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El objetivo de  este  artículo es analizar si la mujer directiva  tiene  mayor  disposición  que el  hombre  a  apoyar

las políticas de  diversidad y  flexibilidad  laboral.  Las variables  diversidad y  flexibilidad  laboral  fueron

analizadas en  un grupo de  57 directivos de  empresas  empleando el  análisis  de  varianza. Los  hallazgos

muestran que las  empresas  pequeñas y medianas  de comercio  y servicios que son dirigidas por  mujeres

tienden  a implementar  políticas  de  diversidad  y  flexibilidad  respecto  a la elección  de horarios  y  fórmulas

de  trabajo  flexible  como parte  de  su responsabilidad  social,  a diferencia  de  los hombres.
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The objective  of this article  is  to  determine whether  women  managers  are more  willing to  support  fle-

xibility  and  diversity  policies  than  men.  Diversity  and flexibility  variables were analyzed  in a group  of

57  business directors, and  ANOVA  statistical  tests  were  applied.  Results  demonstrate that  the service and

commerce  small  and  medium  business sector managed by  women tend to  implement  diversity  and labor

flexibility  policies  related  to  work  schedule  and  flexible  work as part  of their  corporate  social  responsi-

bility. On the  contrary,  the  same type of  business  managed by  men,  do not tend to implement  diversity

and  labor flexibility  policies.

© 2011 Published  by  Elsevier  España,  S.L. on behalf of Universidad ICESI.

Políticas  de  diversidade  e  flexibilidade  laboral  no âmbito  da responsabilidade
social  corporativa.  Uma análise  da perspectiva  de género

Classificaç ões JEL:
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1. Introducción

El objetivo del artículo es analizar si  la mujer directiva tiene
mayor disposición que el hombre a  apoyar las políticas de diversi-
dad y flexibilidad laboral. Se parte del supuesto de que la mujer
directiva es más  sensible a  las  necesidades del  colectivo orga-
nizacional. Este supuesto se analiza observando las variables de
la empresa (tamaño, sector) y  contrastándolas con el género del
directivo. La justificación de por qué abordar el tema parte de la
necesidad de que las empresas latinoamericanas consideren la  fle-
xibilidad y la diversidad laboral como parte de su responsabilidad
social hacia una de sus partes interesadas: el colaborador.

La estructura del artículo consta de una parte teórica, que aborda
el rol de la mujer directiva en el ámbito empresarial, los temas de
diversidad y  flexibilidad en  el ámbito laboral, así como las implica-
ciones en el entorno organizacional y  familiar. Posteriormente se
muestra la parte empírica, en donde se  detallan la metodología y
los  resultados obtenidos en la  aplicación del estudio realizado a  un
grupo de directivos de empresa. Se concluye que la mujer directiva
de empresas pequeñas y  medianas del sector servicios y  comercio
muestra mayor disposición que el hombre a  apoyar las políticas de
diversidad y  flexibilidad laboral, y  que en las empresas de manu-
factura no hay distinción. El hallazgo anterior puede ser explicado
desde la teoría, ya que la  mujer tiende a considerar en sus deci-
siones las necesidades de los otros para encontrar un equilibrio
trabajo-familia en sus colaboradores.

2. Fundamentos teóricos

Desde hace algunas décadas el papel de la mujer ha ido adqui-
riendo mayor relevancia tanto en el ámbito social como en el
político y económico. Particularmente, este auge femenino ha tras-
ladado a la mujer a puestos de decisión en las  empresas. Uno de los
hallazgos de la participación de la mujer en puestos directivos es la
verificación de que ella dirige y toma decisiones de forma diferente
al hombre, ya que busca considerar las necesidades del  grupo, lo que
interviene en sus decisiones de apoyo a  las políticas de flexibilidad
y diversidad laboral (Echaniz, 2001).

Por otra parte, la falta de flexibilidad y  diversidad laboral afecta
el trabajo de las mujeres (pero no exclusivamente a ellas) y tam-
bién a la organización, ya  que se pierde el talento y  la experiencia
que han adquirido, tanto en tu preparación académica como en su
experiencia laboral (Velázquez, 2008).

Hay  casos de mujeres con destacables logros en su carrera pro-
fesional que han optado por salir del mercado de trabajo ya que
no han encontrado flexibilidad, o no han podido encontrar el equi-
librio entre las actividades familiares y  laborales. Para lograr tal
equilibrio se requiere la  participación tanto de la organización como
del  colaborador, lo cual implica que ambos estén de acuerdo y tra-
bajen en conjunto para encontrar un punto en común entre las
necesidades del colaborador y las necesidades de la empresa.

En las organizaciones latinoamericanas, los colaboradores bus-
can hacerse visibles trabajando largas jornadas, por lo que las
políticas de conciliación, aunque existan, no son  aprovechadas.
A pesar de que visibilidad laboral es un criterio cada vez menos
relevante para la evaluación, el reconocimiento o la promoción,
particularmente en países europeos, no sucede así en países lati-
noamericanos. Gran parte del  problema está en la cultura laboral;
si esta no cambia, por más  políticas que se diseñen e  implemen-
ten, no habrá modificaciones en beneficio de los colaboradores, las
familias y las empresas.

En cualquier sector empresarial puede haber políticas de flexi-
bilidad y diversidad que  apoyen a las personas que trabajan y que
tienen responsabilidades personales y  familiares, además de sus
deberes laborales. Los beneficios de la flexibilidad están presentes

en todas las áreas de la vida, contribuyen a la salud psicológica,
física, económica y emocional de las  personas, de las familias, y de
la  sociedad en  su conjunto. Las políticas de flexibilidad y  diversi-
dad laboral permiten al empleado disponer de un  horario flexible,
ausencias cortas o largas del  trabajo y trabajo en  casa, con el apoyo
de las tecnologías de información.

Uno de los efectos más  importantes de la  flexibilidad laboral
es que  reduce el «conflicto trabajo-familia» (work-family conflict,
WFC). Por lo anterior, es  importante reconocer cuáles son los efectos
positivos y negativos en  los colaboradores cuando, en un entorno
laboral, se  favorece la  flexibilidad laboral o se  carece de ella. En este
sentido, entender las consecuencias, no solo de carácter económico
sino también sociales, implica que las  empresas integren este tipo
de políticas en la gestión de su recurso humano. En  relación con
las  consecuencias sociales en  Latinoamérica, hay un notable cre-
cimiento de los hogares monoparentales de jefatura femenina, lo
que hace que el tema de la diversidad y de la flexibilidad labo-
ral adquiera especial relevancia para la  sociedad. Generalmente es
la  madre quien, además de quedarse como responsable del hogar,
tiene que trabajar; por lo tanto, contar con esquemas laborales que
le permitan articular trabajo y familia es indispensable, particular-
mente para este tipo de familias.

De acuerdo con la CEPAL (2011), en México el porcentaje de par-
ticipación de la mujer en las actividades económicas en las  zonas
urbanas es del  48,3%, es decir, aproximadamente la mitad de las
mujeres que pueden trabajar en este país lo están haciendo. Por
otra parte, el porcentaje de hogares encabezados por mujeres en
zonas urbanas de México es del 26,6%. Adicionalmente, hay una
incidencia de la pobreza en hogares dirigidos por mujeres en zonas
urbanas de México del 31,3%, por lo que trabajar es una necesi-
dad para el sustento del hogar. En relación con lo social, respecto a
las problemáticas en Latinoamérica, Kliksberg (2011) señala que la
tercera causa de los índices de criminalidad en  América Latina es
la  desarticulación familiar y los hogares en situación de pobreza, en
donde generalmente hay un solo cónyuge al frente, quien encuen-
tra dificultades en equilibrar trabajo-familia, y donde escasamente
se da un espacio para la formación de los hijos.

De acuerdo con Burgess y Waterhouse (2010), el concepto
trabajo-familia surgió durante los años ochenta y se empezó a estu-
diar cuando la tensión entre el trabajo y la familia fue reconocida
por sus efectos negativos en el entorno laboral. Este concepto se
manifiesta en una falta de balance en la crianza de los hijos y las
labores domésticas con el trabajo.

Powell y Greenhaus (2010) explican que el interés en este  tema
ha sido motivado por el incremento en la participación de la mujer
en la fuerza de trabajo y las parejas de doble ingreso, las cuales abar-
can a  más  de la mitad de las parejas casadas. El cambio demográfico
en el mercado laboral hace que las estrategias para la flexibilidad en
la vida laboral tengan mayor importancia (Kossek, Pichler, Bodner
y Hammer, 2011).

Adicionalmente, el estrés en el área laboral ha hecho que los
académicos en el área de la psicología organizacional enfoquen sus
esfuerzos de investigación en entender la dimensión del conflicto
trabajo-familia. Este conflicto ocurre cuando el trabajador, al invo-
lucrarse en  un rol, se le complica involucrarse en  otro, y  en este caso
son los roles trabajo y familia. Por ejemplo, una falta de apoyo en  el
trabajo impacta en el conflicto trabajo-familia mostrando un efecto
en donde el rol del trabajo interfiere con el  rol de familia (Kossek
et al., 2011).

De acuerdo con la OCDE (2011),  encontrar un balance trabajo-
familia es uno de los principales retos que enfrentan los padres.
En estudios realizados por la  OCDE se encuentra que hay padres
e hijos satisfechos con las consecuencias de la  relación trabajo-
familia, como también los hay seriamente afectados por esta falta
de balance. Fallar en el balance del  concepto trabajo-familia tiene
consecuencias negativas en el ámbito social y económico. Como
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resultado de estas consecuencias, han surgido iniciativas para asis-
tir a los empleados con el objetivo de lograr un equilibrio entre el
trabajo y la familia, a través de políticas públicas, particularmente
en  Norteamérica y  Europa. Sin embargo, los colaboradores no siem-
pre las aprovechan por la reducción del pago que implica, o bien
porque suponen un cierto riesgo en  su carrera laboral. De acuerdo
con la OCDE, la  participación de los padres en la crianza es cru-
cial para el desarrollo de los hijos y para dar forma a  una sociedad.
Esta es una razón importante para que quienes elaboran políticas
públicas atiendan estos aspectos en sus propuestas.

Michel, Kotrba, Mitchelson, Clark y  Baltes (2011) identificaron
en un estudio empírico ciertas variables que reflejan ser los antece-
dentes del conflicto trabajo-familia. Una de las variables se refiere a
los factores estresantes del  rol del trabajo, y  entre ellos se encuen-
tran los vínculos con el nivel de apoyo de la  organización, del
supervisor y de los compañeros de trabajo. La flexibilidad laboral
está asociada tanto a  los apoyos formales como informales, para
que el colaborador logre un balance entre el trabajo y  la familia.

El apoyo formal de la organización, para conciliar la relación
trabajo-familia, se entiende como las políticas organizacionales que
reducen este conflicto. Ejemplo de ello son  las políticas organiza-
cionales que prestan el servicio de guardería en la misma  área de
trabajo.

Por otra parte, está el apoyo informal de la organización, como
por ejemplo, el hecho de que el supervisor sea empático al  tema
de trabajo-familia. Este otro tipo de apoyo también se ha demos-
trado que ha reducido el conflicto. Se trata de los apoyos que el
supervisor de forma particular otorga a su colaborador para que
puedan conciliar ambas esferas (Hammer, Kossek, Yragui, Bodner y
Hanson, 2009). Kossek et al. (2011) llegaron a  la conclusión de que
el apoyo del supervisor y de la propia organización están negativa-
mente relacionados con el conflicto trabajo-familia; de esta forma,
cuanto más  se  apoye, menos problemas hay para conciliarlos. Adi-
cionalmente, Woolcott (1990) se enfocó en estudiar cómo los temas
diferentes al trabajo, particularmente en lo que se refiere a las res-
ponsabilidades familiares, tienen el  potencial de afectar tanto el
bienestar como la productividad de los trabajadores.

Losoncz y  Bortolotto (2009) encontraron que el conflicto
trabajo-familia está asociado a  largas horas de trabajo, sobrecarga
de trabajo y falta de apoyo de otros. Igualmente, encontraron que el
30% de las madres experimentan un alto nivel de conflicto trabajo-
familia. Por otra parte, observan una fuerte asociación entre la
tensión para balancear la relación trabajo-familia y las siguientes
variables: deficiente salud física y mental, y  baja satisfacción en el
trabajo y en la  vida familiar. Por esto, encontrar un equilibrio exitoso
entre el trabajo-familia no solo beneficia a los padres involucrados
sino a los retos sociales. Balancear el trabajo y  la familia implica que
se le dé igual relevancia a  la productividad económica que al bienes-
tar de las familias e individuos. En  relación a  lo anterior, Mulvaney,
McNall y Morrissey (2010) encontraron que las madres trabaja-
doras que aprovechan las políticas de apoyo a  la relación trabajo
familia generan un mayor compromiso con la  organización, y su
participación en la fuerza laboral se prolonga.

Otro término que estudia la relación trabajo-familia y que
es vinculado con la flexibilidad laboral es el «enriquecimiento
trabajo-familia» (work-family enrichment, WFE). Se entiende por
este término que los aprendizajes adquiridos en  el entorno laboral
enriquecen la vida familiar. Cuando hay flexibilidad laboral es más
seguro que el enriquecimiento trabajo-familia pueda transferirse
de una esfera a otra.

Gareis, Barnett, Ertel y  Berkman (2009) abordan el concepto de
enriquecimiento trabajo-familia y  lo definen como bidireccional, es
decir, tanto del trabajo hacia la  familia como de la familia hacia el
trabajo. Por esta razón, sugerencias de cómo hacer mejor las cosas
en el entorno laboral pueden ser transferidas al entorno fami-
liar. Jaga y Bagraim (2011) demostraron que el enriquecimiento

trabajo-familia explica la satisfacción en el trabajo y  la satisfacción
con la  carrera laboral. El trabajo y la familia son esferas en donde una
se  traslapa en la otra, y lejos de competir, deben generar sinergia.

Estudios académicos, como los realizados por Frone (2003),  han
integrado ambos términos: conflicto trabajo-familia y  enriqueci-
miento trabajo-familia. Esta integración permite tener una imagen
más  completa de lo que sucede en ambos aspectos. Los  hallaz-
gos encontrados es que ambos conceptos no son necesariamente
paralelos, ya  que tienen diferentes procesos y consecuencias.

Otro de los términos asociados a la relación trabajo-familia es
el efecto de spillover («salpicar», en español), es decir, el efecto
indirecto que el trabajo tiene en la familia y viceversa. El vínculo
que tiene este término con esta investigación es  que la flexibili-
dad laboral incrementa el spillover positivo entre trabajo y  familia.
Aparentemente, las características del trabajo son más importan-
tes para explicar el efecto spillover entre trabajo y familia que
los factores familiares (Keene y Reynolds, 2005). Por otra parte,
Baxter y Alexander (2010) estudiaron el spillover negativo que
experimentan las  madres de familia en la relación trabajo-familia.
Adicionalmente, Ilies, Schwind y Wagner (2009) examinaron cómo
el rol de la integración trabajo-familia de los empleados impacta en
el efecto spillover sobre la satisfacción diaria del trabajo, la relación
de pareja y el estado afectivo que experimenta el empleado en casa.

El concepto del spillover en  el trabajo-familia tiene un rol impor-
tante en la interacción que se  da entre el trabajo remunerado y la
vida familiar. El spillover puede ser tanto positivo como negativo
(Losoncz y Bortolotto, 2009; Baxter y Alexander, 2010).

Hay un spillover positivo cuando la  satisfacción en el trabajo
incide en la calidad de vida del hogar y los hijos tienen una buena
formación gracias al trabajo de sus padres. Un spillover positivo en
la relación trabajo-familia se refleja en un  vínculo positivo entre
padres e  hijos, de tal forma que tanto el  hombre como la mujer redu-
cen los efectos negativos en su salud mental, ya  que su experiencia
en la vida laboral es enriquecedora. Los  hombres que pasan por
la etapa de la paternidad incrementan su sentido de competencia
y  su capacidad de manejar tareas múltiples, gestionan mejor situa-
ciones desconocidas e inesperadas, desarrollan mejores relaciones
sociales y manejan las situaciones de estrés con mayor efectividad.

También se encuentra un spillover negativo en la relación
trabajo-familia. Por ejemplo, el estrés y las extensas jornadas labo-
rales pueden tener un impacto negativo en la familia y  en la calidad
de vida, ya que los padres no tienen el tiempo ni la energía nece-
sarios para mantener las relaciones familiares. Situaciones que
afectan negativamente la relación trabajo-familia y  donde se expe-
rimentan resultados de trabajo-vida muy  pobres están vinculadas
a los turnos nocturnos, de fin de semana o al cambio de trabajo.
Aunque el trabajo interfiere en la  vida familiar mucho más  que
en la relación contraria (familia-trabajo), un buen ambiente en el
hogar puede también influir en el desempeño laboral, haciendo
del  trabajo una experiencia disfrutable. Entre los factores que
incrementan el spillover negativo en la  relación familia-trabajo se
encuentran la necesidad de cuidar a niños pequeños —o a adultos
mayores—, las  responsabilidades del  hogar y su distribución, así
como la percepción de la calidad del  rol de esposa/o y padre/madre
de familia.

Finalmente, uno  de los términos asociados a  la relación trabajo-
familia que ha sido estudiado por académicos del  área de psicología
organizacional son las  prácticas de «lugar de trabajo familiarmente
amigables»  (family friendly workplace,  FFWP). El vínculo que tiene
este término con esta investigación es que la flexibilidad laboral
hace que un lugar de trabajo sea familiarmente amigable. Bloom,
Kretshmer y van Reenen (2011) estudiaron los determinantes y
consecuencias de las  prácticas de lugar de trabajo familiarmente
amigables en una muestra de 450 compañías manufactureras en
Alemania, Francia, Inglaterra y Estados Unidos. En su estudio encon-
traron una relación positiva entre la productividad y las prácticas
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de lugar de trabajo familiarmente amigable. También los autores
encuentran que las compañías en donde hay una alta proporción
de mujeres en la gerencia se tienden a implementar mejoras en las
prácticas de lugar de trabajo; la razón no solo es  porque sean
gerentes, sino porque están en una mejor posición de enfrentar los
impedimentos de la alta gerencia en la implementación de estas
prácticas. Por otra parte, indican que los niveles gerenciales están
en una mejor posición para negociar prácticas que los benefician
a ellos mismos. Este tipo de prácticas logra que la empresa res-
ponda a las necesidades de las partes interesadas, lo cual incluye
a los colaboradores de la organización. Lo anterior ocurre en la
medida en que las empresas están cada vez más  atentas tanto de
la ética como del negocio. Por lo tanto, no solo se trata  de «hacer
bien lo que es correcto», sino que también conlleva generar mejoras
para los stakeholders de la empresa (Arredondo, Maldonado y de la
Garza, 2010). En ese sentido, de acuerdo con Mercado y Hernández
(2007, p. 123), «ser socialmente responsable implica no solo cum-
plir con las leyes, sino ir  más  allá con el compromiso e invertir
más  en capital humano, en medio ambiente y en las relaciones
con los stakeholders». La empresa tendrá que aprender a balancear
los intereses de todos los afectados por su actividad empresarial
(Freeman, 1984) y particularmente los de sus colaboradores a  tra-
vés de sus políticas empresariales, para lograr un adecuado balance
que favorezca su equilibrio de vida.

En este sentido, la flexibilidad laboral debe ser considerada como
parte esencial de la  responsabilidad social empresarial (RSE); pues
tal como se ha visto, el trabajo afecta a la familia de forma deter-
minante, tanto positiva como negativamente. En la medida en que
este tipo de políticas organizacionales se implementen, no solo se
tendrán colaboradores más  satisfechos y productivos, sino también
se dará forma a sociedades más  y  mejor integradas.

3. Desarrollo

3.1. Problema y objetivo de  la investigación

De acuerdo con investigaciones realizadas en el ámbito acadé-
mico, se está dando un cambio en la importancia de la RSE. Sin
embargo, en la literatura no se han realizado suficientes investi-
gaciones empíricas para conocer qué tipo de empresas en México
privilegian el despliegue de políticas de RSE interna. Particular-
mente interesa investigar si  el sector de la empresa, su tamaño y
el género del director/a son factores que influyen en las perspec-
tivas de la RSE, en particular lo relacionado con la flexibilidad y la
diversidad laboral.

Tanto en México como en el resto de Latinoamérica este es
un tema poco explorado y no hay referentes empíricos que  permi-
tan dar una mejor orientación para conocer qué tipo de empresas
están respaldando estas políticas de RSE en el entorno laboral.

El hecho de poder identificar desde dónde se está dando el
impulso de la RSE favorecerá el diseño de estrategias laborales
acordes al tipo de organización. Para responder a  ello, este artículo
busca investigar cuál es el  perfil de las empresas y  de los directivos
que apoyan este tipo de políticas de diversidad y  flexibilidad labo-
ral. En esta investigación se consideró que era importante analizar,
como parte de una primera aproximación al tema, la dependencia
de prácticas de RSE interna con las variables tamaño y sector de la
empresa, segmentada por el género del directivo.

Por lo tanto, se  parte de 3 supuestos:

• Las empresas grandes son las  que tienen políticas de RSE más
sólidas, puesto que, debido a  la globalización, deben mantener
estándares internacionales de RSE en donde la diversidad y la
flexibilidad laboral sean criterios a considerar.

• Las empresas manufactureras son  la que tienden a  adoptar con
mayor facilidad políticas de RSE debido a que se encuentran bajo
controles de certificación más estrictos, como son las normas ISO.

• La mujer tiende a  privilegiar en sus decisiones directivas las polí-
ticas o programas socialmente responsables en las empresas que
dirige, influida por su propia experiencia.

3.2. Metodología

Se trata de un estudio exploratorio para llegar a  identificar si
la diversidad y la flexibilidad dependen del tamaño de la empresa,
del sector de la empresa y del género del directivo. El diseño de la
investigación es  no experimental transeccional, pues se careció del
control de cualquier variable y el cuestionario se  aplicó por única
vez.

3.3. Instrumento de  medición

El instrumento se diseñó con base en un estudio realizado sobre
RSE en  las  PyMEs latinoamericanas (Vives, Corral e Isusi, 2005). De
este estudio se consideraron las preguntas relacionadas con diver-
sidad y flexibilidad en  la empresa en  cuanto a:

• Facilidades de elección de horarios de trabajo/existencia de fór-
mulas de trabajo flexible.

• Facilidades para la  obtención de permisos especiales.
• Política de igualdad de oportunidades en la contratación, sin aten-

der a  cuestiones de género, edad, discapacidad, clase social o raza.
• Política de igualdad de oportunidades para acceder a oportu-

nidades laborales, sin atender a  cuestiones de género, edad,
discapacidad, clase social o raza.

• Existencia de un presupuesto en la empresa destinado a apoyar
la flexibilidad y la diversidad.

Los rangos de respuesta manejados son: 1)  completamente de
acuerdo, 2)  de acuerdo, 3)  poco de acuerdo, 4) poco en  desacuerdo,
5) en desacuerdo y 6) completamente en  desacuerdo.

Para la  validez del contenido el cuestionario se sometió a jueces
conocedores del tema de responsabilidad social del equipo de con-
sultores Ikei de San Sebastián (España); el equipo de investigadores
integró las observaciones sobre los temas a  tratar, la claridad de los
reactivos y la estructura del instrumento.

3.4. Hipótesis de la  investigación

En la presente investigación se planteó como hipótesis que el
tamaño de la  empresa y el  sector al que pertenece, segmentado por
el género del director de la  empresa, sí determina la implantación
de las siguientes políticas de RSE interna en el ámbito de diversidad
y flexibilidad laboral entendida como:

• Facilidades de elección de horarios de trabajo y existencia de
fórmulas de trabajo flexible.

• Facilidades para la  obtención de permisos especiales.
• Política de igualdad de oportunidades en la contratación, sin aten-

der a  cuestiones de género, edad, discapacidad, clase social o raza.
• Política de igualdad de oportunidades para acceder a oportu-

nidades laborales, sin atender a  cuestiones de género, edad,
discapacidad, clase social o raza.

• Existencia de un presupuesto en la empresa destinado a apoyar
la flexibilidad y diversidad

3.5. Sujetos participantes

El cuestionario fue contestado por un grupo de directivos
de empresas en  la región del noreste de México. El total de
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participantes fue de 57 personas y  se trata de una muestra no pro-
babilística en cuanto a la  elección de los participantes, por lo que
los resultados obtenidos no pueden ser generalizables.

Para comprender el contexto empresarial en México, la revisión
del reporte del Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI,
2009)  señala que en México en  2009 había 3.724.019 empresas
privadas y  empresas de gobierno, las  cuales dieron empleo a
20.116.834 personas, según los censos económicos. Del personal
ocupado, el 36% laboraba en  el  sector servicios, el 30% en el sector
comercio y  el 23% en el sector manufacturero. El 14,7% del perso-
nal ocupado laboraba en  pequeñas empresas, el  14,7% en  medianas
empresas y  el 25% en  empresas grandes; el resto pertenece a
la microempresa. Tal como se puede observar, tanto el sector de la
empresa como su tamaño tienen una representación importante en
el empresariado mexicano. Por otra parte, se  estima que solo el 20%
de  los puestos directivos de las  empresas mexicanas están dirigidos
por mujeres y  el 80% por hombres, lo que  refleja la poca equidad en
el  género del directivo de las empresas mexicanas.

3.6. Estrategia del estudio empírico

Se  realizó pruebas de análisis de varianza (ANOVA) con un alfa
menor o igual a  0,1 para determinar si  había distinción dependiendo
del tamaño de la empresa, del sector de la empresa y  del género del
director de la  empresa, acerca de la RSE interna asumida en  cuanto
a la diversidad y  la flexibilidad laboral (tabla  1).

3.6.1. Resultados por  tamaño de la  empresa

Se  encontró que el género del directivo de la empresa resulta ser
una variable determinante para marcar una falta de normalidad
en las opiniones de los directivos participantes, dependiendo del
tamaño de la organización (pequeña, mediana, grande). Las direc-
tivas mujeres de las  empresas pequeñas y medianas declararon en
promedio estar de acuerdo en que en  sus empresas sí  había facili-
dades de elección de trabajo y  existencia de fórmulas de trabajo
flexible, a diferencia de los directivos hombres de las empresas
pequeñas y medianas, que declararon estar poco de  acuerdo que en
su empresa apoyaran facilidades de elección de trabajo o existencia
de fórmulas de trabajo flexible. En las empresas grandes el género
no determina una posición respecto a  estas políticas de diversidad
y flexibilidad, y  ambos grupos de directivos están algo de acuerdo

en que se den este tipo de apoyos.

3.6.2. Resultados por  sector de la organización

El género del directivo de la empresa resulta ser una variable
determinante para marcar una falta de normalidad en las opinio-
nes de los directivos participantes dependiendo del sector de la

organización (manufactura, comercio y servicios). Las directivas
mujeres de las empresas de comercio y servicios declararon en pro-
medio estar de acuerdo que en sus empresas sí  había facilidades
de elección de trabajo o existencia de fórmulas de trabajo flexible,
así como presupuesto para su apoyo, a  diferencia de los directivos
hombres de las empresas de comercio y servicios, que declaraban
estar poco de acuerdo que en  su empresa apoyaran facilidades de
elección de trabajo, existencia de fórmulas de trabajo flexible y
que contaran con un presupuesto para su apoyo. En las empresas
de manufactura el género no determina una posición de la empresa
respecto a  estas políticas de diversidad y flexibilidad, ya  que ambos
grupos de directivos tienden a  estar algo de  acuerdo en que se den
este tipo de políticas.

Finalmente se concluye que las empresas pequeñas y medianas
que pertenecen al sector comercio y servicios y que son dirigidas
por mujeres, tienden a  implementar políticas de diversidad y  fle-
xibilidad respecto a la elección de horarios y fórmulas de trabajo
flexible como parte de su RSE interna, a  diferencia de las empresas
pequeñas y medianas del sector comercio y  de servicios que son
dirigidas por hombres. En el caso de estos 2 últimos sectores, es
la mujer quien va demostrando asumir posiciones más  avanzadas
respecto a las estrategias de RSE, particularmente las que se refie-
ren a la diversidad y a  la flexibilidad laboral. Ante lo cual surge la
inquietud: ¿por qué la mujer y no el hombre? La respuesta pudiera
encontrarse en la teoría del rol social, puesto que se  asume que hay
una división laboral en la sociedad basada en el género y  que define
los dominios trabajo y familia. En este sentido, la mujer tiende a
ocupar roles que están más  orientados a lo interpersonal, como por
ejemplo la compasión, la amabilidad, el cuidado y la  sensibilidad a
las necesidades de los otros. En  contraste, el hombre tiende a ocu-
par roles orientados a  la tarea y muestra rasgos como la agresividad,
el ser decisivo, independiente y retador, que son etiquetados como
rasgos masculinos.

Por otra parte, más  que una cuestión de distinción de género
mujer/hombre, hay estudios académicos que lo plantean como
características de la persona. Así, por ejemplo, la feminidad se refiere
al grado en que una persona posee la  orientación hacia lo interper-
sonal, que está asociada a la  mujer en  los estereotipos de género,
pero que no es exclusiva de ella. Los individuos con alta femini-
dad muestran una construcción del  yo en el cual los otros forman
parte de él o de ella. En contraste, está la  masculinidad, basada
en  la construcción del yo independiente, en donde los otros no están
vinculados a  él o a ella. Las creencias orientadas a lo interpersonal
son más  comunes en la mujer que en el hombre, pero no exclusi-
vas de ellas; sin embargo, al aplicar este sistema de creencias para
interpretarse a  sí misma  la  persona se ve reflejada en sus decisio-
nes  y,  por ende, en  sus políticas organizacionales, como lo son la
diversidad y la flexibilidad laboral.

Tabla 1

Resultados de ANOVA

Mujeres directivas. Medias (�) Hombres directivos. Medias (�) Nivel de significación de  alfa. Sig. ≤ 0,10

Facilidades de elección de trabajo y  fórmulas de trabajo flexible

Tamaño de la empresa

Empresa pequeña  � =  2,20  �  = 4,00 Sig. =  0,032

Empresa mediana � =  2,28 �  = 4,17 Sig. =  0,87

Empresa grande – – No hay diferencia

Sector de la empresa

Comercio � =  2,18 �  = 4,43 Sig. =  0,002

Servicios � =  2,26 �  = 3,57 Sig. =  0,054

Manufactura − − No hay diferencia

Presupuesto destinado para apoyar las  políticas de flexibilidad y  diversidad laboral

Sector de la empresa

Comercio � =  2,47 �  = 3,86 Sig. =  0,060

Servicios � =  3,20  �  = 4,57 Sig. =  0,057

Manufactura − − No hay diferencia
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4. Conclusiones

Se concluye que la mujer, por sus características de género, es
quien impulsa políticas internas de RSE vinculadas a  la diversidad y
a la flexibilidad laboral. En ella reside una importante fuerza motora
para detonar estas prácticas de RSE interna. Las empresas que les
interese fortalecerse en sus prácticas de RSE, tal  como lo muestra
este estudio, deben considerar que el sector, el tamaño y en parti-
cular el género de la persona que dirige la organización van a  influir
en su proceso.

Los resultados de esta investigación son una aproximación para
tratar de comprender cómo las políticas de RSE en materia de diver-
sidad y flexibilidad laboral son apoyadas en función del género.
Estos resultados pueden ser útiles tanto para las organizaciones
como para futuras investigaciones.

En el ámbito académico, este trabajo puede ser un referente para
continuar investigando sobre la forma en que la diversidad y la
flexibilidad afectan variables como el conflicto trabajo-familia y el
enriquecimiento trabajo-familia, y  de esta manera encontrar otras
explicaciones en el comportamiento organizacional.

Estos temas, si bien han sido poco explorados en la literatura,
resultan ser estratégicos para que el desarrollo de la  RSE incida
positivamente en la  relación trabajo-familia y, por consiguiente, en
una sociedad más  humana.

Como limitantes de este estudio, se encuentran que las empre-
sas participantes no fueron muestreadas, sino invitadas a colaborar
de forma voluntaria en diversos foros empresariales. Es necesa-
rio ampliar esta investigación a  grupos de empresas mexicanas y
latinoamericanas que  sean más  representativos del gremio empre-
sarial. Por esta razón los resultados de esta investigación no pueden
ser generalizables, aunque gracias a  los resultados obtenidos sí  es
posible indagar con mayor profundidad sobre el tema de la RSE
y, en particular, respecto a  la  diversidad y la flexibilidad labo-
ral, así como los factores que resultan ser importantes para su
impulso.
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