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ción a la relación entre la acción 
y organización de las empresas 
del país, por un lado, y las pau-
tas de desigualdad observables 
en la sociedad, por otro. Como 
ya argumentamos en otro tra-
bajo, el interés de los sociólogos 
españoles por el empresariado 
y los empresarios ha sido más 
bien parco, lo que atribuimos 
tanto a preferencias de los pro-
pios investigadores, como a las 
dificultades que entraña la in-
vestigación empírica sobre este 
colectivo (Chuliá et al., 2019, 
pp. 6-7). En cambio, la sociolo-
gía americana contemporánea 
sí ha desarrollado un cuerpo de 
investigación extenso sobre la 
desigualdad social generada en 
el seno de las empresas, bene-
ficiándose tanto de una mayor 
colaboración con las disciplinas 
que estudian cómo se admi-
nistran las instituciones y cor-
poraciones económicas, como 
del mayor acceso a evidencia 
empírica sobre el funcionamien-
to interno de las compañías. 
Una revisión de las aportaciones 
publicadas desde que comenzó 
este siglo permite distinguir dos 
enfoques sociológicos sobre esta 
cuestión que han ido cobrando 
forma en los últimos años. 

El primero de esos enfo-
ques tiene como pilar central 
el concepto de «regímenes de 
desigualdad», acuñado por la 
socióloga estadounidense Joan 
Acker para referirse al conjunto 
de relaciones formales e infor-
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I. INTRODUCCIÓN

L A desigualdad constituye 
un objeto de interés pre-
ferente de la sociología. 

En tanto «fenómeno intrínseca-
mente social, pues surge de la 
comparación de unos individuos 
y grupos con otros» (Requena, 
Salazar y Radl, 2003, p. 15), los 
sociólogos describen y explican 
la desigualdad utilizando el con-
cepto de estructura social como 
instrumento analítico (1). Podría 
afirmarse que la estructura so-
cial es a los sociólogos lo que 
la estructura económica a los 
economistas: un fundamento del 
conocimiento de su disciplina. 

Dado este interés primordial 
de la sociología por la desigual-
dad, cabe suponer que los so-
ciólogos han dedicado esfuerzos 
a estudiar las instituciones y or-
ganizaciones económicas que 
producen y reproducen pautas 
de desigualdad social. Y efectiva-
mente lo han hecho, enmarcan-
do sus investigaciones en sub-
disciplinas como la sociología de 
las organizaciones o la sociología 
del trabajo, que conciben la em-
presa como un sistema de rela-
ciones sociales entre actores que 
ocupan distintas posiciones; es 
decir, como una microestructura 
social formada básicamente por 
propietarios, directivos, mandos 
intermedios y operarios.

Es cierto que la sociología es-
pañola ha prestado escasa aten-



86

GESTIÓN EMPRESARIAL Y DESIGUALDAD: UNA PERSPECTIVA SOCIOLÓGICA

PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.º 167, 2021. ISSN: 0210-9107. «LA EMPRESA ESPAÑOLA ENTRE LA EFICIENCIA Y LA DESIGUALDAD: ORGANIZACIÓN, ESTRATEGIAS Y MERCADOS»

De todas las desigualdades 
posibles, Acker concede espe-
cial importancia a las de género, 
clase y procedencia étnica (3); y 
en particular, a cómo se entrela-
zan esas tres variables (re)crean-
do distribuciones desiguales de 
recursos de todo tipo dentro  
de las empresas. Tales distribu-
ciones se concretan formalmente 
en la jerarquía de la empresa, el 
establecimiento de diferentes 
condiciones generales de trabajo 
o la selección, contratación y 
remuneración de los emplea-
dos; pero también se ponen de 
manifiesto en las interacciones 
informales de los empleados y en 
la cultura organizativa. 

Los regímenes de desigualdad 
varían según el grado (o rigor), 
la visibilidad y la legitimidad de 
las desigualdades que los cons-
tituyen. Así, hay empresas en las 
que las jerarquías y distinciones, 
lejos de disimularse o silenciar-
se, se justifican explícitamente 
tratando de que todos cobren 
conciencia de ellas. En Estados 
Unidos, según Acker, este tipo 
de empresas han tendido a or-
ganizar sus relaciones de empleo 
tomando como referencia cen-
tral al trabajador varón blanco y 
libre de cargas familiares (unen-
cumbered) y adoptando una 
clara división sexual del trabajo. 
De este modo, han contribuido 
a reforzar la desigual distribución 
de recursos (sobre todo, entre 
hombres y mujeres) dentro de 
la organización, y también en el 
conjunto de la sociedad.

El panel izquierdo del gráfico 1  
incluye la representación de un hi-
potético régimen de desigualdad 
en el que las relaciones verticales 
dan lugar a una jerarquía rígida: 
en la empresa A ocupan los pues-
tos superiores mayoritariamente 
hombres y, con mayor frecuencia, 
personas pertenecientes al grupo 

males que generan estructuras 
complejas de desigualdad social 
en las organizaciones. Quienes 
aplican este enfoque analítico 
tratan de desentrañar los meca-
nismos a través de los cuales el 
funcionamiento ordinario de la 
propia organización implica una 
asignación desigual de poder, 
estatus y reconocimiento (atri-
butos asociados generalmente 
a estipulaciones de los contratos 
de trabajo). En la medida en que, 
según este enfoque, la desigual-
dad se concreta en las conductas 
y prácticas que tienen lugar den-
tro de las empresas, el lugar de 
trabajo (workplace) es el enclave 
en el que hay que estudiarla. 

En paralelo al enfoque de los 
regímenes de desigualdad se ha 
desarrollado una línea de inves-
tigación sobre la desigualdad 
que originan las decisiones de 
selección, promoción y retribu-
ción de personal adoptadas por 
los responsables de los recursos 
humanos en las empresas. Estos 
análisis explican los resultados 
desigualitarios de la gestión y or-
ganización del personal fijando 
la atención, sobre todo, en fac-
tores individuales y de empresa. 
En cierto modo, este segundo 
enfoque, que aquí denomina-
mos de «decisiones empresaria-
les selectivas», ofrece una aproxi-
mación microsocial a la cuestión 
de la desigualdad derivada de 
la gestión empresarial, mientras 
que el enfoque de los regíme-
nes de desigualdad plantea la 
cuestión desde una perspectiva 
mesosocial. 

En las siguientes secciones  ex-
ponemos las líneas fundamen-
tales de estas aportaciones de la 
sociología al análisis de la des-
igualdad en las empresas y desta-
camos algunos de sus principales 
resultados. A continuación ar-
gumentamos que la difusión de 

estos hallazgos podría contribuir 
a mejorar la eficiencia y equidad 
de la gestión empresarial, siem-
pre que las empresas adquirieran 
conciencia de que el impacto so-
cial de su actividad productiva va 
más allá de la creación de riqueza 
y empleo; algunas evidencias cua-
litativas que aportamos en ese 
mismo apartado sugieren el es-
caso desarrollo de esa conciencia 
entre el empresariado español. La 
sección final recoge las principa-
les conclusiones de nuestro aná-
lisis, subrayando, asimismo, que 
una mayor colaboración interdis-
ciplinar podría impulsar avances 
en la investigación sobre la rela-
ción entre gestión empresarial y 
desigualdad social. 

II.  LOS REGÍMENES 
DE DESIGUALDAD: 
DIVERSIDAD Y 
EVOLUCIÓN 

Según Acker (2006), las des-
igualdades están presentes en 
todas las organizaciones y, por 
tanto, también en las empresas. 
Aunque esas desigualdades or-
ganizativas aparecen estrecha-
mente vinculadas con las que 
prevalecen en la sociedad, no 
son una mera representación a 
pequeña escala de estas últimas, 
sino que adquieren característi-
cas específicas dentro de cada 
organización. De ahí que, aun 
cuando el marco legal y las insti-
tuciones del mercado de trabajo 
influyen en los procesos de ge-
neración de desigualdades orga-
nizativas, cada empresa, a través 
de las relaciones concretas que 
establecen sus miembros, confi-
gura un régimen de desigualdad 
específico. Por esta razón, a este 
enfoque –utilizado en un buen 
número de investigaciones de 
tipo etnográfico (2)– también 
se le denomina en ocasiones de 
«desigualdad relacional». 
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tación resulta arriesgada porque 
no siempre este modo de gestión 
empresarial produce mayor igual-
dad. Por ejemplo, la valoración 
creciente de los méritos indivi-
duales, la práctica de aumentar 
la responsabilidad de los niveles 
inferiores o la organización del 
trabajo en equipo a menudo no 
se traducen en una reducción de 
la desigualdad retributiva ni en 
decisiones neutrales respecto al 
género o el origen étnico, puesto 
que las ideas arraigadas sobre 
las competencias de determina-
dos grupos de trabajadores pue-
den perpetuar sesgos a favor (o 
en contra) de personas con una 
combinación de rasgos específica 
(Acker, 2006, p. 446). Asimismo, 
a través de interacciones infor-
males se pueden estar reprodu-
ciendo desigualdades que for-
malmente, «sobre el papel», han 

poder significativo. Estos lugares 
de trabajo suelen prescindir de 
marcadores visibles de distinción 
(como, por ejemplo, la ubicación 
física de los puestos o el tipo 
de oficina en la que se traba-
ja) y destacan la paridad como 
elemento central de identidad 
organizativa. En consecuencia, 
no hay (apenas) barreras ni in-
termediarios en la transmisión 
de información y en el trato, y los 
canales de comunicación están 
abiertos para todo el equipo, lo 
cual, a su vez, favorece la desfor-
malización de las relaciones. 

La proliferación de este segun-
do tipo de empresas durante los 
últimos años podría interpretar-
se como una tendencia hacia la 
relajación de los regímenes de 
desigualdad en el ámbito empre-
sarial. Sin embargo, esta interpre-

étnico socialmente preponderan-
te y a la clase socioeconómica 
más elevada, mientras que en los 
puestos inferiores se encuentran 
más mujeres, miembros de gru-
pos étnicos minoritarios y clases 
más bajas. Es la concurrencia o 
solapamiento de estas tres dis-
tinciones (género, procedencia 
étnica y clase) la que refuerza y 
tiende a consolidar la desigualdad 
de las posiciones. 

Por el contrario, en las empre-
sas que organizan el trabajo de 
manera más horizontal, como la 
representada en el panel derecho 
del gráfico 1 (empresa B), las 
tareas se conciben y gestionan 
como proyectos de equipo en 
cuyo desarrollo participa todo 
el grupo, correspondiéndoles a 
los empleados de la clase infe-
rior también alguna parcela de 

GRÁFICO 1
DOS MODELOS DE REGÍMENES DE DESIGUALDAD 
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Leyenda: Género (F: femenino; M: masculino; O: otro). Procedencia étnica (E1: grupo socialmente preponderante; E2: grupo minoritario X; 
E3: grupo minoritario Y). Clase social/ocupacional (C1: clase alta; C2: clase media; C3: clase baja).
Fuente: Elaboración propia.
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la modalidad de contratación). 
Es más, como consecuencia de 
la creciente presión de los mer-
cados sobre las relaciones la-
borales, no solo podría haber 
aumentado la desigualdad, sino 
también las dificultades de los 
colectivos que tradicionalmen-
te han sufrido desventajas de 
ocupación, como las mujeres, 
algunas minorías étnicas y los 
menos cualificados. Por ejemplo, 
lejos de disminuir las prácticas 
discriminatorias entre hombres 
y mujeres, las estrategias de em-
pleo meritocráticas y la retribu-
ción basada en el rendimiento 
podrían haber aumentado las 
diferencias de género, como ya 
puso de manifiesto Acker (1991) 
al advertir que los méritos de 
las mujeres trabajadoras pasan 
más desapercibidos para los ge-
rentes varones que los de los 
hombres trabajadores. También 
Elvira y Graham (2002) y Bris-
coe y Joshi (2017) señalan la 
prevalencia cultural de modelos 
de éxito masculino como factor 
explicativo de la persistencia de 
diferencias salariales entre hom-
bres y mujeres, incluso cuando el 
sistema de retribuciones se rige 
por el rendimiento. Otros inves-
tigadores, como Castilla y Benard 
(2010), han demostrado que,  
sorprendentemente, las organi-
zaciones que se presentan como 
meritocráticas pueden, en la 
práctica, favorecer procesos de 
selección de personal más ads-
criptivos, en lo que han dado en 
llamar la «paradoja de la merito-
cracia» (4). 

En definitiva, aunque no con-
viene idealizar el funcionamiento 
de aquellos mercados laborales 
que prevalecieron hasta los años 
setenta, existe un consenso bas-
tante amplio en torno al siguiente 
argumento: la flexibilización de las 
relaciones laborales ha favorecido 
la adaptación de las empresas a los 

activa se elevaba; iii) el uso de las 
nuevas tecnologías se extendía; 
y iv) el proceso de globalización 
económica avanzaba. A estos 
factores propulsores de la com-
petitividad a todos los niveles se 
fueron adaptando las empresas 
mediante diversos mecanismos, 
entre ellos, la racionalización de 
sus plantillas, la subcontratación 
de determinadas tareas, la proli-
feración del empleo eventual y la 
introducción de nuevos paráme-
tros en la determinación de las 
retribuciones (relacionados con 
el rendimiento y la productivi-
dad). Estos procesos, que, en de-
finitiva, han supuesto una mayor 
diversificación de las condiciones 
laborales de los trabajadores y su 
creciente exposición a las fuerzas 
del mercado, han ido a menudo 
de la mano de la pérdida de in-
fluencia de los sindicatos y de un 
mayor activismo de los accionis-
tas de las empresas en defensa 
de sus intereses, pero también 
de progresos en la protección 
legal de determinados grupos 
sociales que tradicionalmente 
han sufrido discriminación labo-
ral (Bidwell et al., 2013).

Si bien estos cambios en 
las relaciones de empleo –aquí 
meramente trazados– han sido 
objeto de numerosos análisis, 
sus efectos en la desigualdad 
han recibido menos atención 
por parte de los investigadores. 
Los todavía escasos hallazgos 
sobre estos efectos no permi-
ten, además, formular conclu-
siones rotundas. No obstante, 
la mayoría de las investigaciones 
publicadas coinciden en señalar 
que fenómenos como el de la 
flexibilización de los mercados 
de trabajo han acrecentado las 
diferencias entre empleados que 
desempeñan trabajos similares 
(sobre todo, en función de su 
productividad, de la vía de ac-
ceso al puesto de trabajo y de 

quedado limitadas o erradicadas. 
Por otra parte, la desigualdad 
formal puede estar reduciéndose 
en determinados niveles o ámbi-
tos de gestión empresarial y no 
en otros. Por ejemplo, tal como 
expone Acker, la segregación de 
género dentro de las empresas 
ha disminuido en las últimas dé-
cadas, pero lo ha hecho, sobre 
todo, en las relaciones que se 
establecen en los niveles de ocu-
pación elevados. 

Estos argumentos son con-
gruentes con las conclusiones 
que Bidwell et al. (2013) extraen 
en su pormenorizada revisión 
bibliográfica sobre cómo ha im-
pactado la evolución de las rela-
ciones laborales y de la organi-
zación del trabajo en la igualdad 
social. Esa evolución ha impli-
cado el debilitamiento de los 
«mercados laborales internos» 
(Doeringer y Piore, 1971), en los 
que la retribución y la asignación 
del trabajo se rige por reglas 
y procedimientos estandariza-
dos, y por normas culturales de 
acuerdo con las cuales el empleo 
presupone una relación dura-
dera en el tiempo. Los merca-
dos laborales internos elevan 
la antigüedad en el puesto de 
trabajo (entendida como una 
combinación de experiencia y 
lealtad a la empresa) a la catego-
ría de parámetro determinante 
de la retribución y la promoción, 
reduciendo la movilidad entre 
empresas y protegiendo, al fin y 
al cabo, a los trabajadores de las 
fuerzas del mercado. 

Este sistema de relaciones la-
borales con procesos de asigna-
ción de salarios estables y forma-
lizados comenzó a flexibilizarse a 
partir de los años setenta, a me-
dida que i) las crisis económicas 
trastocaban el entorno empresa-
rial; ii) el nivel educativo de los 
nuevos efectivos de la población 
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vos de las empresas (como sus ex-
periencias personales, sus valores 
y su personalidad) adquieren un 
peso significativo en sus decisio-
nes profesionales. En consecuen-
cia, la desigualdad resultante de 
esas decisiones estaría relacionada 
con variables específicas de quie-
nes las adoptan. Un mecanismo 
sociológico a través del cual se 
puede explicar esa desigualdad es 
la «homofilia»; es decir, la prefe-
rencia por aquellas personas que 
pertenecen al mismo grupo social 
de quien toma la decisión (Castilla, 
2011). Este fenómeno adquiere 
particular importancia en la crea-
ción y el mantenimiento de redes 
personales y laborales (McPher-
son, Smith-Lovin y Cook, 2001). 

Ahora bien, aun cuando la 
tesis de la homofilia prediría una 
mayor proclividad de las muje-
res por la contratación feme-
nina, algunas investigaciones 
han encontrado evidencias de 
la resistencia de mujeres que 
ocupan puestos de responsabili-
dad a contratar a personas de su 
mismo sexo (Duguid, 2011). En 
la misma línea, Benard y Correll 
(2010) han concluido que la des-
igualdad de género observable 
en el proceso de contratación 
no resulta necesariamente de 
las decisiones adoptadas por 
hombres, ya que las madres más 
cualificadas son percibidas más 
negativamente si quienes eva-
lúan sus currículos son mujeres 
que si lo hacen hombres. 

Aunque la mayoría de las in-
vestigaciones de este segundo 
grupo enfocan la atención en las 
características demográficas de 
los decisores, investigaciones re-
cientes han señalado también la 
importancia que adquieren otras 
variables individuales, como sus 
valores o ideología, en la gene-
ración de desigualdades. Así, 
en su análisis sobre el compor-

de trabajo, prestando también 
especial atención a la interacción 
entre el género y otras caracte-
rísticas ligadas a la maternidad/
paternidad. Así, de acuerdo con 
el análisis de González, Cortina 
y Rodríguez (2019), las mujeres 
reciben menos respuestas al envío 
de sus currículos que los hom-
bres; estas diferencias de género 
aumentan cuando los candidatos 
de uno y otro sexo tienen hijos, 
si bien disminuyen en el grupo 
de los más cualificados. Por su 
parte, Fernandez-Lozano et al. 
(2020) no hallan diferencias de 
género entre padres y madres en 
la probabilidad de una evalua-
ción favorable a la promoción; en 
cambio, a la luz de sus hallazgos, 
la opción de los trabajadores por 
la jornada flexible (más frecuente 
entre las mujeres) sí afecta nega-
tivamente a la promoción. 

También sobre las desventajas 
de los inmigrantes provocadas 
por decisiones empresariales se 
ha publicado un buen número 
de investigaciones. Así, se han 
examinado la probabilidad de 
respuesta a solicitudes de trabajo 
enviadas por trabajadores de dis-
tinto origen étnico y la evaluación 
de currículos de candidatos de 
origen extranjero o nacional (6).  
Estos análisis han demostrado de 
manera consistente las respuestas 
más negativas de los empleado-
res a las solicitudes de trabajo y 
la documentación que presentan 
los inmigrantes, incluso cuando 
sus méritos no difieren de los de 
los candidatos nativos. 

El segundo grupo de investiga-
ciones parte de que las decisiones 
que se adoptan dependen crucial-
mente de las características de los 
decisores. Este punto de partida se 
sustenta en la «teoría de las altas 
esferas» formulada por Hambrick 
y Mason (1984), según la cual al-
gunas características de los ejecuti-

cambios en el entorno económico, 
pero, en cierto modo, al precio de 
mantener o incluso aumentar la 
desigualdad entre los empleados. 
A la vista de estos procesos y tras 
muchos años de dedicación al 
estudio de la desigualdad, Acker 
concluyó su carrera investigadora 
desconfiando de la posibilidad de 
alcanzar una auténtica igualdad 
en las organizaciones del sistema 
económico capitalista (Healy et 
al., 2017). 

III.  LAS DECISIONES 
EMPRESARIALES 
SELECTIVAS: A QUIÉN, 
POR QUIÉN Y POR QUÉ 

Qué trabajadores se contra-
tan, a qué empleados se promo-
ciona o cómo se establecen los 
salarios son cuestiones centrales 
de la gestión empresarial que 
tienen consecuencias directas 
sobre la desigualdad social. La 
investigación sobre las decisio-
nes empresariales que generan 
esa desigualdad ha avanzado en 
los últimos años, impulsada, de 
nuevo, por la sociología america-
na (5), que, no obstante, ha pres-
tado más atención a la cuestión 
de la contratación, que a las de 
la promoción y la remuneración. 

Las investigaciones sobre las 
decisiones empresariales selec-
tivas pueden clasificarse en tres 
grupos, en función de si orientan 
el foco de análisis hacia: 1) las 
características de los trabajado-
res; 2) el perfil de los empleado-
res/decisores; o 3) las condicio-
nes contextuales que enmarcan 
esas decisiones. 

Entre las investigaciones del 
primer grupo predominan las 
que estudian la desigualdad de 
género. Por ejemplo, se ha estu-
diado la diferente probabilidad 
que tienen hombres y mujeres de 
ser convocados a una entrevista 
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a los que prestan atención las 
investigaciones del tercer grupo. 
De entre ellas cabe destacar la 
de Reskin (2000), que atribuye 
la discriminación que generan 
las decisiones de las empresas 
a la expansión de la cultura del 
laissez-faire empresarial. En la 
misma línea argumentativa, au-
tores como Petersen y Saporta  
(2004) ponen de relieve la es-
tructura de oportunidades como 
esquema explicativo de la discri-
minación. En concreto, apun-
tan a varios factores que actúan 
sobre el grado de desigualdad 
generada por las empresas, 
como la disponibilidad de infor-
mación sobre las decisiones que 
se adoptan, la claridad de esta 
información o la existencia de 
canales para formular quejas. Los 
autores afirman que esta estruc-
tura de oportunidades (informa-

pone en cuestión la existencia 
de una intención deliberada en 
quienes adoptan las decisiones 
que producen desigualdad. Muy 
frecuentemente la discriminación 
que sufren distintas categorías 
de trabajadores obedece a ses-
gos cognitivos inconscientes, 
como los que entrañan los es-
tereotipos (tanto descriptivos, 
sobre cómo son los miembros 
de un determinado grupo, como 
prescriptivos, sobre cómo deben 
ser los que ocupen ciertos pues-
tos de trabajo). 

Los motivos en virtud de los 
cuales los empleadores toman 
decis iones discr iminatorias 
(como la prevalencia de este-
reotipos o el cierre social) son 
difícilmente modificables a corto 
o medio plazo, como también 
lo son los factores contextuales 

tamiento de los supervisores en 
empresas con sistemas de retri-
bución por rendimiento, Briscoe 
y Joshi (2017) han detectado 
que quienes se identifican con 
una ideología liberal-progresista 
tienden a reducir más que quie-
nes se identifican con una ideo-
logía conservadora la diferencia 
salarial de género (7). Entre los 
motivos por los que los emplea-
dores adoptan decisiones que 
producen desigualdad tampoco 
cabe excluir el rechazo a incorpo-
rar a la empresa a trabajadores 
pertenecientes a determinados 
grupos sociales. Las causas de 
semejante «cierre social» pueden 
residir en prejuicios discriminato-
rios o en la voluntad de reservar 
las ventajas y las oportunidades 
del empleo para el grupo del que 
los empleadores forman parte. 
En todo caso, Reskin (2000) 

GRÁFICO 2
LA TRASLACIÓN DE LAS CAUSAS DE LA DISCRIMINACIÓN A RESULTADOS EN LOS PROCESOS DE EMPLEO

Motivos de la discriminación
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Fuente: Elaboración propia. 
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que el impacto de sus decisiones 
desborda los márgenes de la 
empresa y adquiere un alcan-
ce social. En qué medida existe 
esa conciencia es una cuestión 
que precisa exploración. Aunque 
fragmentaria y limitada al caso 
español, la evidencia que recogi-
mos en nuestro estudio cualitati-
vo de las actitudes sociales de los 
empresarios nos permite hacer 
algunas afirmaciones al respecto. 
En concreto, de sus discursos se 
desprende una valoración ne-
gativa de la desigualdad social 
(recuadro 1) y de un sistema de 
retribuciones que, por defecto 
o por exceso, provoque gran-
des desigualdades (recuadro 2). 
Pero los entrevistados expresaron 
estas opiniones, en cierto modo, 
como si estos fenómenos fueran 
ajenos a ellos o, en todo caso, 
resultaran secundarios respecto 
a lo que consideran su contribu-
ción fundamental a la sociedad: 
generar riqueza y empleo (recua-
dro 3). Algo parecido cabe afir-
mar respecto a su visión sobre la 
desigualdad de género; incluso 
los que reconocen su existencia 
en las empresas, no parecen atri-
buir a la suya ese comportamien-
to desigualitario que, a tenor de 
sus argumentos, carece de base 
racional (recuadro 4). 

«Lamentablemente, la des-
igualdad existe, pero es inde-
pendiente de la gestión de mi 
empresa»: así podría formularse 
la opinión más extendida entre 
los empresarios que entrevista-
mos. Esta conclusión nos lleva 
a pensar que antes de explicar 
a quienes gestionan las empre-
sas por qué y cómo dentro de 
ellas se establecen relaciones y se 
toman decisiones que producen 
y reproducen desigualdad, ha-
bría que intentar que entendie-
ran que reducir la desigualdad 
social también depende de las 
empresas y que el hecho de que 

trínseco a las organizaciones, in-
cluso a aquellas que hacen de la 
igualdad un principio identitario 
y enarbolan la meritocracia como 
forma de gestión. Y también ha 
avanzado en su medición, sobre 
todo, a través de técnicas de 
investigación experimentales (8). 

Gracias a esos conocimientos 
acumulados durante las últimas 
décadas, sabemos que las deci-
siones empresariales relativas a 
la selección, promoción y retri-
bución de personal no se toman 
estrictamente de acuerdo con la 
bien conocida teoría del capital 
humano de Gary Becker, según 
la cual las empresas escogen 
a los trabajadores con mejores 
capacidades productivas adqui-
ridas a través de la formación, ni 
con la teoría de la señalización 
de Spence, que resalta la impor-
tancia de indicadores objetivos 
(en particular, las credenciales 
formativas) para anticipar la pro-
ductividad laboral. Esos criterios 
imparciales quedan en ocasiones 
desplazados por disposiciones y 
sesgos de los empleadores que 
reducen la eficiencia de las deci-
siones, puesto que no se basan 
en información procedente de la 
experiencia contrastada para es-
timar las capacidades de los tra-
bajadores o el ajuste de sus cua-
lificaciones al puesto de trabajo 
(Rivera, 2020). Por tanto, buena 
parte de las razones subyacentes 
a las decisiones que favorecen la 
desigualdad responden a meca-
nismos causales inconscientes, 
como estereotipos, normas cul-
turales o la prevalencia de algu-
nos modelos de éxito. 

La difusión de estos cono-
cimientos podría contribuir a 
mejorar la eficiencia y equidad 
de la gestión empresarial, pero 
lógicamente solo si los respon-
sables de las empresas cobra-
ran previamente conciencia de 

tivas) para incurrir en (o prevenir) 
decisiones discriminatorias varía 
a lo largo de las diferentes fases 
del proceso de empleo, desde el 
reclutamiento a la contratación, 
las promociones, la asignación 
de salarios o los despidos. Así, 
mientras que la información dis-
ponible sobre las decisiones de 
reclutamiento y contratación es 
más opaca y ambigua, en otras 
etapas de la gestión de los re-
cursos humanos –como la pro-
moción, la fijación de salarios o 
los despidos–, la información es 
mucho más accesible, lo que, en 
principio, disminuye la probabi-
lidad de prácticas discriminato-
rias. Esta perspectiva explicaría el 
motivo por el que, mientras que 
análisis como los anteriormente 
citados encuentran diferencias 
de género o étnicas en la pro-
babilidad de ser contratado o 
convocado a una entrevista, la 
discriminación salarial de género 
dentro del mismo puesto de tra-
bajo es reducida (Petersen y Mor-
gan, 1995). Tal como ilustra el 
gráfico 2, la estructura de opor-
tunidades de la discriminación 
puede facilitar, o impedir, que la 
prevalencia de estereotipos o la 
ideología de los empleadores se 
materialicen en desiguales resul-
tados de empleo para distintos 
grupos sociales. 

IV.  SOBRE LA 
TRANSFERENCIA 
Y UTILIDAD DE 
LOS HALLAZGOS 
SOCIOLÓGICOS 

La lectura de los apartados 
anteriores permite concluir que 
la sociología ha ido acumulando 
en los últimos años conocimien-
tos sobre la relación entre la ges-
tión empresarial y la desigualdad 
social. En concreto, ha avanzado 
en la conceptualización de la 
desigualdad como fenómeno in-
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RECUADRO 1

 OPINIONES DE EMPRESARIOS ESPAÑOLES SOBRE LA IGUALDAD/DESIGUALDAD SOCIAL

«Yo creo que [la igualdad] es muy importante para que una sociedad sea rica en todo (…). Mientras más igualdad haya, más equilibrio hay 
en las cosas ¿no? Yo pienso que eso no nos debe, no nos debemos salir de ese objetivo. O sea, que creo que es fundamental para que una 
sociedad tenga salud.» [6]

«Pero la desigualdad es una de las claves si queremos tener una sociedad estable, equilibrada y en crecimiento. Es uno de los principales 
problemas que tenemos en la sociedad. No podemos permitir que el nivel de desigualdad se incremente, que la pirámide se estreche y cada 
vez haya menos gente arriba y que la parte de abajo sea más ancha. Hay que hacer una buena redistribución de la renta, es necesario, es 
fundamental.» [36]

Nota: Entre corchetes, el número de la entrevista, tal como aparece en la publicación original. 
Fuente: Chuliá et al. (2019). 

RECUADRO 2

 OPINIONES DE EMPRESARIOS ESPAÑOLES SOBRE LA DESIGUALDAD SALARIAL

«… los niveles de sueldo en el país no están bien organizados; de la misma manera que no puede ser que haya empresarios o ejecutivos 
que ganen millones de una manera desaforada –eso no debe ser–, de la misma manera que esto es así, yo creo que hay gente mal pagada; 
están cobrando lo mismo que otros que de ninguna manera han hecho el esfuerzo previo para llegar al conocimiento que tienen estos.» [34] 

«…soy un gran defensor de la iniciativa privada, y soy un gran defensor de la actividad privada, [pero] no hay persona, no hay persona 
intelectual que tenga capacidad para una retribución de cuatro millones de euros.» [17] 

Nota: Entre corchetes, el número de la entrevista, tal como aparece en la publicación original. 
Fuente: Chuliá et al. (2019). 

RECUADRO 3

 OPINIONES DE EMPRESARIOS ESPAÑOLES SOBRE LA PRINCIPAL FUNCIÓN SOCIAL DE LAS EMPRESAS

«Y no cabe duda de que la función social del empresario es la generación de riqueza y de empleo; y, por tanto, es una figura clave en el 
engranaje social. Sin empresarios, no habría creación de empleo, no habría creación de riqueza…» [22]

«La empresa es la que crea riqueza, la que crea empleo y la que hace que mejore la sociedad. La economía social necesita de empresas que 
son las que, al final, crean la capacidad de ir mejorando como sociedad.» [36]

«¿Quién genera el empleo? Las empresas, dejémonos de tonterías, (…) quien genera la riqueza y genera el empleo son las empresas, ¿no?» [8]

Nota: Entre corchetes, el número de la entrevista, tal como aparece en la publicación original. 
Fuente: Chuliá et al. (2019). 

RECUADRO 4

 OPINIONES DE EMPRESARIOS ESPAÑOLES SOBRE LA DESIGUALDAD DE GÉNERO

«En general, yo creo que la mujer no tiene las mismas oportunidades, les resulta muy difícil de conciliar la vida laboral y la familiar. (…). Y 
por supuesto, están discriminadas con los sueldos; lo leemos cada día, ¿no? Eso está claro.» [19]

«Porque la mujer quiere, porque la mujer es, por supuesto, capaz. Tiene muchísimas ganas de incorporarse en la empresa, en muchísimas 
ocasiones, pero ve que no puede.» [24]

«Muchas veces, algún empresario, a la hora de decir: ‘oye, pues tengo que fichar a un directivo, y lo tengo que pensar entre un hombre 
y una mujer’, y si la mujer está en edad de tener hijos, pues a lo mejor se lo piensa un poco, y dice: ‘pues casi prefiero al hombre’.» [20]

Nota: Entre corchetes, el número de la entrevista, tal como aparece en la publicación original. 
Fuente: Chuliá et al. (2019). 
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socialmente valorados (por ejemplo, el poder 
de decidir sobre las acciones de otras perso-
nas). Véase al respecto Requena, SalazaR y Radl 
(2013, pp. 1-35).

(2) Las investigaciones etnográficas sobre el 
lugar de trabajo (workplace ethnographies) 
consisten en estudios de caso en profundidad 
que aportan información muy detallada, pero 
sus resultados no son generalizables. Una ini-
ciativa interesante para extraer conclusiones 
sistemáticas de estos estudios cualitativos la 
puso en marcha HodSon (2001), sometiendo 
todas esas etnografías a una codificación 
sistemática mediante la cual obtuvo datos 
cuantitativos sobre las características de las 
empresas y los trabajadores, así como tam-
bién sobre los comportamientos de directivos 
y empleados, y las relaciones entre ellos. 
Véase al respecto TomaSkovic-devey y avenT-
HolT (2016, p. 207 y ss.). 

(3) Otros parámetros que generan desigual-
dades socialmente relevantes son la edad, 
la religión o la discapacidad, pero ackeR los 
considera menos centrales que los de género, 
procedencia étnica y clase social. 

(4) Los autores ofrecen dos mecanismos 
explicativos de este fenómeno. El primero de 
ellos es el de la credencial moral, en virtud del 
cual los individuos a los que se les presupone 
un criterio moral se sienten más libres de 
expresar sus prejuicios. El segundo es el de la 
objetividad personal, de acuerdo con el cual 
cuando una persona cree que sus criterios 
son objetivos (premisa de la que suelen partir 
habitualmente las organizaciones que se au-
todenominan meritocráticas), tiende a actuar 
con más libertad conforme a sus creencias, 
incluso cuando estas son discriminatorias.

(5) La mayor disponibilidad de datos de 
empresas, por una parte, y el desarrollo más 
avanzado de una subdisciplina de la sociolo-
gía orientada al análisis de las organizaciones 
y su gestión, por otra parte, han supuesto 
incentivos potentes a la investigación sobre 
esta materia en Estados Unidos. Véase caSTilla  
y RanganaTHan (2020).

(6) Véae, en particular, aHmad (2020), aRai, 
BuRSell y nekBy (2016), kaaS y mangeR (2012) y  
aueR et al. (2019).

(7) Sobre las razones por las que el perfil 
ideológico puede haber cobrado más impor-
tancia en la explicación de las decisiones de 
los empleadores, véase  BRiScoe y JoSHi (2017), 
que relacionan este hecho con el surgimiento 
de movimientos de activismo político entre 
los empleados de Estados Unidos.

(8) De hecho, el análisis de las decisiones de 
los empleadores ha sido un campo fértil para 
el desarrollo de técnicas de investigación 
experimentales en el campo de la sociología, 
como el envío de currículos falsos a empre-
sas reales (aHmad, 2020; gonzález, coRTina y 

La circulación de evidencia 
basada en el conocimiento sobre 
estas cuestiones «invisibles» po-
dría contribuir a mejorar la cali-
dad y la eficiencia de la gestión 
empresarial, disminuyendo la 
probabilidad de adoptar deci-
siones desigualitarias. Claro es 
que, previamente, las empresas 
deberían adquirir conciencia de 
su capacidad de influir, a través 
de sus modos de organización y 
gestión, en el nivel agregado de 
desigualdad de las sociedades 
contemporáneas. Los indicios de 
que disponemos no respaldan 
la existencia de esa conciencia 
entre el empresariado español. 

La desigualdad social y sus 
implicaciones centran uno de 
los grandes debates de nuestro 
tiempo. La sociología ha contri-
buido a generar conocimiento 
sobre los procesos y mecanismos 
a través de los que se produ-
ce y reproduce la desigualdad, 
pero –como se desprende de las 
investigaciones realizadas en Es-
tados Unidos y expuestas en este 
artículo–, los avances podrían ser 
mayores si aumentara su cola-
boración con las disciplinas que 
estudian la organización y admi-
nistración de las corporaciones 
y, en general, con las ciencias 
económicas y empresariales. La 
escasa investigación que sobre 
la relación entre la gestión em-
presarial y la desigualdad social 
se ha desarrollado en el ámbito 
europeo indica que existe un 
amplio margen para esta colabo-
ración interdisciplinar.

NOTAS

(1) Por estructura social, los sociólogos en-
tendemos básicamente un sistema de distri-
bución de posiciones sociales establecidas en 
virtud de determinados parámetros estruc-
turales –que pueden ser nominales (como el 
sexo, la raza, la procedencia nacional/étnica 
o la ocupación) o graduales/ordinales (como 
la edad, los ingresos o el nivel formativo)– y 
a las que corresponden diferentes recursos 

muchos de los mecanismos que 
generan esa desigualdad sean 
inconscientes no resta realidad a 
sus resultados. 

V.  CONCLUSIÓN

La sociología ha proporcio-
nado algunas herramientas teó-
ricas y empíricas para entender 
al menos cuatro cuestiones im-
portantes sobre la desigualdad 
que (re)producen las empresas a 
través de la organización del tra-
bajo y la gestión de los recursos 
humanos. 

En primer lugar, las empresas 
constituyen microestructuras so-
ciales que, sin ser independien-
tes de la macroestructura social, 
presentan características particu-
lares que dan lugar a diferentes 
regímenes de desigualdad. En 
segundo lugar, la desigualdad se 
sustenta en una variedad de nor-
mas y valores, considerablemente 
estables y resistentes al cambio, 
que establecen distinciones entre 
quienes forman una empresa 
en función de variables como el 
género, la procedencia étnica o  
la clase social. En tercer lugar, 
la evolución de la organización 
del trabajo hacia una mayor fle-
xibilización de las condiciones 
laborales, la implantación de 
sistemas retributivos por resulta-
dos o el trabajo en equipo entre 
quienes ocupan puestos de dife-
rente nivel, no han supuesto, en 
general, un debilitamiento de los 
regímenes de desigualdad. En 
cuarto lugar, muchas de las de-
cisiones sobre contratación, pro-
moción y retribución de personal 
que se toman en las empresas 
no responden a la aplicación de 
criterios de selección objetivos o 
equitativos, sino que obedecen 
a expectativas de los empleado-
res más basadas en supuestos o 
creencias que en informaciones 
contrastadas. 
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