentan. Este
es el reto para el futuro, por lo que las organizaciones en general han ido evolucio-
nando debido a que a nivel mundial se han generado cambios de distintos tipos: socia-
les, econdmicos, politicos, culturales, tecnolégicos, entre otros (Werther y Davis,
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2008). Durante el siglo xx, el interés de las organizaciones estuvo centrado en cémo
incrementar la productividad de estas procurando el bienestar del individuo (Gibson
etal.,2001). En el dmbito del sector publico, la revision de la capacidad de los Gobier-
nos ha consistido en asumir que las Administraciones que cumplen una serie de requi-
sitos y son mds activas en la introduccién de reformas en la gestién de una serie de
dreas (presupuesto, personal, inversiones, contratacién, administracién electrénica)
son mds efectivas y alcanzan un mayor rendimiento (Ballart, 2010).

Sin embargo, como sefiala Alas (2007), las organizaciones no son tnicamente
medios para proveer de bienes y servicios a la sociedad. En todas ellas interactiian per-
sonas, hombres y mujeres, cada una de ellas con sus capacidades y motivaciones. Perso-
nas que interactiian con otras personas para lograr resultados a través del trabajo en
equipo, la colaboracién y el liderazgo. En este sentido, los recursos humanos se han
convertido en clave de la competitividad de las organizaciones, tanto privadas como
publicas (Rosa Navarro y Carmona Lavado, 2010).

Peters y Waterman (1982), quienes incluyeron las habilidades (skills) entre las
siete variables fundamentales que identifican a las organizaciones de éxito, advirtie-
ron que el liderazgo se confundia con la capacidad de garantizar la excelencia de una
organizacién, pues solo ella aseguraba la competitividad y los buenos resultados.
Pero mds alld de los indicadores propiamente econémicos, la presién por la excelen-
cia generd otros fendmenos, seguramente no deseados, pero que eran resultado de
los incentivos y valores postulados. Dos de estos fenémenos son particularmente
destacados e interesan en el andlisis de las habilidades directivas que se abordan en
esta investigacion.

A pesar de los progresos realizados en los dltimos afos, las estadisticas muestran
que la presencia de mujeres en puestos directivos estd atin lejos de ser igual a la de los
hombres, situacién que aumenta progresivamente al subir en la pirimide organizacio-
nal. Concretamente, las mujeres representan un 12,3 % de los miembros de los conse-
jos de administracion de las principales empresas que cotizan en la bolsa espanola
(indice IBEX 35). Esta proporcién estd por debajo de la media de la UE (15,8 %). El
porcentaje de mujeres presidentes de consejos de administracién y de consejeras dele-
gadas en Espafa (2,9 %) estd cerca de la media de la UE en ambos casos (Comisién
Europea, 2012).

En cambio, esta realidad de la mujer en la sociedad y en la empresa choca con sus
habilidades, capacidades y competencias, muchas veces con un nivel superior a los
hombres. Efectivamente, las mujeres alld donde han podido desarrollar sus habilidades
han sabido estar a la altura de las expectativas. Y estas habilidades, en general, y las
directivas, en particular, ofrecen una perspectiva decisiva como atributo personal que
supera cualquier discriminacién.

Un enfoque distingue entre las desigualdades derivadas de caracteristicas indivi-
duales tales como el nivel de educacién, las destrezas, la antigiiedad y las desigualda-
des debidas a la discriminacién. Un segundo enfoque se centra en las desigualdades
entre grupos y observa que los salarios de las mujeres en determinadas ocupaciones,
sectores, destrezas o niveles de pensién son tipicamente menores que los de los
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hombres con independencia de las habilidades individuales. Este enfoque argu-
menta que estas desigualdades solo pueden ser explicadas por la discriminacién
(OIT, 2003: 47). En este sentido, la importancia de las habilidades y competencias
queda patente en investigaciones (Cuadrado ez a/., 2004; Paustian-Underdahl ez a/.,
2014), en donde se constata que las mujeres valoran en mayor medida las habilidades
directivas que los hombres.

Esta investigacién tiene como objetivo, por una parte, destacar la importancia
de las habilidades directivas como variables imprescindibles en las organizaciones, de
manera especifica en la publicas; por otra, encontrar en el género diferencias significa-
tivas sobre la percepcidn y valoracién de atributos profesionales y habilidades directi-
vas. Se considera relevante en cuanto que trata de abordar una realidad, la valoracién
de las habilidades directivas, en un contexto muy amplio y completo —las cuatro
Administraciones publicas en una provincia espafiola— a partir de una significativa
muestra de mujeres y hombres que trabajan en dicho sector. El presente articulo con-
tribuye al debate sobre las diferencias entre hombres y mujeres en las habilidades
directivas desplegadas en un contexto especifico, pero a la vez muy amplio: las organi-
zaciones publicas.

Se analizan las actitudes de los trabajadores del sector publico respecto a las habi-
lidades directivas en su sector, centridndose en las diferencias de género. Se considera
que su relevancia social es destacada, tanto por el sector econémico en cuestién (el
publico), como por el componente (las habilidades), que ocupa un lugar de méxima
importancia en el desempefio profesional, asi como por la perspectiva de género que
incorpora, aspecto de gran actualidad en la sociedad, que demanda avances en el cono-
cimiento de una realidad sometida a vertiginosos cambios.

Los principales hallazgos empiricos que aporta la presente investigacién tienen que
ver con la identificaciéon de la eficacia en el desempeno profesional como el atributo
mds relevante que debe tener un «buen empleado» publico. Ademds, la capacidad de
aprender y la colaboracién y el trabajo en equipo son las habilidades directivas que
mayor valoracién reciben tanto por hombres como por mujeres en puestos directivos,
mientras que en los puestos subordinados los hombres valoran mds la capacidad de
comunicacion y las mujeres la capacidad de aprender. Por tltimo, los resultados mues-
tran que las mujeres valoran y presentan mejores puntuaciones que los hombres res-
pecto a las siguientes cualidades: constancia, inicaciativa, organizacién/eficacia y
cordialidad en el trato. En este sentido nuestra aportacién a la literatura cientifica
especializada consiste en un acercamiento a la complejidad de las organizaciones del
sector publico a partir de las habilidades directivas, elemento decisivo para entender el
el desarrollo de las organizaciones.

La estructura de este articulo consta, tras la presente introduccién, de una revisién
tedrica sobre el tema, para continuar con un apartado dedicado a la descripcion del
estudio de caso. Posteriormente, se ofrecen algunas consideraciones sobre la metodo-
logia aplicada y se revisan los principales resultados del estudio. Se finaliza el articulo
con las conclusiones més relevantes, que persiguen avanzar en el conocimiento cienti-
fico sobre la materia objeto de estudio.
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REVISION DE LA LITERATURA

En Europa se han producido en las tltimas décadas cambios importantes en la
maquinaria que se ocupa del género y otras desigualdades de los Estados miembros.
Las agencias a cargo de las politicas para las mujeres se ven afectadas por procesos
externos de gobernanza, globalizacién, regionalizacidn, privatizacién y reforma del
Estado de bienestar (Lombardo y Verloo, 2010).

Habilidades directivas y estilos de liderazgo

La importancia de las habilidades directivas en el sector publico ha sido un tema
que ha suscitado mucho interés, como asi lo corrobora los resultados de esta investiga-
cién. En este sentido, en las organizaciones modernas para formar un equipo directivo
hay que tener en cuenta las competencias directivas, y para definir su composicién
ideal es necesario describir las funciones, competencias y habilidades requeridas para
el desempeno eficaz del trabajo directivo. Aunque las funciones, competencias o habi-
lidades directivas no son exclusivas de un sexo u otro, determinadas caracteristicas se
atribuyen en mayor medida a los hombres, mientras que otras a las mujeres. De
acuerdo con los estereotipos de género, entendido como un conjunto de creencias
compartidas socialmente acerca de las caracteristicas que poseen hombres y mujeres,
se establece una clasificacién de las funciones, habilidades y competencias como fun-
damentalmente masculinas o femeninas. Por tanto, del andlisis de las competencias
requeridas y su rango de masculinidad y/o feminidad se obtiene un factor que repre-
senta la proporcién de hombres y mujeres que deben formar parte del equipo de direc-
cién. Este factor se denomina «perfil de diversidad del puesto» (Barberd Heredia,
2004). Este autor considera a los individuos como personas en su totalidad (con sus
habilidades, aspiraciones y necesidades).

Sin embargo, el perfil actual de la gran mayoria de organizaciones dista mucho de
ser diverso, sobre todo en sus niveles superiores de responsabilidad y toma de decisio-
nes. La actual cultura y politicas organizacionales tienden a la creaciéon de entornos no
inclusivos de la diferencia humana, dando lugar a equipos homogéneos mayoritaria-
mente masculinos, lo cual, a largo plazo, provoca ineficacia y pérdida de competitivi-
dad y adaptacién a la sociedad global actual (Barberd Heredia, 2004).

En relacién con la responsabilidad social corporativa y los efectos sobre la percep-
cién de género, se ha demostrado que factores como la diversidad de genéro en la
direccién y el liderazgo de inclusién de género tienen un impacto positivo sobre el
nivel y la calidad de la responsabilidad social y, por extensién, sobre el rendimiento y
la sostenibilidad financiera de las corporaciones (Courtney Dromsy Sheryl-Ann, 2015).

Investigaciones como la de Molero Alonso (2009) muestran que el liderazgo eficaz
no estd ya asociado inicamente a caracteristicas tipicamente masculinas, sino que cada
vez se asocia mds a caracteristicas propias del estereotipo femenino, en la linea de los
resultados obtenidos en la investigacién realizada. Este hecho se observa tanto respecto
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a cudles son las caracteristicas que debe tener un directivo (hombre o mujer) para tener
éxito como, y lo que es mds importante, en las evaluaciones reales que los participantes
hacen de sus jefes y jefas. En esta linea apuntan Burke y Collins (2001) en su investi-
gacién sobre diferencias de género en los estilos de liderazgo y las habilidades directi-
vas ofreciendo resultados que confirman una mayor efectividad percibida por las
mujeres en determinadas habilidades directivas, como el desarrollo de personas y la
capacidad de comunicacién.

Existen estudios en materia de liderazgo que revelan, siguiendo a Sinchez Apella-
niz (1997), que la manera de pensar, sentir y actuar de las mujeres es diferente y que
por ello puede hablarse de un estilo de direccidon diferente que se caracteriza por el
énfasis en las personas y los procesos, el liderazgo como responsabilidad de todos, la
constitucién de estructuras menos burocratizadas, priorizando las relaciones sociales y
el sentido de comunidad, el «dejar hacer» potenciando profesionalmente a los colecti-
vos a través de sus propios conocimientos e ideas y una clara preferencia por los enfo-
ques cooperativos y consultivos. En este sentido, Berbel Sdnchez (2014) considera que
las diferencias culturales dan lugar a aprendizajes y entrenamientos diferentes, tanto
en cuanto a las aptitudes que se desarrollan como en relacién con la construcciéon de
la personalidad.

En sus investigaciones, Eagly y Johnson (1990) indican que los hombres manifies-
tan un estilo de mando mds autocrdtico y que el de las mujeres es mds democrético y
orientado a lo interpersonal: se muestran solicitas, amigables, accesibles, dispuestas a
explicar los procedimientos e interesadas por el estado de dnimo y el bienestar de los
demds. Esta importante aportacién es confirmada por nuestra investigacién en el sector
publico, al obtenerse una mayor valoracién en las mujeres, como directivas y suborni-
dadas, en la habilidad directiva colaboracion y trabajo en equipo. En esta linea, Kabacoff
(1998) descubrié que las mujeres suelen obtener mejor calificacién que los hombres en
empatia (mostrar una preocupacion activa por las personas y sus necesidades, formar
relaciones estrechas de apoyo con otros) y comunicacién (formular con claridad lo que
esperan de los demds, exponer claramente pensamientos e ideas, mantener una corriente
de comunicacién). También se las considera superiores en capacidad de trato humano
(sensibilidad para con los demds, simpatia, saber escuchar y establecer relaciones fructi-
feras con sus iguales y con aquellos a quienes deben rendir cuentas).

Mugeres y sector piiblico

A pesar de los avances en materia de igualdad de género en la participacién en el
mercado de trabajo, sigue vigente la brecha en la divisién sexual del trabajo. Efectiva-
mente, la disparidad se ha reducido por el descenso de la natalidad, de la edad de ges-
tacion y de la familia, por el aumento de mujeres independientes, por la progresiva
participacién de los hombres en las tareas domésticas y por la erosién de la familia
nuclear, que proporcionaba recursos y seguridad; también por las presiones econémi-
cas para sostener determinado estilo de vida (Giddens, 2001).
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No obstante, la divisién sexual del trabajo «ha reservado a la mujer los puestos mds
alejados del poder de decisién y prolongado los hébitos hogarefios, adjudicdndole las
tareas asimilables y mds rutinarias, menos creativas y escasamente valoradas» (De la
Cruz, 2006: 274). Es cierto que en la actualidad se demanda mujeres en la esfera
publica y hombres en la privada. Pese a esto, el supuesto equilibrio y complementarie-
dad se sigue dando en términos de desigualdad (Moncayo Orjuela y Villalba Gémez,
2013). Estos autores concluyen que el desarrollo de habilidades en liderazgo llevado a
cabo bajo esquemas educativos tradicionales, basados en modelos organizativos obso-
letos, impide que se forjen los lideres que hoy en dia requiere la sociedad contempora-
nea. Por otro lado, la socializacién, comunicacién, reproduccién y promocién de
patrones y estereotipos de género que producen los planteles educativos, parece tor-
narse un factor limitante fundamental para las mujeres a la hora de proyectar su hori-
zonte profesional y laboral.

Bieger (2005) considera que las mujeres son muy parecidas a los hombres en lo que
a habilidades directivas se refiere, destacando que un 48% de los hombres considera
que son mds impositivas que ellos; sin embargo, el 52 % restante piensa lo contrario.
Nuestra investigacién también apunta a esta conclusién, aunque ofrece diferencias sig-
nificativas de interés. Por su parte, Munduate (2003) afirma que al contrastar el rol de
mujeres directivas con el de hombres directivos, era este dltimo grupo el que mds se
aproximaba a las caracteristicas identificadas como clave para el éxito en la funcién
directiva, entendida como habilidad de liderazgo, ambicién, competitividad, deseo de
responsabilidad, maestria en asuntos de negocios, competencia y habilidad analitica.

Como apunta Wood (1992), puede que no existan muchas diferencias en el modo
en que hombres y mujeres ejercen determinadas habilidades, como el liderazgo, ges-
tién de conflictos o trabajo en equipo, etc., pero se vive en una sociedad marcada por
el género, y las diferencias bioldgicas resultan cruciales para el modo en que son enten-
didas, vistas por los demds y sobre el modo en que son afrontadas por las propias muje-
res. En la investigacidn realizada, las distintas valoraciones tambien confirman estan
diferencias sobre detrminadas habilidades directivas. En este sentido, a pesar de la
creencia de que los hombres suelen ser percibidos como mds eficaces que las mujeres
en el desarrollo de las habilidades de liderazgo, estd tomando relevancia la posible exis-
tencia de una ventaja en el denominado liderazgo femenino (Cuadrado, 2014).

Paustian-Underdahl ez 2/. (2014) muestran que los hombres y las mujeres no difie-
ren sustancialmente en la eficacia del liderazgo percibido. Sin embargo, existen diferen-
cias entre las valoraciones y las autovaloraciones, en el sentido de que las mujeres son
valoradas como mds eficaces que los hombres, mientras que cuando se examina la
autoevaluacién, los hombres se valoran a si mismos como significativamente mds efi-
caces que cuando las mujeres se autovaloran, por lo que el sexo, tanto del directivo
como del subordinado, influyen en la percepcion del liderazgo, asi como su repercu-
sidn a nivel organizacional, lo que podria explicar la dificultad del acceso de las muje-
res a los puestos directivos (Cuadrado ez al., 2004).

La investigacidn sobre las diferencias en el trabajo directivo en funcién del sexo
muestra que hombres y mujeres se diferencian en competencias (Strebler ez 4/., 1997).
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Sin embargo, los estereotipos de género pesan en las percepciones y autopercepciones
que tienen ambos sexos. Por su parte, Barbuto ez 2/. (2007) muestran resultados en la
linea de que el género produce un pequefo efecto directo sobre las conductas de lide-
razgo. En cambio, estudios como el de Letelier Gamboa (2014) sobre diferencias de
género en los estilos de afrontamiento de conflictos de funcionarios en el 4mbito de la
salud publica, apunta diferencias de género notables en el sentido de que los hombres
presentan un estilo competitivo y las mujeres un estilo colaborador. Otra importante
diferencia radica en que los hombres presentan el estilo evitador y las mujeres el
conciliador.

La psicologia social ha destacado el papel de las creencias a través de los roles este-
reotipados, las actitudes prejuiciosas hacia las mujeres, la ideologia sexista o el desarro-
llo de identidades de género, cuestién que se manifiesta en conductas determinadas
que acaban teniendo influencia en las relaciones de poder en el dmbito laboral (Bar-
berd Heredia ez al., 2011). Es decir, la interpretacion psicoldgica ha puesto de relieve
que el género, a veces, se manifiesta a través de las conductas de hombres y las mujeres,
pero también estd presente en la interpretacién que se hace de dichas conductas y,
sobre todo, se observa en las reacciones que se generan en el transcurso de las relacio-
nes interpersonales.

La diversidad de género en el liderazgo es necesaria para las organizaciones y, a la
vez, un derecho de las mujeres. Respecto a las relaciones de poder, estos autores consi-
deran que la percepcién de las mujeres como posibles competidoras en el mercado del
trabajo estimula la creencia sobre su falta de valia o de motivacién personal. Este pro-
ceso ayuda a mantener la posicién de dominio masculino. Las actitudes sexistas son la
expresién de un conflicto entre los valores igualitarios y los sentimientos residuales
negativos hacia las mujeres, a las que algunos hombres perciben como una amenaza res-
pecto de sus intereses de grupo dominante en un entorno altamente competitivo.

En resumen, la ventaja comparativa de las habilidades de las mujeres respecto a los
hombres para desarrollar tareas de direccidn en el sector publico se pueden concretar
en aspectos concretos como la inteligencia emocional (Goleman, 1996). Asi, las muje-
res tienen resultados notablemente mayores en dos de las competencias del autocono-
cimiento: mejor aprendizaje emocional, que significa saber identificar lo que se siente,
y reconocimiento de patrones, que significa saber lo que se estd haciendo con los sen-
timientos y como se reacciona automdticamente a cada emocién que se siente. Otras
habilidades en las que las mujeres pueden ofrecer ventajas son las siguientes: capacidad
de organizacién y planificacién, capacidad de comunicacién, conocimiento de la orga-
nizacién y creatividad.

Para que que estas ventajas se consoliden, es requisito imprescindible neutralizar el
persistente estereotipo que asocia la direccién con el sexo masculino. Siguiendo a
Jonsen y Maznevski (2010), es preciso explorar el papel de estos estereotipos sobre las
creencias con respecto a la relacién de género y habilidades directivas (Caro Gonzélez
et al., 2007), ya que la cultura influye sobre estas percepciones, y a su vez sobre las
perspectivas sobre como podrian influir en las iniciativas de diversidad de género y en
las practicas de recursos humanos.
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La literatura denomina «techo de cristal» a las barreras invisibles que impiden a las
mujeres llegar hasta los puestos mds altos. En el sector ptblico, la realidad que se observa
es que cuanto mds alta es la jerarquia institucional menos mujeres hay, a pesar de la alta
formacién que acreditan las mujeres en Espana. La presencia de la mujer en los puestos
de direccién adn estd lejos de la paridad por factores como la menor conexién de la
mujer profesional con las redes necesarias para progresar, la creencia de que una mujer
es un riesgo para la empresa por sus obligaciones familiares y las dificultades debidas al
perfil de los cargos directivos que exige largas jornadas y movilidad (OIT-PNUD, 2009).

DESCRIPCION DEL ESTUDIO DEL CASO

La investigacién se ha desarrollado en la provincia de Cérdoba, que tiene una
poblacién de 790 891 habitantes a 1 de enero de 2016 (Instituto Nacional de Estadis-
tica, 2016a). La capital de la provincia estd situada en la ciudad de Cérdoba, que retine
al 41,39 % de la poblacién total. Situada en el sur de Espana, forma parte en la Comu-
nidad Auténoma de Andalucfa.

Desde la perspectiva econdémica, los sectores de actividad en la provincia de Cér-
doba tienen una significacién propia, y destaca el sector servicios, que ha ido tomando
importancia de forma progresiva a lo largo de décadas. Efectivamente, la composicién
sectorial revela una estructura productiva excesivamente dependiente del sector servi-
cios, en el que se incluye al sector pablico. En la tabla 1 se muestra su destacada posi-
cién: segtin los ltimos datos disponibles de 2015 (Instituto Nacional de Estadistica,
2016b) el sector servicios alcanza el 70,94 % del PIB provincial. De este porcentaje
cabe destacar que el sector publico de la provincia de Cérdoba alcanza el 28,08 % de
toda la actividad econdmica, frente al 18,74 % en Espana.

TaBLa 1.
DisTRIBUCION DE LA COMPOSICION DEL PIB EN %

Sectores Cérdoba Espana
Agricultura 7,34 2,51
Industria 15,12 17,03
Construccién 6,60 5,53
Servicios 70,94 74,92

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (2016b).

En cuanto a ocupacién y tasa de paro (tabla 2), la provincia de Cérdoba, segiin
datos al segundo trimestre de 2016 (Instituto Nacional de Estadistica, 2016¢), muestra
una tasa de actividad en mujeres del 51,15 % frente al 65,94 % en hombres, mientras
que el desempleo representa el 32,28 %, frente al 28,40 % de los hombres.
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TaBLA 2.
OCUPACION Y PARO. TASAS DE ACTIVIDAD Y PARO POR SEXO

Valores absolutos en miles y tasas en porcentaje

Ambos sexos Ocupacién Paro Tasa de actividad Tasa de paro
Cérdoba 266,7 115,1 58,34 30,15
Andalucfa 2832,7 1161,1 58,00 29,07
Espana 18301,0 4574,7 59,41 20,00
Hombres
Cérdoba 150,2 59,6 65,94 28,40
Andalucia 1598,8 581,3 64,63 26,66
Espana 9971,1 2249,6 65,21 18,41
Mujeres
Cérdoba 116,5 55,5 51,15 32,28
Andalucia 1233,9 579,8 51,62 31,97
Espana 8329,9 2325,1 53,91 21,82

Fuente: INE (2016a).

Respecto al sector publico, la provincia de Cérdoba mantiene unos efectivos de
43 709 empleados publicos a enero de 2016 (Ministerio de Hacienda y Administracio-
nes Publicas, 2016), lo que representa un 9,49% del empleo publico andaluz y un
1,73 % del empleo publico total espanol. En la tabla 3 se recogen los datos disponibles
sobre empleados publicos, con el desglose por tipo de Administracién. Destaca la Admi-
nistracién autonémica con un 53,33 % del total (23 309 efectivos), seguido de la local
con un 23,63 % y 10 330 efectivos. A continuacién se encuentra la Administracién esta-
tal con un 18,75% (8196 empleados) y, finalmente, la universitaria con un 4,29 % y
1874 efectivos. Destaca la elevada presencia de las mujeres en la Administracién autond-
mica (debido a que estas Administraciones tienen asumida las competencias en sanidad
y educacién, actividades en las que las mujeres tienen una sobrerrepresentacion), mien-
tras que la Administracién estatal ve reducida la presencia femenina notablemente
(asume competencias como la seguridad y defensa, que mantiene atin mucho empleo
publico masculino). La tabla 3 también sugiere el ajuste que se estd produciendo en los
recursos humanos del sector ptiblico en los tltimos anos (2011-2015), que llega a alcan-
zar el 9,22 %, al buscar la optimizacién de recursos mediante el empleo mds eficiente de
los efectivos que trabajan en las diferentes Administraciones.

La provincia de Cérdoba alcanza el 1,73% de empleo publico sobre el total espa-
fiol, por lo que comparativamente se trata de una provincia de dimensién intermedia,
en donde destaca claramente Madrid, con el 15,50 % de todos los empleados publicos
espafioles, frente a Soria, provincia espafiola con menos empleados pablicos (7953, un
0,32%). En Andalucia alcanza el ya indicado 9,49 %, muy por detrds de Sevilla
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TaBLA 3.
EMPLEO PUBLICO POR TIPO DE ADMINISTRACION

Ambito Estatal Autondémica Local Universidad Total
Espana 527.801 1.294.765 548.944 147.770 2.519.280
Hombre 366.620 409.604 290.248 78.782 1.145.026
% (69,5) (31,0) (52,9) (53,3) (45,5)
Mujer 161.181 885.161 258.696 68.988 1.374.026
% (30,5) (68,4) (47,1) (46,7) (54,5)
Cérdoba 2016 8.196 23.309 10.330 1.874 43.709
% Espana 1,55 1,80 1,88 1,27 1,73
% Cérdoba 18,75 53,33 23,63 4,29 100,00
Cérdoba 2011 8.930 25.692 11.457 2.080 48.149
Dif. 2011-2015 -734 -2.383 -1.127 -206 -4.440
% variacién -8,22 -9,28 -9,84 -9,90 -9,22

Fuente: elaboracién propia a partir de datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas (2016).

(24,75 %) y Mélaga (15,97 %), aunque supera clramente a Huelva, provincia anda-
luza con menor nimero de empelados ptblicos (6,54 %).

En cuanto a género, los datos comparativos no muestran grandes diferencias: en
Cérdoba, la mujer ocupa el 48,77 % de los empleos publicos, tasa précticamente idén-
tica en Andalucia (48,73 %), pero ligeramente superior a la media espanola (45,25 %).

METODOLOGIA

La investigacién objeto de este trabajo se realizé mediante un estudio empirico cen-
trado en el sector publico de la provincia de Cérdoba, que inclufa una importante repre-
sentacién de entidades, siendo la poblacién universo la totalidad de los empleados
publicos. La muestra integraba unidades administrativas de las cuatro Administraciones
con presencia en la provincia de Cérdoba: estatal, autonémica, local y universitaria, ele-
gidas para abarcar sectores diferentes, localizaciones geograficas y dimensiones distintas,
lo que dada la composicién del sector publico no hubiera estado garantizado mediante
la eleccién de una muestra aleatoria. El cuestionario fue respondido por empleados
publicos, tanto empleados de base como por mandos intermedios o directivos, y se
alcanzd una proporcién del 40,2 % en cuanto a los cuestionarios respondidos por perso-
nal directivo o mandos intermedios. Los datos se encuentran archivados en soporte fisico
en la Facultad de Derecho y Ciencies Econdmicas y Empresariales de la Universidad de
Cordoba, asi como en soporte digital en ficheros de la aplicacién SPSS version 21 para
Mac. La tabla 4 proporciona informacién detallada del estudio:
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TaBLrA 4.

FicHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

Ambito geogrifico Provincia de Cérdoba
Universo Personal del sector publico
Tamafio del universo 46 175 empleados publicos

Presentacién personal y cuestionario estructurado y cerrado

Modo de aplicacién . L .
y mediante cuestionario online

Tamano de la muestra 1363 cuestionarios contestados
Error muestral 2,62%
Alpha de Cronbach 0,854

Recogida de informacién  Septiembre-diciembre 2013

Fuente: elaboracién propia.

En relacién con la medicién de las habilidades directivas, los instrumentos de
medida més frecuentemente utilizados son los cuestionarios, pues corresponden a la
naturaleza multidimensional que ofrece la amplia variedad de habilidades persona-
les, interpersonales y de direccién, que configuran la base de la actuacién de un tra-
bajador o directivo en el desempeno de sus funciones y responsabilidades. Estos
cuestionarios abarcan una gran diversidad de actitudes, relacionadas con la percep-
cién del superior, la tarea y el puesto de trabajo y la organizacién, medidas a través
de escalas de tipo Likert'.

1. Laescala de Likert es uno de los items mds populares y utilizados en las encuestas, que toma su
nombre de Rensis Likert (1903-1981), psicélogo estadounidense que la invent6 en 1932 para
medir de forma mds fiel las actitudes de las personas. A diferencia de las preguntas dicotdémicas
con respuesta si/no, la escala de Likert permite medir actitudes y conocer el grado de confor-
midad del encuestado con cualquier afirmacién que se le proponga. Resulta especialmente ttil
emplearla en situaciones en las que se quiere que la persona matice su opinion. En este sentido,
las categorias de respuesta servirdn para obtener la intensidad de los sentimientos del encuestado
hacia dicha afirmacién. Por ejemplo, se puede utilizar para descubrir el nivel de acuerdo con
una afirmacidn, la frecuencia con la que se realiza cierta actividad, el nivel de importancia que
se atribuye a un determinado factor, la valoracién de un servicio, producto o empresa, o la pro-
babilidad de realizar una accién futura. Respecto a cudntos niveles debe tener el item, entre los
investigadores no hay un consenso claro al respecto. Probablemente el item mds utilizado sea el
de cinco niveles, pero también se utilizan de cuatro, siete, o diez. Lo que se sabe es que anadir
niveles redunda en la obtencién de unas valoraciones mds diversas. Por ejemplo, en un {tem de
solo cinco puntos, los encuestados suelen evitar las dos opciones extremas, obteniéndose muy
poca variacion (es el conocido como «tendencia central»). Por otro lado, hay estudios que con-
cluyen que a partir de ocho niveles los resultados obtenidos son los mismos que con ocho, con
lo que afiadir niveles no redundard en una mayor variacién en los resultados. Parece, pues, que
lo 6ptimo son los items con siete u ocho niveles.
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Se ha utilizado un cuestionario estructurado y cerrado, formado por cuatro blo-
ques (adaptado de Gonzélez Santa Cruz, 2012 y Robina Ramirez, 2003), y en deter-
minadas preguntas se ha usado la escala Likert de cinco puntos: bloque I, formado
por doce preguntas relacionadas con variables sobre la Administracién a la que per-
tenece; bloque I, formado por cuatro preguntas sobre variables relacionadas con el
puesto de trabajo; bloque III, integrado por cuatro preguntas relativas a variables
relacionadas con el desarrollo y despliegue de habilidades personales y directivas en
el desempeno de su puesto de trabajo y, finalmente, el bloque IV, formado por siete
items sobre variables sociodemograficas. Para los bloques II y III se utilizaron un
conjunto de descriptores que se han considerado adecuados al objetivo de la pre-
sente investigacion.

Se ofrecié a los entrevistados dos formatos de cuestionario: papel o telemdtico.
La mayoria de los participantes optaron por el formato papel, posiblemente por la
desconfianza a suministrar informacién personal a través de medios electrénicos o
digitales. En resumen, la muestra seleccionada alcanzé un tamano muestral 1407
encuestas, de las cudles 1363 fueron vilidas, lo que representa un error muestral del
2,62 %. En total se seleccionaron 97 entidades y unidades administrativas diferen-
tes, pertenecientes tanto a servicios centrales como a servicios periféricos, elegidas
especificamente con objeto de abarcar sectores diversos (administracién general,
sanidad, educacién, investigacién, seguridad, justicia, servicios sociales, vivienda y
empleo, defensa, etc.), localizacién geogréfica dispar (en la ciudad de Cérdoba y en
municipios de la provincia, de mayor y menor poblacién) y dimensiones distintas
(desde pequenas organizaciones hasta macro entidades de mds de 5000 empleados
publicos).

Finalmente, la tasa de respuesta positiva es del 84,54 %. Es destacable la gran cola-
boracién mostrada por la inmensa mayoria de responsables, llegando incluso a intere-
sarse por los resultados que pudieran obtenerse de la investigacién. El 49,23 % de la
muestra corresponde a la Administracién autonémica, mientras que la estatal y la local
se repartian el 20,47 % y el 26,56 % respectivamente. La Administracién universitaria
alcanza el 3,7 %.

RESULTADOS

Los resultados se presentan agrupados en relacién con las variables sociodemogra-
ficas, lo que permite obtener un perfil del empleo publico de la provincia de Cérdoba.
También se presentan los resultados del andlisis factorial respecto del desempeno del
personal directivo y las caracteristicas del buen/a empleado/a desde una perspectiva de
género, asi como de la valoracién de las habilidades directivas y como personal direc-
tivo y subordinado, haciendo énfasis en las diferencias por sexo.

La tabla 5 muestra el perfil de los empleados publicos que respondieron al
cuestionario:
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TaBLA 5.
VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS

Variables Mujeres % Hombres %
Sexo 632 47,1 711 52,9
Edad
18-25 8 1,3 5 0,7
26-35 83 13,2 64 9
36-45 181 28,7 186 26,2
46-55 281 44,5 318 44,8
56-65 77 12,2 134 18,9
>65 1 0,2 3 0,4
Estado Civil
Soltero 91 14,5 79 11,1
Casado 471 75,2 594 83,7
Divorciado 57 9,1 33 4,6
Viudo 7 1,1 4 0,6
Nivel Salarial
Hasta 1.000 €/Mes 24 3,8 12 1,7
De 1.001 A 1.500 €/Mes 277 43,9 178 25,2
De 1.501 A 2.000 €/Mes 168 26,6 243 34,4
De 2.001 A 2.500 €/Mes 120 19 163 23,1
De 2.501 A 3.000 €/Mes 36 5,7 74 10,5
Mis De 3.000 €/Mes 6 1 36 5,1
Nivel De Formacién
Bachillerato O Inferior 92 14,6 142 20,1
Formacién Profesional 127 20,2 73 10,3
Diplomado Universitario 161 25,6 175 24,8
Licenciado Universitario 198 31,5 235 33,2
Miaster O Doctorado 51 8,1 82 11,6
Afiliacién Sindical
Si 181 29 256 36,2
No 444 71 451 63,8
Formacién Habilidades
Si 302 48,1 375 53,1
No 326 51,9 331 46,9

Fuente: elaboracién propia.
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El perfil medio de las personas empleadas en el sector publico de la provincia de Cér-
doba es el siguiente: presencia paritaria de mujeres y hombres, con una edad de entre 46
y 55 afos, de estado civil casado mayoritariamente (cerca del 80 % del total de los entre-
vistados), con formacién universitaria, un nivel salarial que se sitta entre los 1000 y
2000 euros —se estima una media de 1787,5 euros/mes—, afiliacién sindical relevante
y formacién especifica en habilidades. Los salarios son relativamente medio-altos en
comparacion con otros sectores econémicos (comercio, construccién, hostelerfa, etc.) y
ocupaciones. Frente al salario medio bruto de 1634 euros/mes en Espana, se obtiene un
salario neto mensual superior, algo que es valorado socialmente como aliciente, junto
con la estabilidad y seguridad del empleo, para plantearse el ingreso en el sector ptblico.

Por lo que se refiere a las diferencias por sexo, los hombres ocupan puestos de tra-
bajo con mayor retribucién que las mujeres: mientras que estas tltimas presentan una
retribucién media de 1666,5, la de los hombres asciende a 1895,3. Asimismo, las
mujeres ocupan puestos directivos o de responsabilidad en un 42,9 % frente al 55 %
de los hombres. Esta evidencia sugiere que las causas que explican estas diferencias
hunden sus raices en mecanismos hiséricos tales como la socializacién familiar y pro-
fesional, la educacidn, las dificultades para conciliar los roles profesionales y familiares,
seguin la etapa del ciclo de vida, y los estereotipos atin vigentes en las organizaciones
respecto a la presencia de mujeres en los puestos de alta responsabilidad.

En relacién con la edad, si bien reflejan unos resultados muy semejantes, merece
indicarse la mayor juventud de las mujeres en el perfil del empleo publico. El predo-
minio del intervalo 46-55 anos implica una plantilla media madura, que provocard a
medio plazo un fuerte proceso de jubilaciones, lo que supondrd un esfuerzo de plani-
ficacién de recursos humanos muy notable con el fin de proporcionar los efectivos
necesarios y adecuados.

Respecto al estado civil, con porcentajes mayoritarios similares entre mujeres y
hombres, las mujeres ofrecen unos porcentajes superiores en soltera (14,5 %) y divor-
ciada (9,1 %), en detrimento del estado civil casada (75,2 %, frente al 83,7 % de los
hombres). En cambio, en cuanto a formacién, destaca la igualdad entre mujeres
y hombres en los niveles universitarios (57,1 % frente a 58 %, respectivamente). Es
destacable que la gran diferencia se obtiene en los niveles académicos inferiores, con-
cretamente en el nivel formacién profesional, en donde las mujeres duplican a los hom-
bres, asi como en bachillerato e inferior, en el que los hombres (20,1%) superan
claramente a las mujeres (14,6 %). Por tltimo, destaca la mayor afiliacién sindical de
hombres frente a mujeres (36,2 % y 29 %, respectivamente). Igualmente, la formacién
especifica en habilidades ofrece una mayor presencia en hombres respecto a las muje-
res, si bien es muy destacado el alto porcentaje obtenido, lo que denota el gran interés
que despierta la formacién en habilidades como instrumento de mejora en el desem-
peno laboral en la Administracién publica.

En la tabla 7 se muestra el resultado de la prueba chi-cuadrado (andlisis factorial)
para determinar la asociacién entre las variables sociodemograficas (sexo, estado civil,
edad, nivel de formacién, nivel salarial, afiliacién sindical y formacién especifica en
habilidades directivas) y el tipo de Administracién.
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TaBLA 7.
ANALISIS FACTORIAL SOBRE VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS

Administracién n (%) 2 (g.L)s
Local Autonémica Estatal Universidad p-valor

Sexo
Mujer 155a, b (42,9)  335c (52,4) 107b (37,2)  31a,¢(60,8) *(3)=25,05;
Hombre 206a, b (57,1)  304c (47,6) 181b (62,8)  20a, c (39,2) p<0,001

Fuente: elaboracién propia.

Del andlisis de la tabla anterior se concluye que en relacién con el género, hay dife-
rencias significativas entre la Administracién autonémica y la local y estatal. Para el
resto de Administraciones no hay diferencias estadisticamente significativas. Se obtie-
nen resultados significativamente superiores en la Administracién local y estatal (hom-
bre, con un 62,8 %) y la Administracién autonémica y universitaria (mujer 52,4 % y
60,8 %, respectivamente).

Se ha realizado un 4ndlisis factorial en relaciéon con la escala del desempenio del per-
sonal directivo por género, para estudiar las posibles diferencias en cada uno de los
items. En funcién del género se estimé un MANOVA, bajo los supuestos de esferici-
dad (prueba Barlett: *(36) = 7346,9; p<0,001) y de homogeneidad de las matrices de
varianzas-covarianzas (M de Box = 32,95; p = 0,654). En el cuestionario se formula
una pregunta para que se valore la importancia que el personal directivo de su Admi-
nistracién da a una serie de aspectos que se han considerado relevantes en el desem-
peno profesional, abarcando variables como la evaluacién del rendimiento, la

TaB1LA 8.
DESCRIPTIVO VARIABLES DESEMPENO DEL PERSONAL DIRECTIVO POR GENERO

Mujer (n=632) Hombre (n=711)

Variable desempefio

Media (DT) Media (DT)
Informacién evaluacién del rendimiento/desempefio 3,26 (1,26) 3,12 (1,23)
Las criticas que hace del trabajo son constructivas 3,25 (1,14) 3,15 (1,12)
Es competente en su materia 3,72 (1,14) 3,56 (1,14)
Respeta la profesionalidad de los empleados 3,66 (1,17) 3,55 (1,18)
Delega responsabilidad 3,40 (1,20) 3,40 (1,17)
Se comporta como un compafero o companera 3,53 (1,25) 3,38 (1,28)
Se hace respetar por sus superiores 3,78 (1,10) 3,60 (1,08)
Reconoce y valora el trabajo realizado 3,56 (1,24) 3,46 (1,24)
Motiva a sus subordinados 3,21 (1,31) 3,09 (1,30)

Fuente: elaboracién propia.
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delegacién o la capacidad de motivar a los subordinados. En la tabla 8 se recojen las
nueva variables consideradas, en donde se muestra el descriptivo de los items conside-
rados en funcién del género. Los descriptivos estin formados por nueve variables que
se consideran representativas del desempeno profesional.

El MANOVA realizado para comparar las puntuaciones en los items de la escala
de desempefio del personal directivo entre mujeres y hombres mostré que existen dife-
rencias estadisticamente significativas [F Traza de Pillai (9,1174) = 1,98; p = 0,038;
eta’= 0,015] segtin el género. El tamafo del efecto —medio— indica que el 3,8 % de la
varianza en relacién con las variables de desempefio del personal directivo es explicada
por la variable género por lo que se continta con el estudio para indagar en cudles de
los items se pudieron obtener las diferencias.

En los resultados de la tabla 9 se pueden ver los ANOVA de continuacién para el
MANOVA que establece la relacién entre el género y las variables de desempeno del
personal directivo. Los efectos significativos se presentan en los items Es competente en
su materia, Se comporta como un companero o companera, Se hace respetar por sus supe-
riores. Se trata de tres variables sumamente determinantes en la configuracién de las
habilidades directivas, como por ejemplo el liderazgo.

TaBLa 9.
CONTRASTES UNIVARIADOS EN LAS VARIABLES DE DESEMPENO DEL PERSONAL DIRECTIVO POR
GENERO

Variable desempeio F p-valor Eta?

Informacidn evaluacién del rendimiento/desempefio 3,257 0,071 0,003
Las criticas que hace del trabajo son constructivas 2,495 0,114 0,002
Es competente en su materia 6,656 0,010’ 0,006
Respeta la profesionalidad de los empleados 2,435 0,119 0,002
Delega responsabilidad 0,074 0,786 0

Se comporta como un compafiero o companera 5,256 0,022 0,004
Se hace respetar por sus superiores 7,083 0,008™ 0,006
Reconoce y valora el trabajo realizado 1,426 0,233 0,001
Motiva a sus subordinados 1,912 0,167 0,002

Fuente: elaboracién propia.

" p< 0,05; " p<0,01; Eta’: eta cuadrado parcial (tamafio del efecto).

Para profundizar mds en estos resultados se procedié a realizar comparaciones por
pares cuyos resultados se muestran en la figura 1. La principal conclusién que se
obtiene es la mayor media que las mujeres reciben en las tres variables frente al hom-
bre. Es decir, en las variables Es competente en su materia, Se comporta como un compa-
nero o companeray Se hace respetar por sus superiores ofrece resultados significativamente
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diferentes respecto a los hombres. Efectivamente, llama la atencién los resultados res-
pecto del personal directivo, en el que la percepcién de una mayor competencia puede
ser un indicador de gran consistencia en el sentido de que los mencionados avances no
son resultados de «cuotas», sino de una mayor cualificacién y preparacién. Asi mismo,
podria presentar facetas diferenciadoras del estilo de direccién, en relacién con el valor
otorgado al compafierismo y al respeto mostrado por los superiores y en consonancia
con la competencia percibida por sus subordinados, en la linea de las conclusiones de

Cuadrado (2014) y Paustian-Underdahl ez al. (2014).

Ficura 1.

MEDIAS Y COMPARACIONES ENTRE MUJERES Y HOMBRES

Mujer Hombre
* * ok
i ' * —
3,72 e : _ 3,78
5 3,55 3,61
3,54 3,39 9
Es com pri'tl:ntl: en Se r:umpm:la comoun  Se hace rés[mtnr por
su materia compaiiero sus superiores

Fuente: elaboracién propia.

" p<0,05; " p<0,01.

Continuando con el andlisis, a partir de la pregunta 15 del cuestionario («Para que
la Administracién Publica sea eficaz, ;cudles son los atributos que debe tener «un buen
empleado»? Exprese su grado de acuerdo», y sobre una escala de Likert de 1 a 5, inclu-
yen siete caracteristivas clave que definen el comportamiento de un empleado publico.
A partir de los resultados obtenidos, se procedié a la comparacién de la escala caracte-
risticas del «buen/a empleado/a» por género, que ha permitido estudiar las posibles
diferencias en cada uno de los items en funcién del género, para lo cual se realizé un
MANOVA bajo los supuestos de esfericidad (prueba Barlett: ¥*(21) = 2277,39;
p<0,001) y de homogeneidad de las matrices de varianzas-covarianzas (M de Box =
54,68; p = 0,056). En la tabla 10 se muestra el descriptivo de los items considerados
en funcién del género:
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Tasra 10.
DESCRIPTIVO CARACTERISTICAS DEL «BUEN/A EMPLEADO/A» POR GENERO

L. Mujer (n=632) Hombre (n=711)
Caracteristica

Media (DT) Media (DT)
Constancia 4,39 (0,83) 4,30 (0,77)
Iniciativa 4,33 (0,86) 4,17 (0,89)
Organizacidn y eficacia 4,67 (0,68) 4,54 (0,70)
Dotes de mando 3,54 (1,08) 3,55 (1,02)
Obediencia 3,50 (1,11) 3,42 (1,10)
Cordialidad en el trato 4,56 (0,76) 4,41 (0,78)
Honestidad 4,74 (0,65) 4,74 (0,60)

Fuente: elaboracién propia.

El MANOVA mostré que existen diferencias estadisticamente significativas [F
Traza de Pillai (7,1246) = 4,69; p<0,001; eta’= 0,0206] segtin el género. El tamafio del
efecto —medio— indica que el 2,6 % de la varianza en relacién con las caracteristicas
del «buen/a empleado/a» es explicada por la variable género, por lo que se contintia con
el estudio para indagar en cudles de los items se pudieron obtener las diferencias.

En los resultados de la tabla 11 se pueden ver los ANOVA de continuacién para el
MANOVA que establece la relacién entre el género y caracteristicas del «buen/a
empleado/a». Los efectos significativos se presentan en los items Constancia, Iniciativa,
Organizacion y eficacia'y Cordialidad en el trato. Ciertamente, la Iniciativa, es un atri-
buto que puede estar influido por la consideracién de que en la funcién publica estd
«todo» regulado y prefijado, pero no es menos cierto que en todos los trabajos hay un
amplio margen en el que el trabajador puede mostrar su iniciativa, para lo cual es
bésico y fundamental la actitud que muestra cada persona.

Tabra 11.
CONTRASTES UNIVARIADOS CARACTERISTICAS DEL «BUEN/A EMPLEADO/A» POR GENERO

Caracteristica F p-valor FEta?
Constancia 4,872 0,027 0,004
Iniciativa 8,393 0,004" 0,007
Organizacion y eficacia 12,131 0,001™ 0,010
Dotes de mando 0,008 0,928 0
Obediencia 1,699 0,193 0,001
Cordialidad en el trato 13,177 <0,001™ 0,01
Honestidad 0,003 0,956 0

Fuente: elaboracién propia.

" p<0,05; 7 p<0,01; " p<0,001.
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Para profundizar mds en estos resultados se procedié a realizar comparaciones por
pares cuyos resultados que se muestran en la figura 2:

Ficura 2.

MEDIAS Y COMPARACIONES ENTRE MUJERES Y HOMBRES

Mujer Hombre
s — *
== S I 4,690 G e
D J— 4,56 4,57
4,40 ? i 4,41
2 4,31 4,32 4,18 )
Constancia Iniciativa Organizacion/eficacia Cordialidad trato

Fuente: elaboracién propia.

" p< 0,05.

En primer lugar, destaca la mayor puntuacién que las mujeres otorgan a las cuatro
variables consideradas respecto a los hombres, que en ambos géneros se consideran ele-
vados. Se estd ante una percepcidn exigente de lo que se considera un «buen/a emplea-
do/a» publico, en cuyos atributos y perfiles destacan la necesidad de ser organizados
y eficaces.

Estos resultados sugieren que las personas empleadas en el sector publico recono-
cen y valoran en primer lugar la eficacia en el desempefio profesional como el atributo
mis relevante. En las cuatro variables que se analizan en las que el género explica las
diferencias obtenidas, resultan significativo que las mujeres otorguen una puntuacién
mayor en todos los casos, lo que sugiere que las mujeres presentan una mejor valora-
cién de las habilidades directivas que los hombres.

Finalmente, se recoge la valoracién realizada a un inventario de veintidds habilida-
des directivas por género. Se trata de un conjunto de descriptores que se consideran
muy representativos de la amplia tipologia de habilidades directivas. En la tabla 12 se
recogen las medias de las valoraciones para cada habilidad por género y puesto de tra-
bajo (directivo o subordinado):
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Tasra 12.
VALORACION DE LAS HABILIDADES DIRECTIVAS

Habilidad Directivos Subordinados
Mujer Hombre Mujer Hombre
Capacidad de comunicacién 3,99 3,92 3,54 3,41
Motivacién 3,96 3,88 3,23 3,05
Liderazgo 3,75 3,80 3,10 3,06
Colaboracién y trabajo en equipo 4,19 4,14 3,41 3,30
Creatividad 3,70 3,82 3,17 2,98
Capacidad de aprender 4,30 4,18 3,01 3,39
Desarrollo de la visién 3,61 3,61 3,21 3,06
Desarrollo de personas 3,74 3,61 3,14 3,00
Desarrollo personal 4,01 3,85 3,19 3,01
Optimizacién de recursos 3,71 3,71 3,19 3,17
Resolucién de conflictos 3,88 3,72 3,21 3,12
Inteligencia emocional 3,94 3,66 3,16 3,02
Gestién de estrés 3,51 3,56 3,24 3,01
Gestién del tiempo 3,73 3,61 3,31 3,11
Res. problemas y toma de decisiones 4,01 3,99 3,50 3,27
Negociacién 3,80 3,79 3,31 3,09
Gestién de reuniones 3,61 3,58 3,21 3,01
Delegacién 3,67 3,59 3,24 3,04
Asertividad 3,76 3,71 3,24 3,10
Presentaciones en publico 3,51 3,69 3,46 3,27
Gestién del talento 3,61 3,61 3,06 2,95
Coaching 3,35 3,44 2,93 2,83

Fuente: elaboracién propia.

La valoracion de las habilidades directivas que diferecian entre mujeres y hombres,
en puestos directivos y subordinados, ofrece algunas semejanzas de gran interés: mien-
tras que a nivel de directivos la capacidad de aprender es la habilidad mds destacada
entre mujeres y hombres (4,30 y 4,18 sobre 5, respectivamente), a nivel de subordina-
dos las mujeres vuelve a considerar la capacidad de aprender como la habilidad mis
valorada (3,61), mientras que los hombres valoran la colaboracién y el trabajo en
equipo como la habilidad directiva mds destacada en sus responsables. El inventario de
veintid6s habilidades muestra una gran semejanza en las valoraciones entre mujeres y
hombres, lo que refuerza la idea de la transversalidad de las habilidades como predic-
tor del desempefio con independencia del sexo.
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Clasificando las habilidades en tres grandes grupos (personales, interpersonales y
de direccién de personas), obtenemos unos resultados que muestran en primer lugar
que las habilidades de direccién de personas son las que peor valoracién reciben, tanto
en mujeres como en hombres, sean directivos (3,69 de media, tanto en mujeres como
hombres) o subordinados (3,16 en mujeres y 3,04 en hombres). En cambio, las habi-
lidades personales e interpersonales reciben una mejor valoracién, destacindose que
son las mujeres las que otorgan una mejor valoracién (3,87 y 3,83 como directivos,
respectivamente, y 3,31 y 3,33 como subordinados). En cambio, los hombres (direc-
tivos) otorgan una valoracién de 3,78 tanto en habilidades personales e interpersona-
les, mientras que como subordinados se reducen a 3,12 (habilidades personales) y 3,16
(habilidades interpersonales).

CONCLUSIONES

En la actualidad, un andlisis integral de cualquier entorno empresarial y del sector
publico que sea especialmente relevante debe incorporar la perspectiva de género
como un eje central que atraviesa toda la organizacién y genera multiples efectos
(Alvesson y Billing, 1997). Son muchos los argumentos que pueden utilizarse, entre
los que cabe destacar, en primer lugar, el interés humanitario por luchar contra una
injusticia social basada en la discriminacién por género (Pastor, 1999). En cambio,
hay otras razones relativas a la necesidad de aprovechar el potencial y el talento de los
recursos humanos ofrecidos por muchas mujeres, bien preparadas profesionalmente y
equipadas con suficientes competencias directivas.

El perfil del empleo piblico de la provincia de Cérdoba viene determinado por
una presencia paritaria de mujeres y hombres, con una edad comprendida entre 46 y
55 afios y con mayor juventud en las mujeres. En cuanto al estado civil predomina el
casado (cerca del 80%), y los hombres muestran una mayor estabilidad familiar. La
formacién universitaria (cerca del 60 %) es similar entre mujeres y hombres, si bien en
niveles académicos inferiores las diferencias son muy notables. El nivel salarial se sitda
entre los 1000 y 2000 euros, aunque las mujeres ocupan puestos con menor retribu-
cidn, pues alcanzan un nivel salarial medio de 1666 euros frente a los 1895 euros de
los hombres. La afiliacién sindical es significativa, con niveles que en los hombres
alcanza el 36,6 %. También es notable la formacién en habilidades.

Se ha constatado, en relacién con la escala del desempefio del personal directivo por
género, que en las variables Es competente en su materia, Se comporta como un compaﬁem 0
compariera’y Se hace respetar por sus superiores las mujeres obtienen resultados significativa-
mente diferentes respecto a los hombres, confirmdndose asi investigaciones como la de
Strebler ez al. (1997), lo que dice mucho a favor de los avances que se estdn produciendo
en el dmbito de la igualdad de género, en consonancia con Lupano Perugini y Castro
Solano (2010), para quienes las personas tienden a creer que para desempenarse efectiva-
mente en puestos de liderazgo es necesario desplegar cualidades masculinas. Dicha per-
cepcién ha presionado a muchas mujeres a adoptar caracteristicas similares a los hombres.
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La comparacién por género de la escala sobre caracteristicas del «buen/a emplea-
do/a», permite concluir que la importante y creciente presencia de mujeres en el sector
publico estd incorporando una buena dosis de constancia y cordialidad en el trato, lo
que podria explicar dichas diferencias y elevada consideracién como atributos del
«buen/a empleado/a», mientras que que la «iniciativa» es el atributo que menor pun-
tuacién se le otorga, aunque dentro de un nivel elevado. Esta cuestién apunta a las
habilidades de gestién de la casa y de la familia que las mujeres aplican al funciona-
miento empresarial (Rebollo Cataldn ez al., 2016).

Respecto a la percepcién de un total de veintidds habilidades directivas, la investi-
gacién concluye que la capacidad de aprender es la habilidad mejor valorada, tanto por
mujeres como por hombres que ocupan puestos directivos, ddndose una valoracién
media superior cuando los directivos se autovaloran que cuando son valorados por sus
subordinados, cuestién que parece obvia desde la perspectiva psicoldgica, dado que las
personas tienden a valorarse mejor que como les ven los demds, y mds atin en un
dmbito tan especial como es el del trabajo, en el que aceptar y reconocer una actuaciéon
deficiente puede significar la desaprobacién al desempefio realizado. En cambio, en
cuanto a colaboracién y trabajo en equipo como habilidad directiva, de conformidad
con Letelier Gamboa (2014), las mujeres, tanto directivas como subordinadas, presen-
tan una mejor valoracién.

A nivel de subordinados hay diferencias en la valoracién entre mujeres y hombres,
y se obtienen valoraciones muy discretas en muchas habilidades, en la linea de lo
apuntado por Barbuto ez /. (2007), asi como una desviacién tipica elevada, lo que
refuerza la idea de que existen directivos eficientes (lideres) y malos directivos (toxi-
cos). La mejor valoracién alcanzada en habilidades personales e interpersonales —mds
destacada en mujeres que en hombres, en coincidencia con Burke y Collins (2001)—
frente a las de direccién de personas, refuerza la idea de que la estrategia mds urgente
debe apuntar hacia la capacidad de dirigir personas, en la linea de las investigaciones
de Goleman (1996). Esta importancia de la capacidad de aprender, en consonancia
con King (2015), apunta a la necesidad de aprovechar el talento de de una sociedad, y
una organizacién que Gnicamente aprovecha la mitad de las personas con talento, estd
reduciendo su potencial de crecimiento.

Se constata también que las valoraciones de las mujeres sobre las mujeres directivas
son mds positivas que las de los hombres, perspectiva que es coinicente con las aporta-
ciones de Moncayo Orjuela y Zuluaga (2015) en el sentido de que las mujeres ofrecen
nuevas alternativas y propuestas organizacionales que resultan ser mejores que los
esquemas masculinos tradicionales en declive. Los hombres siguen teniendo una
visién estereotipada de los directivos, a la vez que que dudan de la capacidad de direc-
cién de las mujeres, en la linea de lo apuntado por Caro Gonzilez et al. (2007). Estos
y otros resultados obtenidos permiten orientar las politicas de desarrollo de competen-
cias hacia la mejora de las habilidades directivas de las mujeres como una estrategia
decidida de empowerment, que haga realidad los sinceros deseos de igualdad con los
hombres en el acceso a puestos de responsabilidad, y que permitird romper el denomi-
nado «techo de cristal», haciendo visible a la mujer en puestos directivos.
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Como futura linea de investigacion se considera relevante profundizar la influen-
cia del género en el perfil profesional de las personas que deciden integrase en el sector
publico, buscando diferencias significativas por actividad o por Administracién de
pertenencia. Es relevante profundizar en las relaciones existentes entre genero y desa-
rrollo de habilidades, matizando las percepciones a nivel de direccion o subordinado,
asi como por edad y sexo. Asi mismo, las conclusiones podrian aplicarse en otros con-
textos geograficos locales, provinciales, autonémicos, e incluso nacionales e interna-
cionales, que permitan comparaciones y andlisis longitudinales; y también sociales,
que indaguen en las diferencias entre colectivos (por edad, razén social, profesién,
etc.) y entre culturas. Las aportaciones de estas investigaciones serin sumamente inte-
resantes en el avance del conocimiento sobre un aspecto de gran actualidad, lo que
favorecerd la toma de decisiones en muchos dmbitos, especialmente en lo referente a la
politica de seleccién y formacidn, asi como en aspectos de tanta importancia como
la cobertura de puestos directivos o de responsabilidad.

Finalmente, cabe senalar que para el avance en la investigacién sobre las habilidades
directivas en el sector piblico desde una perspectiva de género, seria deseable un mayor
conocimiento de investigaciones mds sectoriales que permitan un mejor conocimiento
en contextos especificos en donde la mayor o menor presencia de mujeres y hombres
permitan el establecimiento de politicas especificas de desarrollo de los recursos huma-
nos. Como complemento a esta estrategia, la politica de formacién deberd enfatizar de
una manera continua el despliegue y valoracién del mérito para el acceso en puestos
de mayor responsabilidad como un eficaz instrumento para desarrollar una verdadera
politica de igualdad que facilite el acceso de las mujeres a puestos de responsabilidad.

Por otra parte, desde el punto de vista de la percepcién de las habilidades persona-
les y directivas, serfa conveniente avanzar en el conocimiento de las diferencias entre
mujeres y hombres para determinar qué habilidades muestran una mayor capacidad
predictiva sobre el grado de desempefio de los empleados y sobre aspectos estratégicos
de la organizacién.
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ANEXO
PREGUNTAS FUNDAMENTALES DEL CUESTIONARIO

P (13). Diganos por favor, en el desempefio de su puesto de trabajo ;Qué grado
de cumplimiento tiene con los siguientes aspectos?

Total Total

desacuerdo acuerdo

1|2 |3|4]|5

Favorece el trabajo en equipo

Permite la introduccién de ideas propias (Iniciativa)

Es variado e interesante

Permite la participacién en las decisiones

WU NN -

Se actualiza a lo largo del tiempo (formacién)
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Total Total

desacuerdo acuerdo

1 2|3 )| 4]|5

6 DPermite identificarse con su Administracién publica

7  Permite conciliar la vida laboral y familiar

8 Ayuda a mejorar el servicio publico

P (14). Valore la importancia que el personal directivo de su Administracién daa
los siguientes aspectos:

Total Total
desacuerdo acuerdo

1,2|3)|4)|5

Informacidn sobre los resultados de la evaluacién del
rendimiento/desempefio

[

Las criticas que hace del trabajo son constructivas

Es competente en su materia

Respeta la profesionalidad de los empleados

Delega responsabilidad

Se comporta como un compaflero

Se hace respetar por sus superiores

Reconoce y valora el trabajo realizado

A-RE--NIEN BN SRV RN RS RN )

Motiva a sus subordinados

P (15). Para que la Administracién piblica sea eficaz, ;cudles son los atributos
que debe tener «un buen empleado»? Exprese su grado de acuerdo:

Total Total

desacuerdo acuerdo

1 2 13|45

Constancia

Iniciativa

Organizacién y eficacia

Dotes de mando

Obediencia

Cordialidad en el trato

Honestidad

Otras (Especifique: )

[-- NN RN NV BN RS SR
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P (17). Si usted desarrolla un puesto de trabajo en el que tenga personal a su
cargo, valore cémo percibe sus propias habilidades directivas en:

P (18). Si usted desarrolla un puesto de trabajo en el que no tenga personal a su
cargo, valore cémo percibe Usted las habilidades directivas de sus responsables en:

Nada Muy
desarrollada desarrollada

1|2 |3|4]|5

Capacidad de comunicacién (Habilidad para expresar,
1 escuchar e intercambiar informacion y opiniones necesarias para
el trabajo con sus responsables y subordinados)

Motivacion (Capacidad para utilizar nuestro potencial, ser
aplicados y tenaces, y no dejarnos llevar por el desdnimo

2 T .
(automotivacion) y para impulsar a otras personas a actuar de
una forma concreta)

3 Liderazgo (Capacidad de influir en otros y apoyarlos para que

trabajen con entusiasmo en el logro de objetivos comunes)

Colaboracién y trabajo en equipo (Capacidad de trabajar y
4 hacer que los demds trabajen, mediante el compromiso, la
implicacion y la colaboracion para alcanzar objetivos compartidos)

Creatividad (Capacidad de encontrar formas diferentes de hacer
las cosas o nuevas soluciones para problemas habituales)

Capacidad de aprender (Actitud de apertura a los cambios, al
6 aprendizaje y su puesta en prdctica al servicio de nuestros
objetivos y los de la organizacion)

Desarrollo de la visién (Capacidad de definir el camino al
cual se dirige la organizacion a largo plazo y sirve de rumbo para
orientar las decisiones estratégicas de crecimiento y de
competitividad)

Desarrollo de personas (Capacidad de mejorar el aprendizaje
8  y el crecimiento de los demds a partir de un apropiado andlisis de
sus necesidades y de la organizacion)

Desarrollo personal (Desde una autocritica permanente,
capacidad de evaluar con frecuencia y profundidad el propio
comportamiento, reconociendo tanto los aciertos como los errores
personales)

ol
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Nada Muy
desarrollada desarrollada

1|23 |4]|5

Optimizacién de recursos (Capacidad de vigilar la
10 rentabilidad de las acciones y controlar los tiempos consumidos
por subordinados en realizar tareas o proyectos)

Resolucién de conflictos (Habilidad de mandar un mensaje
11 efectivo en el que se expresen claramente sentimientos y necesidades,
para escuchar eficazmente y escoger el enfoque adecuado)

Inteligencia emocional (Habilidad para reconocer y procesar
12 [a informacion que transmiten las emociones y sus relaciones con
el entorno, para razonar y resolver problemas eficazmente)

Gestion de estrés (Habilidad de mantener el control cuando
las situaciones, las personas y los eventos exigen demasiado)

13

Gestién del tiempo (Habilidad de distribuirlo con acierto
14 entre un conjunto de tareas casi incontables y en constante
multiplicacion)

Resolucién de problemas y toma de decisiones (Capacidad
de dar soluciones a problemas detectados, emprendiendo las
acciones correctoras con sentido comiin, sentido del coste e
iniciativa)

15

Negociacién (Capacidad para desarrollar un proceso de mutua
16 comunicacion encaminado a lograr un acercamiento de posturas
0 un acuerdo con otras personas que sea beneficioso para todos)

Gestidn de reuniones (Capacidad de clarificar objetivos,
17 controlar normas, dinamizar el desarrollo y crear un clima
positivo para lograr reuniones productivas)

Delegacion (Capacidad de formar a las personas para que
18 tomen decisiones acertadas y otorgar responsabilidades para
mejorar el funcionamiento y desarrollo del equipo de trabajo)

Asertividad (Habilidad que nos permite expresar sentimientos,
19 opiniones y pensamientos, en el momento oportuno, de la forma
adecuada y sin negar ni desconsiderar los derechos de los demds)

Presentaciones en publico (Habilidad de transmision del
20 conocimiento en cualquier dmbito desarrollando una

comunicacion efectiva con distintos interlocutores).

Gestion del talento (Capacidad de identificar y desarrollar

21 capacidades y habilidades en las personas, motivando sobre las
Jfortalezas actuales para desarrollarlas)

Coaching (Capacidad de liderar el proceso que lleva a conseguir
22 el despliegue de potencialidades y el desarrollo de las capacidades
profesionales de una persona)
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P (19). Ordene de mayor a menor importancia las cinco habilidades personales y
directivas que considere mds relevantes (1.2, 2.2, 3.2, 4.2y 5.2):

1 Capacidad de comunicacién 12 Inteligencia emocional

2 Motivacién 13 Gestidn de estrés

3 Liderazgo 14 Gestién del tiempo

4 Colaboracién y trabajo en equipo 15 Resolucién de problemas y toma de decisiones
5 Creatividad 16 Negociacién

6 Capacidad de aprender 17 Gestién de reuniones

7 Desarrollo de la visién 18 Delegacién

8 Desarrollo de personas 19 Asertividad

9 Desarrollo personal 20 Presentaciones en publico
10 Optimizacién de recursos 21 Gesti6n del talento

11 Resolucién de conflictos 22 Coaching

P (20). ;Considera que una mayor y mejor consideracién de las habilidades direc-
tivas y personales tendrian influencia positiva para la Administracién?

Total Total
desacuerdo acuerdo

1 2 3 4 5

En el clima organizacional

En la mejora de la eficacia y eficiencia

En la valoracién y percepcion de los ciudadanos

En la motivacién y satisfaccién de los empleados publicos

En la seleccién de los empleados publicos

QW | W N =

En los resultados alcanzados
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