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RESUMEN

Una de las principales discriminaciones que en-
cuentran las mujeres en el ámbito laboral son las 
barreras invisibles que dificultan la promoción y 
acceso a puestos de dirección y poder en las orga-
nizaciones, fenómeno conocido como techo de cris-
tal. La Administración Pública como empleadora se 
presume imparcial y transparente, basándose en 
los principios constitucionales de igualdad, mérito 
y capacidad para la selección y promoción de su 
personal. La primera parte del artículo muestra la 
evolución de la literatura especializada sobre el te-
cho de cristal en España desde 1994 hasta 2014. 
En la segunda, analiza la magnitud de este proble-
ma en la función pública española, comprobando 
si existe discriminación en la promoción laboral de 
este sector. Por último, expone cómo abordan el fe-
nómeno las políticas públicas de nuestro país, con 
la intención de visualizar si afrontan esta cuestión 
entre sus estrategias de acción, así como las reco-
mendaciones que ofrecen para evitarlo.

Palabras clave: Techo de cristal, segregación verti-
cal, género, organizaciones, discriminación.

ABSTRACT

One of the main forms of discrimination found by 
women in the workplace is the invisible barrier to 
promotion and access to management positions 
and power within organizations, a phenomenon 
known as the glass ceiling. The Public Adminis-
tration is presumed impartial and transparent, 
based on the constitutional principles of equality, 
merit and capacity for the selection and promo-
tion of staff. The first part of this article shows 
the evolution of the specialized literature on the 
glass ceiling in Spain from 1994 to 2014. The 
second part analyzes the magnitude of this pro-
blem in the field of the Spanish public function, 
exploring whether there is discrimination in job 
promotion in this sector. Finally, the article ex-
plains how the phenomenon is addressed in the 
public policies of our country, with the intention 
of exploring if they face this issue among their 
action strategies, as well as the recommenda-
tions they offer to avoid it.

Keywords: Glass ceiling, vertical segregation, gen-
der, organizations, discrimination.
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INTRODUCCIÓN

La masiva incorporación de las mujeres al 
empleo ha supuesto un sustancial cambio social, 
probablemente uno de los más significativos del 
siglo xx (Hobsbawm, 2010). Este cambio ha desa-
fiado en parte la división sexual del trabajo, esto es, 
la separación por género de las actividades consi-
deradas productivas socialmente, de las reproduc-
tivas y de cuidados (Durán, 1986).

Aunque esta transformación constituye un 
avance en la equidad de género, no ha logrado sub-
vertir las discriminaciones laborales entre hombres 
y mujeres, como la discriminación horizontal o 
segregación ocupacional de unos y otras, la ma-
yor precariedad femenina, la brecha salarial o la 
dificultad en el acceso a los puestos de dirección y 
poder dentro de las organizaciones. Este fenómeno, 
definido como techo de cristal por Linda Wirth en 
el año 2002, son barreras invisibles que impiden 
que las mujeres puedan acceder a la cúpula de las 
organizaciones, considerado el núcleo duro en el 
que se encuentran los puestos de mayor responsa-
bilidad. Estas barreras pueden ser de tipo interno o 
externo, según sean consecuencia de una cultura 
organizacional estereotipada o de la ausencia de 
políticas laborales para la conciliación de la vida 
personal, familiar y laboral1, respectivamente.

La dificultad de acceso a los puestos más al-
tos de la escala jerárquica parece ser una práctica 
más común en la empresa privada, puesto que la 
Administración Pública, en su legislación, se mues-
tra imparcial y transparente tanto en la selección 
como en la promoción de su personal, basándose 
en los principios constitucionales de igualdad, 
mérito y capacidad que garantizan la igualdad de 
oportunidades en el empleo y además, en los siste-
mas de selección y promoción de la Administración 
Pública española se tienen en cuenta pruebas con-
sideradas “objetivas”, en el sentido de que están 
basadas fundamentalmente en conocimientos teó-
ricos y técnicos, como son los exámenes.

1  En relación a las dificultades de conciliación de la vida 
laboral y familiar que encuentran las mujeres y las es-
trategias que utilizan para resolver este conflicto (Alca-
ñiz, 2015) (Papí-Gálvez, 2005).

El presente artículo indaga en qué medida es-
tos principios se reflejan en la práctica, para ello 
se han recopilado los resultados de estudios ante-
riores sobre el fenómeno del techo de cristal, se ha 
mostrado cómo ha evolucionado la incorporación de 
las mujeres a la Administración Pública española, 
particularmente a los puestos de responsabilidad, 
y por último, se ha analizado el tratamiento que las 
políticas públicas han dado a este problema.

OBJETIVOS Y METODOLOGÍA

Los objetivos de este estudio son tres, el prime-
ro de ellos es llevar a cabo una revisión bibliográ-
fica que muestre la evolución de la literatura espe-
cializada publicada en castellano sobre el techo de 
cristal. Para realizar esta parte teórica del trabajo, 
en la que se expone el estado de la cuestión, se 
ha analizado la evolución de los artículos científi-
cos publicados en España sobre el techo de cristal 
desde el año 1994 hasta 2014. Para la selección 
de los mismos se ha utilizado la base de datos de 
referencias bibliográficas Dialnet, que nos ofreció 
un total de 87 documentos nacionales e internacio-
nales, teniendo acceso a 64 de ellos, lo que supone 
un 73,56 % del total. Es importante señalar que se 
ha obtenido al menos un documento de cada año en 
que se publicó sobre el tema.

El segundo de los objetivos consiste en estudiar 
la magnitud y evolución del techo de cristal en un 
sector, el de la Administración Pública española, 
que parece en principio imparcial, tanto en la se-
lección como en la promoción, de su personal. Esta 
parte del trabajo comprende un análisis de carác-
ter empírico para el que se han utilizado fuentes 
secundarias de carácter numérico, en forma de 
registros y de encuestas. Los datos proceden de 
los boletines del personal al servicio de las admi-
nistraciones públicas del Ministerio de Hacienda y 
Administraciones Públicas, así como de la base de 
datos Mujeres en Cifras del Instituto Nacional de 
Estadística y el Instituto de la Mujer.

Con estos datos se ha analizado la composición 
por género del personal funcionario de los niveles 
organizativos más altos, con el fin de observar si 
en el sector público existe una barrera invisible que 
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impida a las mujeres progresar en el ámbito laboral 
y adquirir el mismo grado de responsabilidad que 
los hombres.

Por último, se observará el modo en que se 
considera el fenómeno del techo de cristal en las 
políticas públicas españolas, concretamente se 
han examinado los cuatro Planes de Igualdad de 
Oportunidades para las Mujeres (PIOM) y los dos 
Planes Estratégicos de Igualdad de Oportunidades 
entre Mujeres y Hombres (PEIO) implementados en 
nuestro país.

INVESTIGACIONES ACERCA DEL TECHO DE 
CRISTAL: REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA

Los primeros artículos recogidos en Dialnet en-
tre los años 1994 y 1999 son sólo tres, uno de ellos 
referido al ámbito político, otro al entorno laboral 
y el último, que se ocupa del ámbito académico 
(Martínez Ten, 1994; Booth, 1998; Morley, 1999). 
Los tres estudios entienden que el techo de cris-
tal es el resultado tanto de un sistema de subor-
dinación que obliga a las mujeres a cumplir unos 
roles sociales incompatibles con un trabajo de alta 
responsabilidad, como de unas organizaciones que 
establecen sus propios procedimientos y medidas 
culturales que limitan el acceso de las mujeres a la 
cúspide de las mismas. Las tres autoras ven posi-
ble la eliminación de esta segregación y coinciden 
en que una de las formas más efectivas de hacerlo 
es mediante la organización de redes de mujeres 
que se apoyen entre ellas, entre otras medidas de 
acción positiva.

Entre el año 2000 y 2004 los artículos anali-
zados se centran en las causas que generan el te-
cho de cristal y las dividen en externas e internas 
a las mujeres (Ramos et al., 2002) a las que se 
añaden otros obstáculos que son producidos por 
el desempeño de los roles femeninos (Sarrió et al., 
2002; Sarrió et al., 2003). Otras teorías, por el con-
trario, afirman que esta situación de desigualdad 
es coyuntural y se solucionará con el tiempo (Ló-
pez, 2002; Colomer, 2002). Se presentan asimismo 
estrategias para disminuir este desequilibrio diri-
gidas a las empresas y los poderes públicos (Ra-
mos et al., 2002; Wirth, 2002; Luis et al., 2003). Se 

analiza el fenómeno en dos sectores fundamental-
mente: el educativo (Morgade y Arri, 2000; Andreu, 
2002) y el de los medios de comunicación (López, 
2002). Por último, algunos artículos señalan que 
la globalización comienza a demandar un cambio 
en el perfil del directivo tradicional, que se asocia 
más al estilo de liderazgo considerado femenino, 
lo que se podría considerar como un factor favo-
rable a la hora de evitar el techo de cristal (Sarrió 
et al., 2002; Sarrió et al., 2003; Luis et al., 2003). 
Hay autoras que van más allá, al afirmar que las 
organizaciones empresariales se plantean un perfil 
directivo andrógino con características etiquetadas 
tanto femeninas como masculinas (Barberá y Ra-
mos, 2004).

La etapa más amplia en cuanto a producción 
científica sobre el techo de cristal tiene lugar entre 
los años 2005 y 2009, con 29 de las 64 referencias 
totales (lo que representa un 45 %), nos encontra-
mos con menos estudios estrictamente teóricos y 
un número amplio de investigaciones y análisis 
de carácter numérico, en diferentes entornos y 
sectores laborales. Este auge probablemente está 
relacionado con el momento político vivido en esta 
etapa, en la que se promulgó la Ley Orgánica para 
la Igualdad Efectiva de Mujeres y Hombres.

En este intervalo de tiempo observamos que los 
estudios han evolucionado con respecto a las eta-
pas anteriores, la tipología de factores que los dife-
rentes artículos entienden que provocan el techo de 
cristal es más compleja y aparecen investigaciones 
en sectores diferentes a los estudiados hasta ese 
momento, como son las fuerzas armadas (Ricoy, 
2006), la industria publicitaria (Martín, 2007), 
los servicios públicos chilenos (García y Riquelme, 
2008) o la prevención de riesgos laborales (Gutié-
rrez, 2008). Una cuestión importante, no contem-
plada en las investigaciones anteriores, a la que 
se presta atención en este momento, consiste en 
el análisis de las motivaciones de las mujeres para 
ejercer puestos directivos (Díez y Terrón, 2009).

La gestión de recursos humanos se divide en 
dos estilos asociados a cada género, el estilo de 
cohesión masculina tradicional y el estilo protector 
femenino transformacional (Martín et al., 2009).

En el ámbito universitario se hace visible que 
las mujeres reducen su participación académica a 
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partir de la lectura de la tesis doctoral, siendo este 
el punto de inflexión o canal de escape de las gra-
duadas, momento que coincide y guarda relación 
con la edad en que se comienza a vivir en pareja y/o 
a tener descendencia y que no sucede en el caso de 
los varones científicos (Guil, 2007).

Se destaca la trascendencia que tienen las 
mujeres como colectivo social, en general (Agui-
rre, 2008), como masa crítica en el entorno político 
(Osborne, 2005) y como referente desde el ámbito 
educativo (Díez y Terrón, 2009), así como la im-
portancia de que las mujeres tengan un alto grado 
de identificación con la organización para llegar a 
ocupar puestos de responsabilidad en ella (Cua-
drado y Morales, 2007).

También se estudia la relación que tiene el 
techo de cristal con la brecha salarial (Gradín y 
del Río, 2009) y el fracaso escolar (Hornillo, 2009; 
Burin, 2008). Por último, se resalta la importancia 
de feminizar las áreas tecnológicas y de visibilizar 
las presencia de las mujeres en las citadas áreas 
(Guil, 2007).

En la última etapa, que va desde 2010 a 
2014, se investiga el techo de cristal en el ámbito 
empresarial. Por un lado, el análisis del personal 
directivo de las PYMES muestra que a los varones 
se les exige menor grado formativo que las mu-
jeres (Fernández et al., 2010). Por otro lado, en 
las grandes empresas la presencia de mujeres en 
los puestos más altos suele darse sobre todo en 
sociedades de carácter familiar o cooperativas 
(Mateos et al., 2010). 

Se muestra asimismo la infrarrepresentación 
de las mujeres en el ámbito sindical, e incluso en 
la negociación colectiva de sectores feminizados, 
como el sanitario. Artículos como el de Escribano 
et al. (2010) señalan que sólo una cuarta parte de 
las mujeres que se presentan candidatas a repre-
sentantes sindicales salen elegidas, demostrando 
que su presencia en los lugares donde se toman 
decisiones de relevancia para su futuro laboral no 
es proporcional al número de mujeres existentes.

La desigualdad de género en la carrera univer-
sitaria sigue siendo objeto de estudio. Se realizan 
comparativas de España con otros sistemas educa-
tivos europeos (Torres y Pau, 2011; Gómez-Álvarez y 
Patiño, 2013), así como con América del Norte (Pa-

dilla y Scott, 2012), constatando en todos ellos la 
sobrerrepresentación masculina en las estructuras 
de poder.

Los medios de comunicación siguen siendo 
uno de los sectores más recurrentes de análisis y 
en las diversas investigaciones se indica que no 
existe paridad en los puestos de dirección (Caro 
et al., 2011; Bezunartea et al., 2012). Se muestra 
la utilidad de herramientas como el cine, que per-
mite llevar a la reflexión a la persona espectadora 
y potenciar el empoderamiento femenino (Fueyo y 
Fernández, 2012).

El resto de los estudios publicados en esta 
fase tratan temas tales como los efectos que han 
tenido las cuotas obligatorias que establecen la 
presencia equilibrada de diputados y diputadas en 
el Parlamento Catalán (Verge, 2011); la presencia 
de las mujeres en los consejos de administración 
de los bancos cooperativos y su relación con los 
resultados económicos (Palomo et al., 2013) o las 
diferencias de género en el absentismo laboral 
debido a accidentes de trabajo entre hombres y 
mujeres dependiendo de su nivel de ocupación 
(Moral et al., 2012).

Por último, se plantean medidas de actua-
ción enfocadas a la conciliación entre hombres 
y mujeres, tanto a nivel social como empresarial, 
apostando por actuaciones como, por ejemplo, el 
reparto equitativo de tareas domésticas y de cui-
dado (Mateos et al., 2010; Roldán et al., 2012; 
Pulido, 2014).

EL TECHO DE CRISTAL EN LA ADMINISTRACIÓN 
PÚBLICA ESPAÑOLA: ANÁLISIS DE DATOS 
EMPÍRICOS

En este apartado se analiza la magnitud del 
techo de cristal en la Administración Pública espa-
ñola. Este ámbito, en principio podría ser conside-
rado más igualitario que el de la empresa privada 
ya que, tal y como establece el Estatuto Básico del 
Empleado Público en su artículo 54, el acceso y la 
promoción interna del personal responden a crite-
rios objetivos de selección, como son el mérito y la 
capacidad, que toman como base el principio cons-
titucional de igualdad entre los sexos.
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Los datos muestran (Tabla 1 y Figura 1) que el 
sector público español se ha feminizado a lo largo 
de los años. La pérdida total de empleados públicos 
durante estos siete años analizados ha afectado 
más al género masculino que al femenino (proba-

blemente a causa de las jubilaciones) pasando a 
ocupar las mujeres de un 52,61 % en el año 2009 a 
un 54,05 % del personal total de la Administración 
General del Estado a 1 de julio de 2015 (último bo-
letín publicado).

Tabla 1. Personal al servicio de las administraciones públicas por sexo a 1 de julio

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

TOTAL 2 659 010 2 680 219 2 690 099 2 636 181 2 547 720 2 522 827 2 542 787

Hombres 1 260 098 1 268 684 1 270 031 1 230 331 1 189 767 1 164 620 1 168 433

Mujeres 1 398 912 1 411 535 1 420 068 1 405 850 1 357 953 1 358 207 1 374 354

% Mujeres 52,61 52,66 52,79 53,33 53,30 53,84 54,05

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas

Figura 1. Personal al servicio de las administraciones públicas por sexo a 1 de julio. Fuente: Elaboración propia a 
partir de los datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas

Tabla 2. Órganos superiores y altos cargos de la Administración General del Estado

1995 1996 1999 2000 2001 2002 2004

TOTAL 326 332 305 345 354 347 368

Hombres 279 297 268 291 296 291 286

Mujeres 47 35 37 54 58 56 82

% Mujeres 14,42 10,54 12,13 15,65 16,38 16,14 22,28

2006 2007 2008 2009 2011 2012 2013 2014

TOTAL 554 371 404 409 356 313 303 306

Hombres 438 275 289 292 253 211 199 202

Mujeres 116 96 115 117 103 102 97 98

% Mujeres 20,94 25,88 28,47 28,61 28,93 32,59 32,01 32,03

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Instituto de la Mujer
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La Figura 2 visibiliza el porcentaje de mujeres y 
hombres en los órganos superiores de la Administra-
ción General del Estado, y si bien es cierto que la evo-
lución de los datos ha mejorado notablemente desde 
el año 1995 con un 14,42 % hasta el año 2014 con un 
32,03 % de mujeres como altos cargos, no se cumple 
con la cuota paritaria mínima del 40 % que recoge la 
Ley Orgánica para la Igualdad Efectiva de Mujeres y 
Hombres, en su disposición adicional segunda, para 
conseguir una representación equilibrada entre mu-
jeres y hombres en todos los ámbitos de la Adminis-
tración Pública española. También destaca el hecho 
de que aunque la brecha se va estrechando a lo largo 
de los años, a partir de 2012 se estanca.

Estos datos ponen de manifiesto la barrera invi-
sible existente que dificulta a las mujeres el acceso 
a uno de los lugares donde se toman las principales 
decisiones que afectan al conjunto de la sociedad.

La Figura 3 muestra el número de hombres y mu-
jeres que ocupan cada subgrupo del personal fun-
cionario de carrera. Así comprobamos que el número 
total de funcionarias de carrera es ligeramente supe-
rior al de los hombres. Habiendo mayoría masculina 
en todos los grupos, excepto el C2 donde hay mayor 
porcentaje de mujeres, y que podríamos considerar 
como el más bajo de la escala de responsabilidades 
y poder, ya que el grupo E parece, por su escaso nú-
mero de personal, dirigirse a la extinción.

Figura 2. Porcentaje por sexo de los órganos superiores y altos cargos de la Administración General del Estado

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Instituto de la Mujer

Figura 3 Representación por sexo de cada subgrupo del personal funcionario de carrera a fecha julio de 2015
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas
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Figura 4. Personal funcionario de carrera perteneciente al subgrupo A1 por sexo e intervalo de edad a fecha julio de 2015

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas

El grupo más alto de la escala es el denomina-
do A1, las personas que ocupan este puesto ejercen 
las tareas de mayor poder y responsabilidad, tales 
como dirección, gestión y control. La tasa de las 
mujeres de este grupo A1 es menor que la de los 
hombres en siete puntos porcentuales, alcanzando 
ellas el 46,47 % y ellos el 53,53 % del total.

Si analizamos al grupo en función de las eda-
des de sus componentes podemos observar (Fi-
gura 4) como a menor edad del funcionariado de 
este grupo, mayor es la representación femenina, 
habiendo más mujeres que hombres hasta los 49 
años y disminuyendo gradualmente a partir de ese 
intervalo de edad.

Al relacionar las cifras con las ofrecidas por 
el Instituto Nacional de Estadística en su Encues-
ta de Población Activa, en el momento de acceso 
de las mujeres más y menos jóvenes del gráfico la 
evolución de la tasa de actividad femenina pasó a 
ser de un 28,97 % en 1976 a un 53,4 % en 2011. 
Estos datos revelan la escasez de las mujeres de 
mayor edad en los puestos altos de la función pú-
blica española, que a pesar de su incorporación al 
empleo quedaron relegadas a puestos de categoría 
inferior supuestamente debido a su menor acceso 

a estudios universitarios. También se hace visible 
la superioridad numérica de las mujeres de menor 
edad sobre los varones en el momento actual.

Podría pensarse que con el paso del tiempo, a 
medida que se jubile el personal de mayor edad, 
la situación de igualdad será una realidad en los 
puestos directivos de la Administración Pública, 
no obstante, a día de hoy existe un techo de cristal 
dentro del propio grupo A1. Esto es, entre quie-
nes ocupan los niveles más altos dentro del grupo 
más alto.

Los niveles de los puestos de trabajo que co-
rresponden al grupo A1 van del 20 al 30, sin embar-
go, por lo general las personas suelen entrar a ocu-
par el puesto 26 al aprobar la oposición. Conseguir 
ascender de nivel es cuestión de antigüedad y/o 
pruebas objetivas, aunque los puestos más altos 
suelen elegirse mediante libre designación.

El nivel 28 se corresponde con el puesto de jefe 
o jefa de área o consejero/consejera técnica, el ni-
vel 29 con el de subdirector adjunto o subdirectora 
adjunta y el 30 con el de subdirector o subdirectora 
general.

Los datos de la Tabla 3 y la Figura 5 nos mues-
tran que las mujeres rozan la paridad, ocupando 
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el 44,55 % del nivel 28, y el 42,39 % del nivel 29. 
Sin embargo, son minoría en el nivel más elevado 
del grupo A1. En el nivel superior, el 30, las muje-

res alcanzan el 37,39 %, por lo tanto los hombres 
constituyen el 62,61 % del puesto más alto en la 
cúspide del funcionariado de carrera.

Tabla 3. Personal funcionario de carrera perteneciente al subgrupo A1 por sexo y nivel a fecha julio de 2015

Niveles Hombres Mujeres Total % mujeres

22 10 25 35 71,43

23 188 115 303 37,95

24 756 1046 1802 58,05

25 95 102 197 51,78

26 2124 2239 4363 51,32

27 667 639 1306 48,93

28 3.616 2905 6521 44,55

29 1143 841 1984 42,39

30 1326 792 2118 37,39

Otros 114 12 126 9,52

Total 10 039 8716 18 755 46,47

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas

Figura 5. Personal funcionario de carrera perteneciente al subgrupo A1 por sexo y nivel a fecha julio de 2015

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas
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Tabla 4. Número de personas funcionarias de carrera pertenecientes al subgrupo A1 de cada sexo a fecha julio de 2015

Niveles Hombres % sobre el total Niveles Mujeres % sobre el total

22 10 0,10 22 25 0,29

23 188 1,87 23 115 1,32

24 756 7,53 24 1046 12,00

25 95 0,95 25 102 1,17

26 2124 21,16 26 2239 25,69

27 667 6,64 27 639 7,33

28 3616 36,02 28 2905 33,33

29 1143 11,39 29 841 9,65

30 1326 13,21 30 792 9,09

Otros 114 1,14 Otros 12 0,14

Total 10 039 100,00 Total 8716 100,00

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas

Figura 6. Porcentajes sobre el total de cada sexo del personal funcionario de carrera perteneciente al subgrupo A1 a 
fecha julio de 2015

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas

Del total de funcionarias del grupo A1 (8716) 
sólo 792 han alcanzado el nivel 30, lo que supone 
un 9,09 % del total frente a los hombres que repre-
sentan un 13,21 %. Comparando los datos para el 
nivel 29, lo han alcanzado 841 de las 8716 mujeres 
que conforman el grupo A1, un 9,65 % sobre el to-

tal de su sexo, mientras que los hombres de este 
nivel constituyen el 11,39 % con un total de 1143 
funcionarios.

Por el contrario, el porcentaje de mujeres 
es mayor que el de hombres en los niveles más 
bajos (24 y 25) y en el nivel habitual de acceso 
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por oposición (26). Esto nos hace pensar que las 
mujeres que consiguen acceder al grupo A1, un 
grupo al que parece que no encuentran obstácu-
los de acceso hoy en día, se estancan en los nive-
les más bajos, cooptando los hombres, en mayor 
medida, los puestos de mayor poder.

Por lo tanto, los datos demuestran la no exis-
tencia de la infrarrepresentación femenina en el 
grupo funcionarial de carrera A1, pero sí dentro del 
mismo en su división por niveles. Se pone de mani-
fiesto la tendencia de promocionar más a los hom-
bres que a las mujeres en el acceso a los puestos 
directivos, siendo la diferencia de género de casi 6 
puntos porcentuales para el ejercicio de los puestos 
de subdirector/subdirectora y subdirector adjunto/
subdirectora adjunta.

En conclusión, los datos mostrados presentan 
que la mayor desigualdad de género se da en los 
niveles de mayor responsabilidad de la Adminis-
tración Pública, aquellos para cuya provisión no se 
utilizan pruebas objetivas, sino la discrecionalidad 
en su nombramiento. Se pone de manifiesto la exis-
tencia de un techo de cristal, una barrera invisible 
que impide y dificulta a las mujeres el acceso a los 
puestos más elevados de la institución.

EL TECHO DE CRISTAL EN LOS PLANES DE 
IGUALDAD DE OPORTUNIDADES DE LAS MUJERES

En este apartado nos centramos en analizar 
el enfoque y tratamiento que se le da al fenóme-
no del techo de cristal en las políticas públicas de 
igualdad en España, poniendo especial atención a 
las alternativas y soluciones que se proponen para 
eliminar las barreras que impiden el acceso de las 
mujeres a las cúpulas del poder dentro de las or-
ganizaciones.

Estas políticas se articularon a partir de los 
Planes de Igualdad de Oportunidades de las Mu-
jeres (PIOM), desde el año 1988 hasta el año 2006, 
y en los Planes Estratégicos de Igualdad de Opor-
tunidades entre Mujeres y Hombres (PEIO), a partir 
de la promulgación de la Ley Orgánica 3/2007, de 
22 de marzo, para la Igualdad Efectiva de Mujeres 
y Hombres (LOIEMH) hasta la actualidad. La ela-
boración de estos documentos significó la creación 

de un marco de referencia que contiene la previ-
sión de acciones y objetivos a cumplir en materia 
de género por todos los órganos y agentes sociales 
implicados.

En el primer PIOM se proponen dos objetivos 
para solucionar el problema del techo de cristal. El 
primero de ellos se centra en la promoción de una 
presencia igualitaria de las mujeres en los distin-
tos cuerpos y niveles de la Administración Pública, 
especialmente en los puestos de responsabilidad. 
Otro de los objetivos señala la segregación ocupa-
cional por razón de género existente en España y 
trata de alentar a las entidades, tanto del sector 
público como privado, para que promuevan el acce-
so igualitario de las mujeres al empleo y su promo-
ción a puestos de responsabilidad, especialmente 
en los sectores tradicionalmente masculinos y en 
los relacionados con las nuevas tecnologías.

En el segundo plan encontramos referencias 
al techo de cristal en tres de los diez grandes ob-
jetivos del mismo. En el ámbito educativo se plan-
tea desarrollar acciones positivas que favorezcan 
la participación equilibrada de mujeres y hombres 
en puestos de responsabilidad, en el ámbito labo-
ral se incorpora como objetivo concreto fomentar 
el uso de acciones positivas dentro de la empresa. 
Por último, este plan prevé un ámbito de actua-
ción específico dirigido a propiciar el acceso de 
las mujeres a puestos de dirección. La existencia 
de este objetivo deriva de los resultados obtenidos 
en los estudios y encuestas realizados durante la 
vigencia del I Plan para la Igualdad, que pusieron 
de manifiesto que este era uno de los principales 
problemas que se encontraban las mujeres en su 
desarrollo profesional.

El tercer plan establece diez áreas de actuación 
para cada una de las cuales se plantean medidas 
concretas, la cuarta de estas áreas está relacio-
nada con el poder y la toma de decisiones ante el 
desequilibrio cuantitativo y cualitativo en la parti-
cipación social de las mujeres. En esta área se es-
tablece un único objetivo que consiste en favorecer 
una participación equilibrada de las mujeres y de 
los hombres en la toma de decisiones.

El cuarto PIOM se articula en ocho áreas prio-
ritarias, siendo una de ellas la participación en la 
toma de decisiones, en la que se trata de impul-
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sar la presencia de las mujeres en la esfera de la 
política, la economía y la sociedad y fomentar su 
promoción profesional en las administraciones pú-
blicas. Son tres los objetivos que se plantean en 
esta área. El primero de ellos pretende promover la 
participación equilibrada de mujeres y hombres en 
la toma de decisiones políticas, el segundo trata de 
impulsar la igualdad de acceso y la plena partici-
pación de las mujeres en las estructuras de poder y 
toma de decisiones en todos los ámbitos sociales, 
políticos, económicos y culturales. El último de los 
objetivos intenta fomentar la promoción profesional 
de las mujeres en las administraciones públicas.

El I PEIO pone de manifiesto la escasa partici-
pación política y social de las mujeres y hace refe-
rencia al techo de cristal en dos de sus doce ejes. 
Los objetivos que plantea para combatir esta esca-
sez van dirigidos a alcanzar una composición equi-
librada entre mujeres y hombres tanto en el ámbito 
político como en el de la Administración del Estado, 
el poder judicial, la dirección de las empresas o los 
medios de comunicación.

El otro eje se centra en el ámbito de la educa-
ción, con el objetivo concreto de promocionar una 
presencia equilibrada de mujeres y hombres en los 
órganos de dirección, participación y toma de de-
cisiones del sistema educativo. Para lograr dicho 
objetivo se sugieren actividades de sensibilización 
y formación mediante incentivos, a través de me-
didas de conciliación de la vida familiar, laboral y 
personal y con la creación de comisiones de aseso-
ramiento, entre otras.

El II PEIO es el último publicado y está vigente 
en la actualidad. Tiene un eje enfocado al ámbito 
de la participación política, económica y social que 
se desarrolla en tres objetivos específicos, dos de 
ellos relacionados con el techo de cristal. El primer 
objetivo persigue aplicar el principio de presencia 
equilibrada entre hombres y mujeres en el ámbito 
público. El segundo trata de incrementar la parti-
cipación de las mujeres en las esferas de decisión 
del ámbito económico. Este plan, como el anterior 
PEIO, también hace referencia al techo de cristal 
en el eje relacionado a la educación, planteando 
la necesidad de distribuir de forma equilibrada al 
profesorado masculino y femenino en los puestos 
de dirección de los centros educativos.

CONCLUSIONES

Las conclusiones a las que hemos llegado con la 
realización de esta investigación han sido, en primer 
lugar, a través de la revisión bibliográfica, constatar 
una mayor producción de estudios sobre el tema, so-
bre todo entre los años 2007 y 2013. Se observa tam-
bién una evolución en el contenido de los artículos. 
Así, en los primeros años tienen un contenido más 
teórico, dirigido a tratar de entender en qué consiste 
el techo de cristal, haciéndolo visible y resaltando la 
importancia de crear redes de mujeres para eliminar 
este tipo de discriminación, mientras que más ade-
lante, los estudios se centraron en analizar las cau-
sas de este fenómeno, dividiéndolas en externas e 
internas a las propias mujeres. Asimismo, se empezó 
a indagar sobre esta desigualdad en determinados 
sectores como, por ejemplo, el educativo. Es necesa-
rio destacar que, antes de 2002 son pocos los estu-
dios que se centran en buscar medidas y recomenda-
ciones que palien las desigualdades existentes entre 
hombres y mujeres en los puestos de poder.

A partir de 2005 los artículos tienen carácter me-
nos teóricos y tratan, sobre todo, de analizar el techo 
de cristal desde un punto de vista empírico, en dife-
rentes ámbitos y relacionándolo con variables de tipo 
económico y empresariales. Además, se estudian con 
profundidad las barreras que causan esta desigual-
dad y las investigaciones comienzan a interesarse por 
las motivaciones que hacen que las mujeres opten a 
los puestos directivos pese a las dificultades que se 
encuentran para ejercerlos. En los últimos años, los 
artículos se centran en analizar el fenómeno del techo 
de cristal en mayor profundidad, así aparecen inves-
tigaciones que estudian este hecho en las pequeñas y 
medianas empresas, comparándolo con lo que sucede 
en las grandes. Se realizan asimismo comparativas 
con los sistemas laborales y educativos de otros paí-
ses y se trata de probar en qué medida este tipo de 
discriminación se relaciona con resultados económi-
cos y/o con la tasa de absentismo empresarial. Esta 
última etapa finaliza con la proposición de medidas 
enfocadas a la conciliación entre el trabajo remunera-
do y no remunerado de varones y mujeres.

En lo que se refiere a la magnitud del techo de 
cristal dentro del sector de la Administración Pú-
blica española, un sector feminizado, ocupado en 
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mayor medida por mujeres, se observa una nota-
ble evolución en la mayor presencia femenina en 
los puestos directivos desde el año 1994 hasta la 
actualidad, pero sin llegar a cumplirse la cuota pa-
ritaria del 40 % de representación mínima de cada 
sexo. También se pueden observar las diferencias 
por sexo y edad dentro del grupo A1, el más alto de 
la escala funcionarial, en el que las mujeres tienen 
una mayor representación en los intervalos de edad 
más bajos y se invierten los datos a medida que 
aumenta la edad del personal.

Los resultados han demostrado que, si bien 
existe paridad en el grupo A1, la selección de los 
puestos más altos dentro de este grupo, es decir 
en los niveles 29 y 30, no es imparcial, revistiendo 
una barrera que impide a las mujeres ascender a 
esos puestos.

Por último, mediante el análisis de los Planes 
de Igualdad aprobados en España se puede apreciar 
la evolución del tratamiento del techo de cristal en 
las políticas públicas. En el primer plan adoptado se 
propone la promoción de las mujeres en dos ámbitos 
diferenciados: la Administración Pública y la empresa 
privada. El segundo plan también incorpora la lucha 
contra el techo de cristal como un objetivo concreto, 
planteando la importancia de lograr la igualdad en 
los puestos directivos, particularmente en el ámbito 
educativo. El tercer plan se centra en la participación 
equilibrada de ambos sexos en los puestos de direc-
ción, sin diferenciar ámbitos de actuación y dentro 
de un solo objetivo. En el cuarto plan se diferencia 
entre los ámbitos político, social, económico, cultural 
y la Administración Pública.

En último lugar, los dos últimos PEIO se refie-
ren al techo de cristal en los apartados dedicados a 
participación política, económica y social y en el eje 
educativo. El primer plan favorece a aquellas asocia-
ciones que planteen medidas de liderazgo femenino 
y empoderamiento de las mujeres. El segundo plan, 
por su parte, proyecta medidas de análisis y evalua-
ción de informes sobre la situación femenina en dife-
rentes ámbitos, así como medidas de sensibilización 
social sobre la cuestión del techo de cristal.

Para finalizar, señalamos la importancia de 
conseguir la igualdad de género en todos los ám-
bitos de la vida. Se puede considerar el empleo pú-
blico un sector cercano a cumplir la representación 

equilibrada, con el objetivo pendiente de alcanzar 
la paridad en sus puestos más altos. No hay que 
olvidar lo importantes y fundamentales que son las 
medidas políticas, sociales y educativas que per-
mitan una participación igualitaria de las mujeres 
en las esferas más altas, en esta búsqueda de la 
igualdad. Y en este sentido, es fundamental el pa-
pel que puede jugar el empleo público.
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