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I Extracto:

EL articulo es parte del ensayo teérico que complementa un tra-
bajo de campo que todavia se estd ultimando con entrevistas rea-
les a altas directivas de empresas privadas.

Se pretende descubrir las raices sociales por las que al acabar el
siglo, la desproporcién de la mujer en la alta direccion es tan acu-
sada a favor del vardn. Para ello se procede a un andlisis multidis-
ciplinar dado que posicionarse bajo una sola dptica, seguramente
se pierde informacién parcial pero indispensable para tener una
idea integrada de este fenémeno.

Asi, se revisan algunas teorias economicistas, aqui encontramos
alusiones politicas, opciones revisionistas, conservadoras, etc.
Inevitablemente se encuentran razones histéricas e incluso terri-
toriales, pero para no caer en la superficialidad que las dimensio-
nes del articulo oprimian, sélo se han tratado aqui algunas alusio-
nes antropoldgicas, las limitaciones que los ultimos estudios
biolégicos han aportado y, finalmente, donde se ha hecho mas hin-
capié obviamente ha sido en las corrientes psicolégicas y de com-
portamiento cultural o social.

El resultado ha sido un conglomerado de hipdtesis que con un
intento de sistematizarlos para su clasificacion, se desarrollan bajo
el epigrafe de Reflexiones finales, donde se pretende pasar revis-
ta a las conclusiones en apartados como: marco general, situacién
en nuestro pais, arquetipos, la situacion en el marco territorial ana-
lizado (Catalufia - Area Metropolitana-), efectos concretos (visibi-
lidad, tokenism, mentorizacion y estilo femenino.
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I. INTRODUCCION

Con el cambio de era, de la industrializacion a la posindustrializacién que sefiala DAHRENDOR
(1973), dos rasgos caracteristicos identifican esta época. En primer lugar, se observa una divis
entre propiedad y control de la produccién que configura cambios estructurales consistentes.
segundo lugar, aparecen los conflictos econémicos, que no necesariamente conllevan depende
de los conflictos politicos. En la introduccion del dltimo informe FOESSA (1994), se acentla la ide
de que el trabajo intelectual no era antes considerado productivo en la época industrial. Sin emt
go, en una sociedad posindustrial el trabajo intelectual desempefia un papel cada vez mas rele
te. Daniel BELL (1972, 1976) ya advierte desde los afios setenta el peso desequilibrado que el <
tor terciario esta adoptando en la vida econémica posmoderna. La fuerte innovacion en las organizacic
estimula lo que él llama «tecnologia intelectual» capaz de conjugar un gran nimero de variabl
independientes.

Respecto a la mujer en la direccion, quedan superadas las barreras técnicas: niveles de ¢
cacién, aspectos demograficos, mejor disposicidén, apoyo institucional, aspectos legales, etc.,
hecho quedan pocos argumentos sélidos que frenen el acceso de la mujearegeimentero
parece que esta realidad no afecta demasiado al acceso a la alta direccion.

En los paises de economia avanzados, las mujeres se acercan rapidamente a la mayoria ni
rica en los tres sectores mas dinamicos de la empresa actual: informética, finanzas y publicidad. |
se produce en puestos de responsabilidad media y en marketing, como en recursos humanos ¢
alta direccion, a pesar de que por encima de ellas suele haber un hombre. Este hecho debe ser .
dado de forma pluridisciplinar puesto que enfocarlo desde una sola perspectiva induce al erroro b
puede parecer un analisis afectado.

Estos puestos suponen un reto mucho mas alto para las mujeres que se encuentran en
punto. La alta direccion presenta barreras mas restrictivas y menos definidas. Son elementos cu
rales y psicoldgicos los que traban la trayectoria hacia la alta direccion.
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ll. GENERO Y TRABAJO

El andlisis de la posicion social de las personas desde una perspectiva que tenga en cons
racion las desigualdades en razén del género, descubre las raices sociales de la discriminacion p
cida por las mujeres, fendmeno que desde la mera Optica biolégica tiende a darse por natural. Nc
lo mismo «diferencia» que «desigualdad». Tampoco difereleciexoy desigualdadie género.

Bajo esta distincion seméntica se esconde un cambio de perspectiva epistemolégica fundamel
gue supone trasladar la cuestion de las desigualdades sociales del campo de la biologia y situarl
el de la sociologia, la antropologia y la historia. El término «desigualdad» remite a unas relacion
jerérquicas desde el punto de vista del poder social. El concepto de «género» alude a la construct
social que en un momento dado se realizan de los roles masculinos y femeninos en una sociede

En las mujeres los niveles de actividad fluctian segun la edad y son especialmente bajos
edades en torno a la maternidad. En cambio, en los varones la paternidad no parece afectar los r
les de las tasas de actividad, que se mantienen constantemente altas en todas las edades hasta |
lacion (FOESSA 1994). Se observa una especializacién ocupacional en funcion del género. Aung
las mujeres constituyen tan solo el 33% de la mano de obra ocupada total, representan el 64% d
ocupacion en educacion, actividades sanitarias y servicios sociales, que supone el 6% de la oct
cion de la masculina. Al calcularieldice de segregacion ocupacioraitre 1988 y 1994, los resul-
tados muestran la persistencia de la division del trabajo por género en Espafia.

Estos datos revelan lo que se ha dado en llamar «segmentacion horizontal» del mercado la
ral. Existen otras cifras que avalan también la denominada «segmentacion vertical», o jerarquia o
pacional en funcion del género. Por ejemplo, segun el quinto informe FOESSA (1994). Se regist
sobre las categorias laborales del personal administrativo empleado por cuenta ajena la de «je
gue es mas alta y estd compuesta en sus cuatro quintas partes por varones. De tal forma que,
categoria de «jefe» constituye el 30% del personal administrativo masculino y las categorias r
bajas, «auxiliar administrativo, aspirante o aprendiz», el 34%, entre las mujeres tan sélo un 8% s
jefas y, en cambio, el 62% se sitian en posiciones mas bajas.

Si bien las ideas y papeles sociales estan en proceso de cambio y reconversion hacia plan
mientos mas igualitarios, no se ha logrado superar la division jerarquica de la sociedad en dos e«
ras, productivo-masculina y reproductiva-femenina, surgida con el proceso de modernizacién q
emerge tras la industrializacion. La revolucién industrial supuso la separacion fisica de ambas es
ras. Es un punto de partida fundamental de la explicacion de la subordinacién de género en las so
dades occidentales contemporaneas.

Hasta hace s6lo unos treinta afios el enfoque imperante en el andlisis de trabajo de la muje
especialmente la directiva, era pura y simplemente el de ignorarlo. Cuando se trataba de trabaja
res o directivos, se presumia, sin explicitarlo, que se trataba de varones. El trabajo de la mujer
algo accidental, coyuntural, subsidiario, periférico y, en definitiva, sin importancia préactica. Est:
invisibilidad laboral de la mujer empezé a perder entidad durante la década de los sesenta, cua
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los movimientos feministas con la influencia de la revolucién californiana por un lado y la incorpo
racion de la mujer al mercado laboral asalariado por otro, adquirieron carta de naturaleza (CASA
SALLE, 1975). La manera de abordar entonces la presencia laboral de la mujer fue comparand
con la situacién de los varones, denominandose este tipo de estudios «comparativos». Tal vez el
gen de este enfoque cabe posicionarlb@mistica de la feminidade Betty Friedan en 1963

Después siguen Cristina DELFHY (1970) y KOMAROVSKY (1972) en Estados Unidos, y
ANDERSON (1971), BALBO (1975), HUMPHRIES (1976) y CHADEAU (1984) en Europa.

En la medida en que no se realiza una definicion rigurosa de lo que se entiende por «traba
se asume por defecto la nocion socialmente imperante de éste. Asi el trabajo es una realidad un
ca, claramente identificable y distinguible de otras realidades de la vida social. El mundo del trab
jo esta separado de la familia y las relaciones sociales y personales. Es donde el individuo se «g
la vida», es decir, percibe un salario o renta econémica a cambio de su aportacién personal.

Durante los ultimos afios un nimero creciente de estudios ponen de manifiesto la ambigt
dad que existe con esta nocién de trabajo. El término es usado para referirse al menos a dos ¢
diferentes: la actividad de produccién, transformacién de bienes, de servicios o simbolos por un la
y la atribuida a una posicion social por el otro.

Respecto afjénero, los primeros estudios preocupados por la presencia laboral femenina €
sus facetas multiples se remontan a los afios cincuenta. Se constituye toda una corriente preoc
da por el aislamiento y la falta de conexién social y de estimulos (ZWEIG, 1952), el bienestar y
autonomia de las mujeres (BLOOD y HAMBLIN, 1958) se computan las relaciones de poder en
seno de la familia dada la carencia de remuneracién (MYRDAL y KLEIN, 1986), y sus repercusio
nes sobre el equilibrio. Esta corriente se ve reforzada por los resultados de los estudios que refle
paralelamente los indices comparativos de los niveles de satisfaccion o de estrés de las amas de
respecto a las trabajadoras asalariadas, revelando peor resultado en las primeras (WEIS
SAMUELSON, 1958, KOMAROVSKY, 1962b). M&s adelante, y en esta misma linea, SCOTT (1986)
define «género» como un elemento constitutivo de las relaciones sociales, basado en las diferen
percibidas entre ambos sexos. A la vez argumenta que constituyen también una forma primaria
significacion de unas relaciones de poder. Para HARTMANN (1976), el género comprende tres niv
les: el simbolismo propio del género, la divisién del trabajo, y las identidades/deseos marcados |
el género. En la década de los ochenta el debate sobre el género pivota entre dos esferas, la de I
duccién y la de la reproduccion; y no en el contexto doméstico tal y como sostenian a menudo alg
nas posturas feministas. Lourdes BENERIA analiza desde el terreno empirico el papel del trabz
domeéstico en la reproduccidn del sistema capitalista.

Existe un interés por revisar los conceptos de las corrientes anteriores sobre las categorias
produccion, trabajo, género y fuerza de trabajo. Se trata de eliminar los puntos ideoldgicos que p!
den desvirtuar el trabajo femenino. BENERIA rechaza la idea generalizada, segun la cual la esft

1 Traducido al espafiol en 1965 (editorial Sagitario).
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de reproduccion es subsidiaria de la de produccién. Juntamente con otras autoras (BORDERI/
CARRASCO, ALEMANY) apuesta por una nueva etapa de feminizacion y simultaneamente un prc
ceso de internacionalizacion de este fenémeno. Uno de los temas que introducen al debate es la
vindicacién de igual salario por trabajo de igual valor.

Coexiste otro concepto que se desarrolla paralelamente, y que es tratado por los mismos at
res/as. Se trata del debate sobre el trabajo doméGtt identificar dos lineas principales de inte-
rés que en un principio contienen una oOptica marxista (MOLYNEUX, 1979). La primera, resalta i
subordinacién de la mujer, aunque a menudo considerada extraeconémica, tiene de hecho una |
material y esta inserta en la economia politica de la sociedad capitalista. Se pregunta, en qué m
da el actual trabajo doméstico es una creacion del propio desarrollo del capitalismo. La segunt
linea marxista, propone identificar el papel real y potencial de la mujer en la lucha socialista. Es
Ultimo analisis alterna entre dos perspectivas: una pesimista, que sefiala el caracter supuestam
desmovilizador y conservador de las amas de casa y otra perspectiva mas positiva que enfatiza €
potencial politico de la mujer, tanto si son amas de casa 0 no (GOLGTH&RP,E968). Luego,
se afiaden otros conceptos que hacen el debate mas complejo. A la nuclearizacién de la familia s
atribuye el declive de la cultura tradicional comunitaria de clase. La mujer adscrita al trabajo domé
tico se sitda en el centro de ese proceso de privatizacion. Esta variante se refuerza con las de cz
ter socio-histéricas que vienen desarrollandose a principios de los sesenta ligadas al trabajo don
tico como el proceso de industrializacion (LITWAK, 1960, GOODE, 1963). La caracterizacion de
la mujer como «ejército industrial de reserva» es otro de los temas que se afiaden al debate (HARRIS
1973). Las mujeres son utilizadas como mano de obra de reserva susceptibles de ser incorporad
no segun las necesidades del proceso de acumulacion o de oferta (BEECHEY, 1977). BRAVERMA
(1974) considera que el recurso del capitalismo en la mano de obra femenina es progresivo y de
tructurador para la familia por dos razones: el mercado produce progresivamente a mas bajo cc
los bienes producidos a la familia y las mejoras se incorporan paulatinamente al mercado labot
haciendo aumentar el ejército de reserva.

Christine DELPHY realiza un primer desafio a las posturas marxistas y define a la mujer com
una nuevalase social en si. DALLA COSTA también realiza otro desafio al principio socialista de
la liberacion de la mujer al reivindicar un «salario para el ama de casa». Se da asi al valor del t
bajo productivo el mismo significado que el trabajo doméstico en el sentido marxista del términ
(DALLA COSTA, 1972). Posteriormente, este planteamiento crea malestar y genera un conflicto €
el seno del movimiento feminista. Otra polémica que divide a los te6ricos del trabajo doméstico
la iniciada por SECCOMBE (1974) en oposicion a DALLA COSTA, al afirmar que el trabajo domés-
tico es improductivo dado que a pesar de que crea valor, éste no esta sujeto a la ley del valor. E
debate es apoyado por autores como COULSON. En la oposicién, y encabezados por SMITH
concluye que no tiene por qué entrar en conflicto, dentro de categorias marxistas, dado que no foi
parte de la produccidn e intercambio de categorias.

Otros estudiosos se sitlan en la épticgpddéiiarcado,término que debe su aceptacion ini-
cial a la necesidad de disponer de una terminologia capaz de reflejar el predominio de las insti
ciones dominadas por el ser humano en una amplia gama de estructuras sociales y modos de
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duccién (CARRASCO, 1994). Se trata de una construccion mental que categoriza un conjunto
fenbmenos conexos, organizandolos y expresandolos de un modo particular e informati
(BORDERIAS, 1994). El capitalismpel patriarcadoson dos estructuras sociales autbnomas y tam-
bién interrelacionadas. Tienen intereses similares que convergen en un punto donde se estables
retirada de la mujer del mercado de trabajo, o en la configuracion de la mano de obra femenina co
subsidiaria, y con la subordinacion de la mujer a la familia.

La idea del patriarcado tiene sus raices en una percepcion de la dominacién masculina pr
ticamente oblicua. Algunos autores y autoras incorporan las implicaciones ahistéricas de esa pe
pectiva (HARTMANN, 1981). Sociobidlogos y etnélogos evolucionistas de tendencia conservadc
ra sostienen que el patriarcado es universal y también inevitable. Sus afirmaciones encuentran
entre sus equivalentes en el &mbito del feminismo radical, que identifican a las mujeres como
sexo oprimido. Estos argumentos dificilmente convencen a las personas con una vision histérice
sus incongruencias légicas son denunciadas (SAYERS, 1982, LEWONTIN y KALIN, 1984, ROSE
1986).

No hay que perder de vista otras teorias que si bien no tienen nuclerizado el tema de la mu
en el trabajo, han influenciado notablemente en andlisis posteriores. Sorilas del mercado
dual y la segmentacién del mercado de trabsjogidas en Estados Unidos. De acuerdo con
BRAVERMAN (1974) estos dos enfoques se orientan a afirmar que el dualismo surge cuando pa
de la produccion laboral queda aislada de la incertidumbre y pasa a pertenecer a un sector priv
giado (especialmente varones blancos). El sector restante esté constituido en Estados Unidos
negros, hispanos y mujeres. Las causas de esta dualidad hay que buscarlas en las luchas sindi
por asegurar los puestos de trabajo (fundamentalmente masculino) por un lado, y por otro el in
rés del empresario para estabilizar a trabajadores que estan capacitados para determinadas fu
nes (PIORE, 1975).

La teoria de la segmentaciéngiere que la diferencia existente entre género, raza o edad sor
categorias reforzadas y empleadas por el propio empresario para poder tener una estabilidad y p
legitimar la estructura econémica (BARRON y NORRIS, 1976). Dentro de esta teoria, y con u
enfoque algo distinto, apoyado en la segregacion ocupacional, se suelen clasificar dos modalidac
unahorizontaly otravertical. La primera tiene lugar cuando tanto varones como mujeres participan
en ocupaciones diferentes. En cambio la segunda existe cuando la mayoria de los varones traba
la parte mas alta y las mujeres en la parte mas baja. Asi se observa, por ejemplo, que el 83% de¢
maestros/as de primaria de Estados Unidos son mujeres pero el 81% de los directores son varc
(VALLS, 1994). En Espafia: en la ensefianza basica, las profesoras doblan en nimero a los profe
res2. En ensefianzas medias los igualan y a partir de un nivel mas alto, el profesorado va perdiet
mujeres drasticamente (FOESSA, 1994). En Catalufia el 96% de las enfermeros/as son mujeres m
tras que casi la totalidad de los administradores son varones. Segun HAKIM, la segregacién hc
zontal tiende a disminuir durante el siglo XX, en cambio la segregacion vertical esta aumentandt

2 «La mujer avanza mas en puestos directivos que en el reparto de las tareas ddlavgaguardia(l febrero 1995).
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Respecto al mundo de la direcciéon, son numerosos los autores que sostienen (LODEN 19¢
ROSENER 1990) que los varones de la alta direccion son reacios a aceptar a las mujeres como
daderas mujeres por el efecto clérico sea, el efecto de que los individuos y las familias tienden
a repetirse a si mismos. Las organizaciones y otro tipo de grupos lo hacen del mismo modo, su
tuyendo a los/as miembros perdidos con personas que poseen las mismas caracteristicas, o agrec
personas que no modifiquen substancialmente la dinamica de los modelos habituales de comuni
cion.

En Espafia este tipo de estudios es casi inexistente hasta la década de los sesenta; y cu
surgen son de caracter descriptivo. PEREZ BOTIJA (1968) y DURAN (1972) se pronuncian por |;
actividad del mercado femenino de trabajo aunque sus conclusiones van orientadas a destacar la |
modernizacién de este mercado en relacion a otros paises. Mas adelante aparecen los trabajc
GARRIDO (1991 y 1993) donde se enfatiza el espectacular cambio socioldgico que experimenta
mercado laboral femenino. Segun la profesora Amparo MORENO: «Hasta ahora hemos conquis
do el poder para disponer de nosotras. Ahora hemos de plantearnos cémo ejercemos el poder |
hacer, es decir, para transformar las estructuras soctales» movimientos feministas en Espafia
son conscientes de las cotas de poder alcanzadas.

ll. LA OPTICA ECONOMICISTA

En la teoria neoclasica el ser humano maximiza su utilidad, relacién de bienes consumidos
su satisfaccidn, limitada a una funcién presupuestaria (eleccion entre trabajo y ocio). Otras teori
posteriores emergentes explican la segmentacion del mercado de trabajo. En ese analisis el inc
duo presenta una doble restriccién temporal; cada hora de trabajo remunerado significa un sact
cio de ocio y viceversa. Asi se explica la tasa de actividad, nimero de horas que cada persona re
za segun variaciones de su renta salarial u otras rentas. Este modelo es catalogado de deficiet
finales de los setenta (BOWEN y FINEGAN) ya que s6lo emplea el concepto individuo en térmi
nos masculino y no femenino. Entiende como ocio todas aquellas actividades que no correspont
al trabajo asalariado, que en el caso de la mujer se entiende también el trabajo doméstico. Ha
falta extensiones al modelo clasico.

Entre las teorias principales estddaria del capital humany la teoria de la segmenta-
cion. La primera argumenta que las diferencias en los puestos de trabajo son debidas a las ca
teristicas de los mismos. Esta teoria es desarrollada por SCHULTZ y BECKER (1964). Se ba
en las inversiones 0 «sacrificios» que una persona (formacién profesional, educacién) y que

3 Citado por M. LODER en un pasaje de su libiteccién femeningen un comentario de la psicéloga Natasha Josefowitz
de su trabaj®aths to Power

4 M. PEREZ OLIVA, «Las feministas se plantean cémo ejercer el poder de forma diferente a la de los hombres»
Vanguardia, 26 mayo 1996.
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reportan beneficios futuros. Asi el incremento producido por acumulacion de capital humano ¢
traduce en un incremento salarial (u otro tipo de compensacion). Las desigualdades salariales e
varén y mujer se deben a diferencias en la produccion, y/o a las preferencias de las personas
determinados empleos. La mujer al tener menos expectativas con respecto a su participacion
el mundo laboral invierte menos en capital humano y de ahi su salario menor. También hay g
contar con la depreciacion del capital humano sobre todo en periodos de ausencia del lugar de
bajo. La depreciacion disminuye la produccion de los/as trabajadores/as. Este concepto atrae
ticas y también se cuestiona que muchos trabajadores en activo que realizan trabajos monéto
y repetitivos no estén depreciando su capital humano. BECKER (1964) sugiere que: «invert
demasiado capital de mercado en mujeres, que mas tarde de hecho sélo tienen nifios, sélo co
guira arruinar la inversién». La segunda teoria explica que las desigualdades en los puestos de
bajo se deben a diferencias en la produccion de los/as trabajadores/as. El mercado de trabaj
divide en el sector primario, que se caracteriza por elevados salarios, bajos niveles de supervis
y empleo de tecnologias que no reflejan los diferentes niveles de esfuerzo laboral. El sector sec
dario se caracteriza por todo lo contrario: baja remuneracion, alto nivel de supervision, y tecn
logia de facil control del esfuerzo laboral.

Algunos autores como PIORE (1975), y posteriormente BLAUG en 1976 afirman que e
dualismo del mercado surge cuando parte de la produccion laboral queda dividida en dos: «pri
legiados» y «residuales» (en el que se incluyen las mujeres). Aparte de la retroalimentacion de
teoria por parte de empresarios y sindicatos como indican BRAVERMAN (1974) y PIORE (1975)
BECKER (1977) alude otra causa por parte de los consumidores. Desde el punto vista econor
cista hay que tener en cuenta la teoria deiéva economia de la familis) punto de partida es
la teoria del capital humano, cuyo maximo representante es BECKER (1965, 1981). Argumen
qgue la funcién de utilidad a maximizar es familiar, no individual como en la teoria neoclasica
Considera a la familia como unidad productiva, comparable a la pequefia empresa que obtie
«bienes domésticos». La nueva economia de la familia diferencia entre el tiempo dedicado al m
cado y el tiempo dedicado al trabajo doméstico y ocio. Esta teoria es mas realista ya que, ap:
de la restricciéon presupuestaria de la funcion de maxima utilidad, esta la restriccién temporal g
refleja que el tiempo designado a una actividad no puede ser asignado a otra. La mujer dispone
menos recursos para el mercado laboral ya que debe distribuir su tiempo en tres alternativas (
bajo de mercado, doméstico y ocio) mientras que el vardn soélo lo distribuye en dos (trabajo
mercado y ocio). Esta teoria muestra deficiencias (CARRASCO 1990), ya que por ejemplo, ¢
acuerdo con el supuesto de la familia maximizada, cabe esperar que cuando los niveles educ
vos y salariales son iguales para ambos conyuges, la produccién doméstica debe compartirse, «
que la teoria no contempla. Este enfoque crea cierta euforia y es bien recibido por economistas
la misma escuela. Sin embargo, el entusiasmo inicial se enfria luego considerablemente, en g
parte por la diversidad de problemas que plantea.

Desde el punto de vista econdmico no existe ninguna teoria que explique con claridad la se
mentacion del mercado de trabajo. Respecto a la diferencia de salarios, son humerosos los estu
y articulos referidos a la contrastacion de sueldos entre colegas de distinto género. Esto sucec
nivel internacional (TERBOR y ILGEN, 1975), nacional (BRIS, 1989), niveles inferiores de la base
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de las estructuras organizativas (HASLETT, GEIS y CARTER, 1992) o exclusivamente de los nive
les jerarquicos (DIPBOYE, FROMKIN y WIBACK, 1975). Es un tema que asiduamente es abor-
dado por la prensa cotidiana e incluso por la prensa anfarilla

Las investigaciones realizadas por DAVIDSON y COOPER en 1983 con unas seteciente
directivas y unos doscientos directivos de toda clase de empresas, &reas funcionales y niveles, derr
tran que las mujeres ganan menos que los varones por la misma clase de trabajo. Sin embargo,
los varones quienes manifiestan mas insatisfaccion por esta causa. OLSON y FRIEZE (1987) ple
tean investigar las causas que justifican esas diferencias (criterios de formacién, experiencia). L
conclusiones de su analisis se concretan en la no concrecion ni asociacion a ningun criterio objt
vo asociado al puesto de trabajo y, por tanto, la diferencia cabe buscarla en un proceso de discri
nacién convencional que sufren las mujeres.

También hay voces discordantes a todas esas teorias. Judy B. ROSENER (1990) en un e
dio patrocinado por el Forum Internacional de la Mujer (IWF) para descubrir diferencias entre muje
res y varones lideres, se encuentra con la sorpresa de que existen mas similitudes que disfuncio
entre ellas, el salario. «Este descubrimiento es contrario a la mayoria de los estudios en la mate
gue encuentran una diferencia importante en lo relativo a los sueldos entre varones y mujeres
menos diferencia a medida que se avanza en la jerarquia». En Espafa existe una organizacion
mada CEINSA (Centro de Investigacion Salarial) que dirige Manuel Osorio y se dedica asiduamen
a emitir informes a través de prensa econofiiga los Ultimos afios, hay reiteradas alusiones (refe-
ridos a directivos/as) a estas diferencias que en los informes oscilan entre un 7% y un 15% segu
rango profesional directamente proporcional al cargo. No obstante, el director de CEINSA se mue
tra cauteloso a la hora de juzgar Unicamente las cifras estadisticas. Afirma que las distribucior
salariales son dispersas y se superponen en gran medida. Es decir, a igualdad de puesto, hay
tantes mujeres que perciben salarios superiores a la media de los varones y viceversa. Al analizal
promedios, la diferencia es significativa a favor del colectivo masculino.

IV. PERSPECTIVA HISTORICISTA

La irrupcién progresiva de la mujer en el mundo laboral hace que algunas de ellas lleguen
puestos de responsabilidad. Comienzan a surgir estudios referentes a la direccion femenina. Es
Estados Unidos y en los afios sesenta cuando empiezan a publicarse los primero3. trsfos
los afios sesenta, varones y mujeres reciben educacion diferente (LODEN, 1987, ASPLUND, 19
y HELGESEN, 1990). Para resumir un aspecto que muchos expertos investigan, a las mujeres se

5 Enrevistas tipo seminario corfitara (diciembre 1990)Metropolitan(junio 1991) o incluso la revisiempao(noviem-
bre 1996), las diferencias de sueldo por género salen en portada y ocupan niimeros monograficos enteros.

6 Especialmente el Pais Dominical, en las hojas centrales de color salmén.

7 En el afio 1965, se publica «Are women executive people?» de Garda W. BOWMAN, y N. BEATRIG#aevatd
Business Review.
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educa para ser tipicas esposas, madres, voluntarias de la comunidad y enfermeras. En todos los
se las predispone a ser cooperativas, comprensivas, amables y que proporcionen servicios y s
facciones a los demas incluyendo a los maridos. Los varones tienen que aprender a ser compe
vos, fuertes, duros o decisivos en el control.

Bastantes mujeres tienen su primera experiencia laboral fuera de casa, en trabajos volur
rios. Algunos de los retos que ellas afrontan como directivas de organizaciones voluntarias, son
mismos que en la empresa pero sin incentivos concretos como salario y promocién (NICHOLSOI
1993). Cuando la mujer entra en el mundo de los negocios tiende a encontrarse en posiciones ¢
patibles con las reglas de juego anteriormente aprendidas: puestos de grupo en vez de puestc
linea, apoyo en la tarea de los demas, y en funciones como relaciones publicas, recursos huma
donde tienen un presupuesto pequefio y poco personal.

Rosabeath MOSS KANTER considera que los directivos profesionales consiguen el contre
de la organizacidn sélo con aplicar su pericia en los métodos cientificos de la direccién. Esta pe
cia, segun KANTER, esta fundamentada en las caracteristicas que tradicionalmente la sociedad ¢
sidera como «masculinas». Entre ellas literalmente: la firme aproximacion a los problemas, capa
dad analitica de abstraer y planificar, capacidad de separar las consideraciones personales en in
del cumplimiento del trabajo, y una superioridad cognitiva en la solucién de problemas y toma ¢
decisiones. Estas caracteristicas, supuestamente, pertenecen sélo a varones (KANTER, 1977).

Las mujeres, por otro lado, son consideradas histéricamente con caracteristicas antitética
la direccion moderna. Son «no aptas» para el papel empresarial porque son «demasiado sensik
y carecen de las habilidades analiticas de los varones educados para la direccion cientifica de
empresas. Esta conexion entre rasgos masculinos y capacidad directiva se introduce hacia la m
de este siglo. Un estudio publicado en el afio 1965 pdart@ard Business Review titulado «¢ Son
las mujeres personas ejecutivas?» informa que el 32% de los preguntados creen que el caracter
I6gico fundamental de la mujer la hace inepta para el papel directivo.

En los afios setenta, algunos investigadores descubren que los rasgos cominmente asocii
con el ser masculino continGan siendo sinbnimos con los rasgos que se espera que muestre und
tivo (HARRAGAN, 1977). En los afios ochenta, perdura este tipo de afirmaciones, si cabe con m
contundencia: «If Good managers are masculine, what are bad managers?» de Bereidstas
en abril de 1984, de Gary N. POWEL y D. Anthony BUTTERFIELD, explican que las caracteristi-
cas tradicionalmente masculinas de autosuficiencia, independencia, agresividad y dominancia ¢
inseparables de la definicion de directivo. Los varones estan hechos para este tipo de trabajo, ca
gue dieron la bienvenida a las primeras directivas que se unieron en gran niamero (especialment
Estados Unidos), a las empresas a mediados de los afios setenta. Es asi como Nancy A. NICH¢
(1993) y otros autores/as justifican que las primeras mujeres directivas, al intentar encajar en las ¢
poraciones dentro del papel directivo, lo hacen adoptando un estilo «masculino». Visten, hablar
imitan analogias deportivas como los varones. Betty LEHAN HARRAGAN en suGianoes
Mother Never Taught Yqd977) argumenta que para tener éxito como directivas las mujeres nece
sitan entender la metafora deportiva con la que los negocios estan modelados.
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Marilyn LODEN (1987) primero, y posteriormente en esa misma linea Judy B. ROSENER
(1990), Sally HELGESEN (1990) y otras sostienen que las mujeres que logran romper los «tech
de cristal» de las organizaciones medianas no tradicionales demuestran que los lideres eficace:
provienen de un molde. Eso sostienen los andlisis de la década anterior, basados en estilos de m
y control, generalmente asociados a varones, en organizaciones grandes y tradicionales. Mas ¢
lante se constata una nueva oleada de mujeres que alcanzan la alta direccién, no adoptando el
lo y habitos que sirven para los varones, sino utilizando las habilidades y actitudes que desarroll
por su experiencia comun de ser mujeres. Se valen de lo que es Unico a su socializacibn como m
res y crean asi un camino distinto hacia la alta direccion. Estan buscando y encontrando oportu
dades en organizaciones cambiantes y en crecimiento y consiguiendo buenos resultados de una fc
distinta. HELGESEN las denomina «las nuevas japonesas».

Estos estudios canalizan una via de pensamiento donde se pone de manifiesto que las m
res estan teniendo éxito gracias a (no a pesar de) ciertas caracteristicas consideradas genuina
te «femeninas» e inapropiadas en lideres. Este hecho apoya la creencia de que puede haber d
sidad de estilos de liderazgo al tradicional «masculino» al menos en algunas condiciones de trab:
Incluso puede incrementar las posibilidades de supervivencia de una organizacién en un entol
turbulento.

Tal como Rosabeth MOSS KANTER advierte, en este sentido las mujeres estan atrapad
por un doble atolladero: cémo llevar las tareas de direccion por un lado y cémo dar vida a ur
imagen femenina como directivas. Al pretender que las mujeres conlleven cualidades especia
de sensibilidad y comunicacion, se condena a las que no las tienen. Esta doble medida de la fe
nidad y la eficacia directiva comporta a menudo que mujeres que intentan encajar en el pajf
empresarial actuando como varones, son forzadas a comportarse de modo disonante y se arl
gan a ser catalogadas de «demasiado agresivas». Sin embargo las que actian como damas, he
do indirectamente y mostrandose atentas con los demas, se arriesgan a ser vistas como «ir
cientes», como alguien valido para la parte facil de comunicaciones pero incapaz de llevar a ca
la dura tarea de direccion. Si aborda el problema intentando ser masculina, es demasiado agr
va. Si ataca el problema intentando ser femenina, es inefectiva. Es una serpiente que se muerc
cola (NICHOLS, 1993). Para empeorar las cosas, segun diversos estudios, la mujer pierde cre
bilidad hacia sus colegasujeres cuando usa el estilo «indirecto» que funciona con los varones
(DAVIDSON y COOPER, 1992, BURKE y McKEEN, 1992 y NICHOLS, 1993)

La historiadora Milagros RIVERA dice que el «poder» es un concepto de orden masculino &
gue ella opone el término autoridad: «Muchas veces se confunde autoridad con poder, jerarqui
liderazgo, pero el concepto de "autoridad" es muy diferente. El poder no se ha ejercido hasta ah
con autoridad, sino con autoritarisnfoXen ese sentido, Henry ROGERS en su trabajo descriptivo

8 Linda L. CARLI lo manifiesta en su trabajo «Gender, language and influencex@urmél of Personality and Social
Psychologyvol. 59, nim. 5 (1990).

9 M. PEREZ OLIVA: «Las feministas se plantean cémo ejercer el poder de forma diferente a la de los hambres»,
Vanguardia, 26 mayo 1996.

-138- ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 196

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA MUJER EN LA ALTA DIRECCION | Agusti Casas Romeo

sobre mujeres directivas, narra que una de sus entrevistadas, vicepresidenta de los modelos F
cuando ocupo6 su cargo decidié convertirse «en la mujer amiga de todo el mundo». Pero pronta
dio cuenta de que los resultados no eran los esperados. Descubrié que, para que las cosas funcit
hay que marcar ciertas distancias con el personal (ROGERS, 1990). De forma que los tedricos a
man que hay que mantener un equilibrio ectreianzay respeto, y éste en el mundo dednager.

Hay que interpretarlo necesariamente desde una 6ptica weberiana, o sea, desde el punto de
feminista «masculino». Sin embargo, la sociologa Maria Jesus IZQUIERDO formula tres principio
gue deben presidir el ejercicio del podeedad, es decir, no usar el poder para dominar sino para
transformarcompasiéno sea, ser capaces de colocarse en el lugar del otro para poder «compre
der» y obediencia democraticas decir, tener claro que ejercer el poder significa estar al servicio
de los demés y no al rev®s Estos principios «transformadores», en la administracion puede que
tengan mas consistencia. Pero en el mundo de la direccion, el respeto es un criterio que debe me
nerse firme, si no puede originar una espiral de confianza que puede llegar a estar fuera &e contrc

Hay otro tema que necesariamente esté situado en conexién directa con la divisién sexual
trabajo. Se trata de lalable presencia Significa todo lo que hace referencia a las mujeres entre las
dos esferas que se mencionan antes: la produetivel aspecto mas practico, ydproductiva llena
de valores personales y sociales. Estas dos esferas estan en la practica en conflicto permanente y
tan especificamente a la condicion femenina (BERTAUX WIAME, BORDERIAS y PESCE, 1993).

En Espafia no aparece una verdadera sensibilidad con los temas de la mujer en la direcc
hasta los afios noventa, cuando irrumpe primero en revistas empresariales y organizaciones ad
Hay que tener presente que la legislacién espafiola no se manifiesta con claridad hasta la Constitu
de 1978 drticulo 19: «Los espafioles son iguales ante la ley, sin que pueda prevalecer ninguna di
criminacion por razon de nacimiento, raza, sexo, religion, opinién o cualquier otra condicion o cit
cunstancia personal o social». Excepto en Catalufia, antes de 1976 era necesario el consentimi
del conyuge para la incorporacion de la mujer al mercado laboral.

La Comunidad Europea también influye posteriormente mediante el pratff@2:d98%obre
igualdad de oportunidades para la mujer, y con el programa sigl83@e1990. Con estos progra-
mas se intentan reforzar los derechos individuales de la mujer, desarrollando acciones para hacer
lidad la igualdad de oportunidadé&d.articulo 119del Tratado de Roma (tratado constitutivo de la
CEE) prevé expresamente la igualdad de remuneracion entre varén y mujer, principio que se conc
ta en una directiva aplicable desde 1977. Una segunda directiva, de 1978, establece la igualdac
trato al acceso laboral, a la formacion y promocion profesional, y a las condiciones de trabajo.

10 jdem.

11 ROGERS (1990) cita un ejemplo de directiva firme: «Al dia siguiente de ser ascendida a su actual cargo, se preser
ron cuatro empleados a la oficina con brazaletes negros en sefial de protesta. Se quejaban de que habian sustituidc
hombre que apreciaban por una mujer, Suzanne de Passe, y que ademas era demasiado joven para el cargo. Automatica
Suzanne tomo la decisién: despedirlos. Quiza pueda parecer una decision algo precipitada o despiadada, pero ella
gue actué correctamente. Su autoridad estaba en peligro y no podia permitir que le faltaran al respeto de forma tan
grante. Ya no hubo mas quejas».
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Otras acciones de la Comision Europea orientadas al principio de igualdad, culminan en 19t
con la adopcién de una recomendacién por el Consejo de Ministros, con un doble objetivo: modi
car las actitudes, comportamientos y estructuras basadas en la separacion de funciones entre v
y mujer en la sociedad. El objetivo es estimular la participacion de la mujer en los sectores prof
sionales en los que se encuentra subrepresentada, principalmente en los de futuro y en los nivele
mayor responsabilidad.os Ministros de Educacion asumen en 1985 un programa de accion sobri
la igualdad de oportunidades entre jovenes de ambos sexos al aprendizaje para ampliar su ocl
cion fuera de los sectores tradicionalmente femeninos y de servicios.

En el periddico econémiddinco Dias, hay un articulo en que se pone de manifiesto la capa-
cidad de reaccion para crear proyectos, entre Comunidades Autbnomas o mué#cipaldanen-
sion nacional: (FEDEPE) Federacién Espafiola de Mujeres Directivas Ejecutivas y Empresarias, fu
dada en 1988, el proyecto (OMEGA) Organizacién de Mujeres Empresarias y de Gerencia Acti\
fundado en diciembre de 1990. De ambito internacional (EWMD) European Women’s Managemel
Developpement Network, creada en 1984 y con sede en Bruselas, o intercontinentales (WW
Women'’s World Banking, creado en Nueva York en 1976, creando redes sucesivas de interconexi
para traspasarse informacion. Estos proyectos y nuevos organismos que luego se activan, sirven
neutralizar el retraso de cuarenta afios de aislamiento. Como indica Mercedes CERVINO en u
entrevista de «caracter latino», que no hace mas que acentuar la vieja distincién entre lo femen
y lo masculino. Con tono algo irénico, Nieves CERVERO, presidenta de FEDEPE, apostilla hablar
do del techo de cristal: «La verdadera igualdad llegara cuando la mujer alcance el mismo grado
ineptitud de algunos mandos masculinos».

Maria José VIOQUE alude a un proceso histérico similar al que se desarrollé en Estadc
Unidos veinte afios anté% Apoya sus reflexiones tanto en una base demografica expansiva comc
en una formacién cualitativa y cuantitativa que favorece a la mujer. Su andlisis tiene tres apartac
dialécticos. El primero es la constatacion del bajo nimero de directivas en las sociedades anonir
(en torno al 2%). El segundo, trata de responder al por qué. En ese punto hace alusiones al tral
de Giselle ASPUNDWomen Managers, Changing Organizational Cultut388). En el tercer
apartado se pregunta por la perspectiva que hay que abordar dada la multidimensionalidad del te
Una frase de Hedley WOODS de este articulo denota la acusada antinomia feminidad-masculinidi
«si tienes un ataque cardiaco, eres un héroe; pero si tienes un ataque de nervios eres unifracasad
Otro articulo desde una 6ptica mas generalista, pero con el mismo enfoque, de Maria Angéli
DUCCI, sugiere: «Las mujeres tienden a expresarse en voz distinta, que habitualmente enfatize
ethossocial del desarrollo: el empleo, la educacion, la salud, los nifios, el medio ambiente, el dial
go, la paz. Por contrapartida, los hombres tienden a privilegiar los aspectos econdémicos: la prod

12 Mercedes CERVINO, «Empresarias y directivas aspiran a erigirse en |@ibge,Dias(12 febrero 1990).

13 M.J. VIOQUE, sociéloga y directiva de Sintel, en un articulo de la reMiseva Empreséoctubre 1991) titulado
«Mujeres directivas: del Ideal filantrépico a la razén demogréfica».

14 Experto consultor juntamente con lvy CAMERON especializados en el cambio de cultura empresarial. Seminario org;
nizado por el Instituto de la Mujer el 17 de octubre de 1990.
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cion, el comercio, la rentabilidad, las finanzas, la tecnologia, la defensa natioblgiga a la con-
clusién de que la «ideologia del género» esta tan arraigada que es necesaria una participacion fe
nina del 30% en los niveles mas altos para que se note una diferencia en la naturaleza de la es
directiva.

V. ALUSIONES ANTROPOLOGICAS

Cierto namero de cientificos/as sostienen en las Ultimas décadas que las diferencias de a
tudes entre los géneros son debidas a diferencias basicas en la estructura del cerebro masculino
femenino. Dichas diferencias, segun su hipétesis, son el resultado de las distintas presiones a las
han sido sometidos varones y mujeres durante millones de afios de evolucion (LODEN, 1987). Se¢
su teoria, en las sociedades primitivas los varones son los cazadores. Para cazar con éxito, la r
raleza selecciona a las personas con cualidades fisicas tales como agudeza visual, control de ir
mientos y habilidad para calcular la distancia y la direccién.

Las mujeres son seleccionadas por otras cualidades. Al ser madres y cuidadoras de los hijos
es necesario que desarrollen una capacidad més depurada de lenguaje y también méas sensibi
emotiva. Desde un enfoque mas fisiolégico, se sostiene que la mujer tiene una mayor tolerancie
estrés debido a su constitucion hormonal (VALLS, 1994). Muchos elementos de las reacciones
los varones ante situaciones de tensién, que eran sumamente valiosos en las sociedades primit
son mucho menos utiles en la actualidad. Por ejemplo, un factor de coagulacion rapida puede he
salvado la vida de un guerrero herido o de un cazador en una cultura primitiva, pero puede con
buir al riesgo de un ataque al corazén en un varon contemporaneo. Desde un punto de vista de
tido comun, esta teoria puede tener validez. No obstante, por el momento no existe una evider
empirica adecuada que apoye este punto de vista.

Estelle RAMEY afirma: «Por lo general, las mujeres tienen la ventaja de proteccion hormo
nal adicional para controlar el estrés de la vida. Esto no sélo hace que sean menos propensas a ¢
enfermedades relacionadas con la tensién, sino que significa también que son menos aptas para |
trar una conducta agresiva cuando se enfrentan a una situacién de amenaza. Ciertamente, esto s
re que también es probable que las mujeres en los negocios reaccionen de modo diferente al de
hombres en el estrés relacionado con el trabajo». Se analiza también el papel de la maternide
paternidad desde el punto de vista antropolégico (PEREZ LOPEZ y CHINCHILLA, 1995) afir-
mandose que no hay nada que una tanto a un varén y a una mujer como la experiencia de ser pa
Lo cierto es que a causa de la perspectiva distinta de cada miembro de la pareja, pocas cosas

15 Maria Angélica DUCCI es funcionaria de la OIT y Consejera Especial para Asuntos de las Trabajadoras. Articulo €
Trabajonim. 2 (febrero 1993), publicado por la Oficina Internacional del Trabajo.
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nen tan drasticamente la diferencia entre ellos. El lazo de la mujer con el nifio/a se afirma a ve
gue es «innata» y la del varon una funcién de «aprendizaje» social. Los padres aprenden, cuan im
tante es mimar y abrazar. Poco hay en su organizacién cerebral que les predisponga naturalme
hacia tal conducta. El varén no puede «activar» esta hormona femenina adicional, ésta tendria p
efecto en un cerebro la estructura del cual pre-instalada es inmune a su influencia. Unicamente pu
activar y desactivar un comportamiento consciente y afectuoso. Tener hijos/as significa algo disti
to para cada persona, y esa diferencia es un reflejo de las inclinaciones del cerebro. Segun algt
teorias, después del factor novedad, el padre tiende a resentirse del recién nacido. Ve el mundt
términos de competencia y denominacioén. Tiene la sensacién de haber perdido la competicion |
el afecto de la madre y de haber sido sustituido en la jerarquia social.

Pero la importancia que otorga el cerebro femenino al hecho personal y emocional permite
la mujer adoptar una mayor variedad de relaciones sin negar o diluir ninguna de ellas (HELGESE
1990). Se dice que en nuestra cultura la madre esta méas alerta a las sefiales no verbales, reac
mas natural a las necesidades del nifio/a. Segin eso, todos sus sentidos la proveen mejor para la (
za. Juan Antonio PEREZ LOPEZ comenta: «la oportunidad del padre viene cuando el nifio/a emp
za a crecer. Desde el principio, la relacién del padre con el nifio es una cosa que consiste en ha
pellizcarle la nariz, hacer pedalear las piernas, etc. El padre se preocupa del nifio/a cémo sera €
futuro, mientras que la madre trata con el nifio/a como es». Existen datos comparativos de un bt
namero de estudios que pueden ser significativos. En un estudio en California con 300 ejecutivo:
ejecutivas apunta que el 52% de las mujeres entrevistadas no estaba casada (solteras, divorciac
viudas), y el 61% no tenia hijos, en cambio los directivos estaban casados el 95% y sélo el 3%
tenia hijos (ROGERS, 1990).

Varones y mujeres son culturalmente obligados a ver el mundo con una percepcion distint
su manera de ver el uno al otro, lo que tienen hacia sus hijos, su trabajo y el valor que le atribuy:
Si niegan esas diferencias, desvalorizan la percepcion y causan un conflicto cultural mayor. La lla
esta en la diplomacia, y hasta cierto punto en la negociacion. Pero no se pueden borrar estas ¢
rencias ideoldgicas fundamentales, pues existe una incompatibilidad basica basada en roles exp
tamente culturales.

Las personas de distinto género aportan capacidades diferentes y, a menudo, complemel
rias a las faenas que ejecutan. Tendria sentido hacer buen uso de éstas. Es mas probable que
vechen mejor las esferas domésticas y empresariales cuando han comprendido cdmo estan hec
La ignorancia o la negacion de las diferencias ha hecho del mundo, desde el punto de vista an
poldgico, un lugar peor para las mujeres. Si no se cambian las organizaciones ni las estructuras |
adaptarse, el resultado puede ser la privatizacion continua y un incremento reciente del resentimie
y angustia de la mujer. Lévi-Strauss sugiere que la divisién del trabajo entre géneros es el mecal
mo que fomenta un estado de dependencia reciproco. Una vez establecido que un género debe
lizar ciertas tareas, ello significa también que al otro sexo le esta prohibido realizarlas. Si ello ¢
enmarca en una sociedad dominada por el vardn, es evidente que son esos individuos quienes s
mas provecho de los vinculos sociales, de la division del trabajo y de las relaciones de poder en
organizaciones.
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Actualmente priman las tendencias andréginas, como sugiere J. A. PEREZ LOPEZ: «Homb
y mujer son complementarios». Empiricamente, esta complementariedad resultante agota la esp
humana. Con un hombre méas una mujer tienen la humanidad. Dos hombres o dos mujeres no he
la humanidad. Son dos entes que al cabo de los afios han desaparecido. Con una mujer y un hol
en una isla desierta se puede volver a empezar. El ser humano son, pues, dos seres complemen
y hecesarios para que pueda darse la especie humana.

Entre ambos existe una doble relacién paralela y descendente que se denomina «maternid
y «paternidad». En la mujer hay una relacién con otros seres Unica e irrepetible quersattama
nidady en el hombre hay una relacién Unica e irrepetible que se flateenidad No es una mas
importante que la otra; son complementarias. Se duda ademas de que sean biol6gicas. Siguienda
principio, J. A. PEREZ LOPEZ afirma: «hombre y mujer son personas y como personas no puei
darse mas radical igualdad de ser, aunque cada persona es una, distinta, Unica, irrepetible e in
mesurable. Es imposible asignar valor en si misma, por eso no son sumables, ni separables (no pi
decirse que valgan mas cuatro personas que una). A ese nivel, considerando al varon y a la m
como personas, no se puede establecer la mas minima diferencia». Son numerosos los estudios
turales, que sefialan las limitaciones y las discriminaciones de la mujer, concretamente los que ha
alusion a la directiva (MORRISON, WHITE y VANVELSON, 1987, DAVIDSON y COOPER, 1993
y POWELL, 1993). Hacen mencion a las barreras culturales, antropolégicas y mas concretamel
al «techo de cristal». Esas barreras tienen consecuencias en lo psicoldgico y en lo biolégico, per
causa mas profunda esta en la feminidad (ASPLUND, 1988). Esta consecuencia es mas importe
para la mujer que para el varon. El vardn tiene cierta capacidad para moverse a niveles mas su
ficiales, los niveles mas profundos afectan méas directamente a la mujer. Por cuestiones culturale:
confunden muchas veces la fuerza con la agresividad. Es mas agresivo el varén que la mujer. F
la agresividad es la segunda nota que dan los fildsofos al hablar de la foctgbezadad de resis-
tir y sélo secundariamentapacidad de atacar

En el campo de la direccién, y por razén de género, hay otros elementos de raiz antropolég
y cultural que no hay que olvidar. Son los prejuicios y estereotipos que operan en forma de cona
miento implicito. La base tedrica de este enfoque cultural es la dualidad de los modos deatonocer
conocimiento abstractp el conocimiento experiment&n el conocimiento abstracto (sobrevalora-
do por los varones) estan los datos abstractos, la informacién. La clspide de ese conocimiento €
ciencia. Ahi es donde se les ha especializado ligeramente, caracteristico de lo femenino es un m
dominio del conocimiento experimental sobre el abstracto, y caracteristico de lo masculino es |
mayor dominio de este conocimiento abstracto sobre el conocimiento experimental.

Los varones tienden a escaparse hacia arriba. El conocimiento abstracto da origen a un img
so inmediato, espontaneo, para actuar, porque siendo un conocimiento abstracto y limitado les
mas facil fijar metas. Las mujeres tienden al pragmatismo. Es por ello que son complementarios
la mujer, debido al fuerte anclaje que tiene en la realidad, le resulta mas dificil decidir y controle
sentimientos. A veces esa vision realista impide que la accion sea menor y entonces se reduc
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impulso de la racionalidad para tomar las decisiones. En el varén es mas acusado. Es decir, ¢
varén no ayuda, el inmovilismo de la mujer puede ser atroz. Por el contrario, si el varén actia sin
mujer, se despega de la realidad.

Hay dos enfoques distintos: el de los objetivos y el de las politicas. Si el varén lleva esas dif
rencias al terreno de la empresa genera alternativas y la mujer las evalla. Esto no quiere decir
el varén no tenga conocimiento personal, pero es menos rico, menos profundo, no esta tan ligac
los detalles. Es decir, le falta intuicién, se fija mucho en unos aspectos y otros los tiende a ignor:

La persona tiene una acusada tendencia a no preocuparse de por qué algo funciona bien,
dedicarse a hacer otra cosa. Eso ocurre a menudo en la fanilipiensa: «la familia ya estéa cui-
dada»; se puede dedicar a ser el nUmero uno en ventas, pero ¢,quién mantiene el equilibrio? La ¢
tividad de la mujer es culturalmente mas rica que la del varén, abarca mas detalles, es mas prof
da. En cambio, en el vardn la racionalidad es mas fuerte. Al suponer que la mujer no es racional,
quiere decir con ello que sea irracional. Tomar decisiones apoyandose en los sentimientos es p
groso, pero tomar decisiones sin tener en cuenta los sentimientos es impracticable y seria inciv
zado. Sin embargo, todas estas pautas son culturales.

Desde la primera obra de KANTER (1977), diversos estudios se ocupan de matizar aspect
del comportamiento antropolégico entre géneros del mundo de la direccién. En un estudio ¢
DONNELL y HALL (1980) con una muestra de mil mujeres y mil varones directivos se agruparon
de acuerdo a la edad, rango en la organizacion, tipo de organizacion, y nimero de personas :
cargo. Fueron comparados en cinco dimensiones: filosofia directiva, motivacion, ejercicios partic
pativos, competencia interpersonal y estilo directivo. Sus autores concluyeron que las mujeres
general no difieren, ni en las maneras ni en el proceso de dirigir.

Otra investigaciéon de 89 grupos de trabajo de directivos demostrd, variando su compaosici¢
por géneros entre el cero por cien y el cien por ciento femenino, que las mujeres manifiestan ma
ritariamente que sus experiencias sociales son mejores cuando se encuentran en minoria NnuMeé
Muestran aislamiento de las interacciones informales, menor satisfaccion en el trabajo y se mu
tran sujetas a un fuerte estereotipismo por parte de sus colegas. El resultado muestra que las e
riencias con los varones, cuando estan en minoria, no son tan duros como cuando estan con las n
res. Las mujeres que estan en grupos de trabajo predominantemente masculinos son las que experim
peor resultado que cualquier otro grupo.

Otra resefia de estudios realizados en los afios ochenta, concluye que se constata cierta
dencia masculina hacia la tarea (objetivos), mientras que la orientacién femenina tiende hacia
relaciones (con las personas). Estos estudios prueban también la evidencia de diferencias de gé

16 En la revistaNueva Empresa, nim. 313 (enero 1990), en un articulo de C. ZANJO, se pone de manifiesto que algun
directivos consideran a la familia comohwbby(pag. 32).
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en factores motivacionales. Es evidente, de todas formas, que varones y mujeres directivos tien
a diferir en cuanto a las estrategias de influencia que eligen. Los varones tienden mas que las m
res a ejercer una influencia basada en el poder de su posicién y a depender mas de promesas y
nazas. Las mujeres al contrario, parecen dispuestas a utilizar tipos de influencia basados en las 1
ciones personales, y a depender de estrategias de influencia directa. Siguiendo el analisis de FRE!
y RAVEN (1959) los hombres prefieren utilizar el poder coercitivo y de recompensa que emang
del formalismo y las mujeres del poder carismatico y referencial.

VI. LIMITACION DE LOS ESTUDIOS BIOLOGICOS

Los ultimos adelantos en el campo de la biologia permiten constatar, incluso fotografiar (tomc
grafias), e investigar en cerebros algunas de las hipétesis de las Ultimas décadas. Se realizan
dios sobre el volumen, tamafio y composicién del cerebro. Desde la perspectiva estrictamente n
robioldgica, nadie tiene el mismo cerebro, pero se puede afirmar hoy que existen diferencias en
varén y mujer. El resto de disciplinas de las ciencias humanas como sociélogos, antropélogos, fi
sofos, y otros representantes de las ciencias humanas y sociales tienden a considerar que no hay
rencias. Todos/as tenemos las facultades propias del ser htimaag@rimera distinciéon que hay
gue abordar es la diferencia que existe entre los estudios del cerebro como érgano (verdadero o
to de estudio de los biélogos) y el funcionamiento de la mente humana, soporte de la humanic
(que lo matizaré mas adelante bajo la Optica psico-sociolégica) que puede ser tratado desde in
merables disciplinas.

El cerebro, al igual que otros érganos del cuerpo humano, se encuentra sometido a la influe
cia de factores genéticos, hormonales y ambientales. Muy pronto, desde la vida fetal, son segre
das las hormonas sexuales masculinas (testosterona) de las femeninas (estradiol), hecho que pe
te el desarrollo del aparato genital. Al parecer las hormonas influyen también en la construcciér
funcionamiento del cerebro, donde se origina la diferenciacién entre comportamientos sexuales
varones y mujeres. No resulta extrafio que los/as anatomistas observen, en ciertas regiones del
bro, variaciones de volumen. Dicha volumetria, no tiene una relacion total con la capacidad int
lectual. Es la influencia del medio externo (interacciones familiares, empresariales y sociales) o intt
no (hormonas, alimentacion) la que al fin y al cabo orienta la instalacion precisa de millones de rec
de neuronas.

17 «¢El cerebro tiene sexo?» (pag. 31) de Catherine VIDAL, neurobi6loga del Institut Pasteur, publicad@Cerned
de la Unesco, en octubre de 1995 (es un nimero monogréafico dedicado al tema de la mujer).
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Durante el desarrollo pre y posnatal, la diversidad de experiencias vividas por los seres hun
nos se traduce en variaciones anatémicas entre los cerebros. Cabe esperar entonces que la dif
cia entre un cerebro de un varén y una mujer en contextos similares, sea menos pronunciada
entre personas del mismo género que han vivido en contextos distintos. Los Ultimos experiment
(emisiones de positrones, resonancias magnéticas nucleares) revelan variaciones individuales
significado estadistict. La Unica diferencia entre varones y mujeres es referida a la tarea de iden
tificacion de los ritmos entre palabras. Algunos estudios comparativos anatémicos ponen en e
dencia que el cuerpo calloso, estructura que une los dos hemisferios cerebrales y conecta las fit
nerviosas del lado izquierdo y derecho del cerebro, estd mas desarrollado en la mujer, y eso pos
implicar una interrelacién mas intensa entre sentido racional y emocional.

Algunos experimentos muestran que las nifias dominan mejor el lenguaje verbal. La gen
adulta entiende en un 99% el lenguaje de las nifias de tres afios, mientras que los nifios necesita
aflo mas para ser inteligibles. Por consiguiente, a las mujeres se les supone luego mas facilidad |
aprender idiomas. También hay estudios que indican que las nifias son mas participativas y apr
den a hablar antes que los nifios y en general hablan con mejor fluidez en los afios préé@scolare
La tartamudez se da casi exclusivamente en nifios. Las nifias leen antes que los nifios y se rev
mas aptas en el estudio del lenguaje: gramatica, ortografia y puntuacion. Los nifios poseen mayc
habilidades espaciales y més facilidad perceptiva frente a lineas, angulos y perspectivas (VALL
1994). Las areas analiticas y referentes a conceptos abstractos de espacios, relaciones o teoria
mas faciles para los nifios. Hay mas varones zurdos que mujeres zurdas. Las nifias manifiestan re
jos mas intensos en la mano y el pie derechos, y los nifios, en los miembros del lado izquierdo.
debe a que el cerebro masculino estd més lateralizado en el hemisferio derecho, que es el ence
do de controlar las funciones del lado izquierdo del cuerpo.

Los varones, por regla general, realizan con mejor éxito que las mujeres los trabajos que reqt
ren habilidades espaciales, y son mejores en los tests que incorporan imaginar un objeto dando v
tas o manipulandose de alguna manera. Aventajan a las mujeres en las pruebas de razonamiento r
mético, asi como en la rapidez del aprendizaje de la navegacién siguiendo una ruta. También ¢
mAs estrictos en las pruebas en las cuales han de dirigirse actividades motrices, como guiar o in
ceptar proyectiles. La capacidad espacial, es decir, la capacidad para imaginar objetos tridimens
nales (su forma, posicién y proporcion), y la de dibujar suelen ser superiores en el sexo masculii
La habilidad para construir un aparato mecanico tridimensional es también mayor en el varén (MO|
y JESSEL, 1991). (Véase @téafico 1). Obviamente muchas de estas caracteristicas no tienen por
gué ser innatas. Muchas son adjudicadas.

18 Técnica utilizada por primera vez en la Universidad de Yale, dirigida por Bennet A. Shaywizt.

19 «Las nifias sacan notas mas altas gracias a sus habitos de estudanguardia(26 febrero 1995), pag. 24.
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GRAFICO 1. Caracteristicas del cerebro
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Las mujeres suelen ser superiores en rapidez perceptiva, lo cual significa que identifice
mas rapidamente palabras u objetos que se encuentran mezclados o que se cambien de lug:
una habitacién. Poseen una mayor fluidez verbal, incluso buscando palabras que comiencen
una letra determinada o que cumplan cualquier otra norma. Aventajan al vardn en el calculo ar
mético. En los resultados de los tests sobre capacidad verbal son mejores las mujeres que
varones. Las mujeres responden con mayor sensibilidad a todos los estimulos sensoriales, cor
tan y relacionan esta informaciéon mas facilmente, dando prioridad a las relaciones personale!
a la comunicacion. Este aspecto es reforzado por la propia educacion, pero segun afirma un e
dio, desde las primeras horas después del nacimiento las nifias se interesan mas por la ger
los rostros, y los nifios se sienten a gusto con sélo ver balancearse un objeto delante de ellos.
mujeres estan mas capacitadas para captar sefiales sociales y matices en la voz o expresion
gente que tienen en su entorno, mostrandose mas sensibles a las preferencias de los dema:
mujer tiene mas memoria para los nombres y caras, y a largo plazo, una memoria mas totali:
dora (POWELL, 1993).

M. Angels VILADOT, autora de un estudio auspiciado por la Comision Interdepartamental
de Promocién de la Mujer, de la Generalidad de Catalufia, sobre los estereotipos que los univers
rios/as catalanes/as (1995/96) tienen sobre las diferencias entre mujeres y varones, verifica qu
parecer las ideas preconcebidas sobre el tema cambian poco a lo largo del siglo. Partiendo de la
de que las mujeres son mas emotivas y los varones mas agresivos, llega a la conclusion de que
mujeres no estan tan capacitadas como los varones para dirigir o actuar como ejecutivas de em
sas. También cree que, a causa de sus «limitaciones innatas», la mujer contribuye poco a los de
brimientos o invenciones que han hecho progresar a la humanidad. Olvidan asi las limitaciones soc
les que mantienen alejada a la mujer de las universidades hasta el siglo XIX y de las carrera
profesiones técnicas hasta la segunda mitad del siglo XX.

Con un sesgo inconsciente aun tan preponderante entre la poblacion juvenil de los afios nov
ta, resulta dificil poder vivir en plenitud la diferencia, cuando aun se niega socialmente la posibil
dad de una igualdad y se habla de inferioridades que s6lo son culturales, o se constatan discrim
ciones que se arrastran desde hace muchos siglos. Existen también estudios que concluyen sin ind
de que existan percepciones preconcebidas. Es el caso del estudio dirigido por GARCIAECHEVARRI,
Teresa DEL VAL y CEA en 1994 en 18 universidades espafiolas con una muestra de 1.560 es
diantes de Ciencias Empresariales y Econémicas.

Respecto a la salud, la mujer depende de su propia naturaleza (VALLS, 1994), de cambi
nutricionales y endocrinos, y de implicaciones psicosociales. El varén es mas vulnerable biols
gicamente a las infecciones, su salud esta amenazada basicamente por habitos de conducta
judiciales y por la competitividad no saludable, es decir, la agresividad constante en el trabaj
El varén presenta unada vulnerabley la mujer unaalud vulnerabl¢VALLS, 1994). No obs-
tante, ya comienzan a aparecer noticias en los periédicos sobre mujeres que mueren de inf:
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dentro de un avion o al tomarlo, en edades comprendidas entre los 40 y B0 efi@sliccion

al trabajo, asi como la dependencia del alcohol y del tabaco, ya llegan al mundo de la mujer.
mujer para jugar un papel y poder ganarse la vida en el mundo masculino se ve obligada a cc
petir con el varén, adaptando para conseguirlo sus actitudes y formas de trabajo. Otra diferen
es que existe el doble de mujeres con ansiedad y depresién que personas en la misma €
(LODEN, 1987). Entre las causas que provocan este hecho se encuentran con el sindrome |
menstrual y la depresidn posparto.

Alo largo de los ultimos treinta afios, cuando empieza la irrupcién de la mujer en la direc
cion, muchas de ellas se encuentran con que tienen que ser tan 6ptimas como cualquier varon
ese proceso sufren desilusiones y frustraciones. A pesar de que se consigue una mayor emanc
cion en términos de educacidn, oportunidades y actitudes, a las mujeres no les va sensibleme
mejor.

Algunas mujeres, comprobando cuan lejos estan del poder, tienen la sensacion de haber-
casado. Pero, solo fracasan en el intento para ser como ellos (LODEN, 1987, ROSENER, 19¢
HELGESEN, 1990). Marina SUBIRATS, a este respecto apunta que: «es un error que tal vezya h
cometido las mujeres de los paises nérdicos que han obtenido un gran espacio de poder, pero no
cen el poder transformador del pensamiento feminitdsas posibilidades de estudiar cientifica-
mente las diferencias siguen estando limitadas por las actitudes inconscientes de los propios in\
tigadores e investigadoras. Las diferencias observadas sirven para enriquecer, no para discrimi
y en una sociedad hostil todo el estudio sobre éstas puede ser utilizado mas en contra del sexo fe
nino que a su favor. Respecto a las diferencias fisiolégicas, no vale la pena profundizar puesto ¢
la desigualdad de fuerzas fisicas goza en la sociedad actual de poca importancia social en los pz
avanzados, cuando las maquinas ya se ocupan de las faenas pesadas.

VII. APORTACIONES PSICO-SOCIOLOGICAS

Numerosos estudios psicologicos y socioculturales sefialan que la educacién recibida durz
te décadas incide en una diferenciacién de roles de géneros (CHUSMIR y KOBERG, 1986). La id
es que el varén controla sus emociones y debe ser competente tanto en su trabajo como en su

20 | a Vanguardia, 27 febrero 1994 (semanaribahanguardia23 abril 1994 (pags. 4-5).

21 M. PEREZ OLIVA: «Las feministas se plantean cémo ejercer el poder de forma diferente a la de los hiombres»
Vanguardia, 26 mayo 1996.
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privada, no debe expresar su afectividad, y que una expresividad de sentimientos es signo de d
lidad. El papel de directivo es un varon de pies a cabeza, que puede discutir y mostrarse agres
sin demostrar miedo ni llorar (GUTEK, 1988). Durante afios se ensefia que la sexualidad masculi
«normal» tiene que ser dominante y mas bien agresiva. Se puede hablar de amor con una mujer, |
hay que evitar expresarle demasiada ternura o afecto por miedo a acabar sometido a ella. La vil
dad se define en términos de fuerza y competencia, ya sea en el trabajo, el deporte o las relacic
sexuales (ASPLUND, 1988). Estos son valores dominantes que van cambiando.

En el mundo de la gestion, al igual que en el acceso al mercado laboral en general, se apre
una segregacion intraocupacional, tal como apunta BLUM y SMITH (1988), ligada a una integra
cién ocupacional. Esta estructura ocupacional se empieza a cuestionar demogréficamente, cua
se aprecia, sobre todo, en Estados Unidos, una irrupcion de la mujer en la base de la pirdmide ol
nizacional de la empresa.

Después de los afos sesenta, en las sociedades occidentales se produce una serie de cal
y de luchas de movimientos emancipadores que se traducen en desplazamientos ascendentes .
vés del seno de la piramide clasica de las corporaciones por parte de algunas mujeres que lleg
responsabilidades de alto nivel (ORGOGO0ZO, 1993). Un numeroso grupo de estudios sefiala e
tendencia. Por ejemplo DAVIDSON y COOPER (1992) afirman que los puestos de mujeres en ca
dad de directivas se ha triplicado en Estados Unidos en sélo diez afios. Otros estudios, como e
DEXTER (1991) puntualizan que si se segmenta la direccién en ejecutivas de alto nivel, este pc
centaje alcanza el 2%.

En la mayoria de los paises se viven cambios demograficos provocadobaimy-ebony

el desconcertante crecimiento de la poblacion de los afios cincuenta y sesenta. Segun Felice
SCHWARTZ (1989) el 80% de los nuevos trabajadores en la proxima década seran mujeres, mir
rias e inmigrantes. El nivel de natalidad desciende el 40% en los paises avanzados, de 25 nacim
tos por 1.000 habitantes en 1957 a 15 en 1987. En Espafia, todavia en 1980, el 28% de la pobla
activa son mujeres y el 72% varones. En 1993, la proporcién es de 34% y 66% respectivamente
este dato hay que afiadirle que la esperanza de vida sube en este periodo de tiempo en dos pur
llega a los 80 afios. Todo ello se produce dentro de un proceso continuo de terciarizacion. (Véas
Gréfico 2).
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GRAFICO 2. Evolucién de la poblacién activa por sectores (1991-1994)

ARo 1991 (%)

70+
E ue
[ ] Espafie
O catalufie
Servicios Industria Agricultura
ARO 1994 (%)
70+
604
50+
404 H ue
[ | Espafic
30+
O catalufie
204
104
o) P
Servicios Industria Agricultura
ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 196 -151 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




| LA MUJER EN LA ALTA DIRECCION | Agusti Casas Romeo

Si durante veinte afios los patronos podian escoger varones para los rangos ejecutivos, cc
hacian tradicionalmente hasta hace poco, se debia en parte a que habia un mercado disponible.
si la poblacién permanece con esta tendencia y la gestion actual crea la necesidad de adaptacic
cliente, informacion, etc., se origina un vacio entre oferta y demanda en los puestos de direcci
donde necesariamente el papel de la mujer puede ser predominante.

La formacién para la alta direcciéon de empresas que hasta hace unas décadas era patrime
masculino, esta cambiando la tendencia exponencialmente. Por ejemplo, la universidad de Harv.
no admitia mujeres hasta 1963, diez afios més tarde, habia el 5% de mujeres en el MBA, en 1!
representaban el 26%, el mismo porcentaje que la universidad de Stanford, superado por la univ
sidad de Columbia que la aventajaba en un 31%. En 1976, abre las puertas en Boston una esc
debusinesslenominada Simmons College Graduate School of Management, que es la Unica esct
la del mundo donde se imparte un MBA exclusivamente para méferes

En Gran Bretafia, los MBA con mujeres hoy llegan aproximadamente al 40%. En Oxford
Cambridge se dan de baja masivamente del club social 69 de sus mas destacados miembros ar
misoginia que padecen. No pueden variar dado que sus estatutos (fundados en 1817) no contem
la afiliacion de mujere®. En Barcelona el MBA de ESADE, en el curso 1984-85 recibe el 25% de
mujeres, en el curso 1994-95 el porcentaje asciende al 40%. El misteren el IESE, en el afio
1994, tiene el 20% de mujeres o el afio 1998 llega al 30% de mujeres.

En 1990, por primera vez en la historia de la universidad espafiola, el nimero de mujer
matriculadas en sus aulas supera a los varones. En el afio siguiente es en el que finalizan mas n
res (64.935) que varones (46.540). Desde ese curso 1982-83, el niUmero de mujeres universitaria
incrementa en un 82% frente a un 47% entre los varones. También hay mas mujeres que varo
cursando BUP y COR*y con mejores resultadds En la tltima década se ha cuatriplicado la par-
ticipacion de las mujeres en la toma de decisiones en el sector econémico de ambito privado. El p
centaje de mujeres que ocupa niveles directivos pasa del 3% en 1980 al 12% en 1993 y sigue «
ciendo.

Con respecto a la tasa de actividad femenina, en Catalufia aumenta en ocho puntos entre 1
y 1996, y se sitla en el segundo trimestre de 1996 en un 41%. En el resto de Espafia, la evoluc
es similar y la participacion de las mujeres en el mercado laboral aumenta los mismos puntos er
Ultima década, alcanzando actualmente el 37%, mientras que la tasa de actividad de los varones
en cinco puntos, situandose en el 63%.

22 «Las escuelas de negocios son cosa de homibgsansion(27 octubre 1994).
23 «S6lo para hombresk) Pais(23 febrero 1995).
24 «El acceso de la mujer al trabajo deviene el mayor cambio de la Espafia demotstieamguardia(16 junio 1994).

25 «Las nifias sacan notas mas altas gracias a sus habitos de estudanguardia26 enero 1995).
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En lo que respecta a las tasas de ocupacion femenina, se registran también incremento
pesar de que son menos importantes. No hay que olvidar, que estos aumentos se producen e
momento de crisis econdmica, por lo que su valor debe ser interpretado mas alla de las cifras c
cretas, ya que por primea vez la crisis econdémica no afecta con mayor intensidad a las muje
(véase elGréfico 2). En ese sentido, las cifras muestran que en Catalufia durante la ultima décar
aumentan en siete puntos, situandose en el 31%, porcentaje considerablemente por debajo del
de los varones. En el resto de Espafia, la tasa de ocupacion femenina se ha incrementado en ¢
puntos en los dltimos diez afios, hasta alcanzar en el segundo trimestre de 1996 el 26%, muy
debajo del 51% de la tasa de ocupacién masculina. En definitiva, en los Ultimos afios la presen
femenina en la actividad productiva registra un incremento constante, mas importante que en ct
quier otra época pese a que no alcanzan todavia el nivel de participacion de los varones. Todos €
cambios se estan produciendo, no obstante, sin que se modifique sustancialmente el papel prot:
nista que las mujeres siguen manteniendo en las tareas del hogar y de la familia. Se puede decir
Catalufia esta a medio camino entre el resto de Espafia y Btrgpael &rea metropolitana de
Barcelona, la tasa de actividad de las mujeres entre 26 y 35 afios pasa de 72% en 1985 al 799
1990, y en este epigrafe el paro es menor. Estas cifras se desprenden de unos estudios dirigido:
Marina SUBIRATS encargados por el Ayuntamiento de Barcelona en los afios 1985 y 1990. Hay g
prever que estos datos, al tratarse de un estudio de zona urbana, sélo son comparables con otra:
dades con el mismo contexto y no con el resto del pais. No obstante, son numerosos los estudi
informes referidos a estos incrementos donde se constata que las mujeres todavia encuentran
taculos. Algunos autores (ASPLUND, 1988, QUESADA, 1991) acostumbran a clasificar los obs
taculos en cuatro tipos:

a) Estructurales, referidos a la propia organizacion al buscar las empresas un alto grado
rentabilizacion y encontrarse con que la mujer no dispone en circunstancias determinad
de una dedicacion exclusiva.

b) Socialescondicionado por el reparto del rol de pareja, la mujer sigue siendo la que llev:
el peso doméstico.

¢) Ambientales, para puestos altos, a la mujer se le exige mas que al varon (ROMERO, 199
para demostrar su valia, y

d) Familiares, a la hora de nombrar a una mujer para un puesto directivo tiene més posibil
dades si es soltera que casada sin hijos/as, puesto que la situacién familiar puede dismir
la disponibilidad y entrega al puesto.

En Espafia todavia no se ha fomentado, como en USA en los afios noventa, el fenémeno
las mujeres DINK (Double Income, No Kidkble sueldo, sin nifios/as).

26 «Catalufia a medio camino de Europa®anguardia23 abril 1994).
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En cuanto al liderazgo, la mayoria de investigaciones sefiala que en la direccion se desar
llan conductas masculinas que las mujeres, psicolégicamente les eran extrafias, y han tenido que
lizar un proceso de adaptacion (POWELL, POSNER y SCHMIDT, 1984, LODEN, 1987). KANTER
indica que el estilo de direccion entre varones y mujeres estando en situaciones similares opere
manera analoga, dando pie a lo que otros autores posteriores bautizan como «perspectiva situs
nal». Ella sefiala tres factores clave que influyen decisivamente en el comportamiento directiv
oportunidad, podey numero. Parte de la base que «el trabajo lo hace la persona», la evaluacion «
la diversidad solo es una retérica hasta que la mujer no tenga un acceso y representacion cualita
y cuantitativamente distintas.

Opuestos frontalmente se encuentran los defensores de la llamada «perspectiva psicolégi
y se establece un debate que todavia se mantiene, pero con diferentes matices. La teoria psico
ca tiene tendencia a demostrar que las mujeres tienen mas afecto, carifio, cooperacion y cuid
mientras que los varones tienden a mostrar un comportamiento mas independiente y competiti
Los/as analistas de esta perspectiva lo suelen estructurar en las difereranganiizacion, lide-
razgoy comunicacionEsta ultima perspectiva encuentra un campo abonado en las corrientes bic
I6gicas y fisiologicas que las mantiene retroalimentadas.

A pesar de que los/as expertos/as advierten del peligro de la valoracién incesante que pu
originar este comportamiento femenino/masculino, en estos momentos, los seguidores de esta |
ria sugieren que las organizaciones tienden a beneficiarse de lo mas tipico de cada orientacion.
investigadores Lynn ROSENER y Peter SCHWARTZ (1990) describen las que consideran diferer
cias principales entre el estilo tradicional, al que apatfary el nuevo estilo de liderazdgpeta. De
esta manera el estitdfa se basa en el pensamiento analitico, racional y cuantitativo. Confia en las
relaciones jerarquicas de autoridad; tiende a buscar soluciones deterministas y prefijadas a todos
problemas especificos. El estilo de lideraagtase basa en las relaciones de adaptacién como ayuda
y tiende a buscar soluciones completas a los problemas de conjunto. Ningln estilo es patrimor
exclusivo de un género o de otro, a pesar de que tradicionalmente los varones acttan de acuerdc
el estiloalfay las mujeres se comportan mas en consonancia teteelAl modelalfa, LODEN
le llamamasculino-tradicionaly segun ella se caracteriza por la competicion, jerarquia, objetivos,
racionalidad, control fuerte, estrategia no emocional y analisis. LODEN (1987) afirma que las diri
gentes femeninas tienden a comportarse de manera similar, y exclama «jal fin ha llegado la era
la intuicidn!», a pesar de que todavia existen las medidas tradicionales y cuantitativas. Ella sostie
en primer lugar, que el sistema intuitivo confia preferentemente en el razonamiento inductivo, pe
mite dirigir asuntos complejos con menos datos cuantitativos, sin que ello signifique que dichos dat
dejen de ser importantes. Otros factores favorecedores son la experiencia previa (y las generali
ciones que se pueden hacer sobre el presente basandose en el pasado) y los sentimientos proft
basados en presentimientos y datos no racionales.

En segundo lugar, el sistema intuitivo constituye frecuentemente una ruta mas directa hac
la innovacidn. La intuicidn deja libre a la mente humana para especular, para seguir presentimie
tos y para descubrir enfoques potenciales y creativos con los que resolver problemas. Aprovecha
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datos emocionales tanto como los racionales para formular soluciones al reconocer que el todo ¢
menudo mayor que la suma de sus partes. La trampa implicita en el exceso de confianza en los m
dos cuantitativos para desarrollar soluciones innovadoras.

Muchos directores tradicionales consideran que una mayor participacion de los empleados
la toma de decisiones significa una erosion de su influencia y, en algunos casos, una amenaza
estabilidad de la organizacion y a su propia estructura. En ese sentido y apoyando esta hipote
también se ha pronunciado el psicélogo MACCOBY (1978): «El mejor de todos los lideres es aqu
gue ayuda a las personas de tal modo que cuando llega el caso aquéllas no le necesitan [...] cui
él acaba su trabajo, los demas dicen: todo sucede de modo natural». Se refiere al estilo facilita
También PETERS y WATERMAN (1982) critican el abuso del concepto de «racionalidad» cuand:
examinan los problemas inherentes que se derivan del exceso de confianza en el analisis cuanti
vo: «el analisis es demasiado complejo para ser Util y demasiado pesado para ser flexible, anal
gue se esfuerza por ser exacto, especialmente en momentos equivocados [...] el sindrome con €
siva frecuencia observado de pardlisis a través del andlisis». Otras investigaciones (GRANT 19¢
afirman que los rasgos de intuicidn y flexibilidad propios de los estilos de dirigir las mujeres apur
tados hasta el momento se deben a la participacion de éstas en el proceso reproductivo y en la
familiar que las ha conducido a desarrollar estructuras psiquicas diferentes. Esta autora ratifica ¢
estas caracteristicas connaturales de la mujer son de ayudaaragement

Judy B. ROSENER (1990), va mas alla, inspirdndose en los modelos de liderazgo de Jarr
McGREGOR BURNS (1978) respecto a la distincion entre liderazgo transac¢tmmale el lider
ejecuta constantemente transacciones)igeslazgo transformaciongdonde el lider integra a los
colaboradores a los objetivos de la empresa). Sostiene que en realidad las mujeres directivas
un estilo afectadamente transformacional que ella denomina «interactivo». Se basa en cuatro ca
teristicas: estimular la participacién de los colaboradores, reforzar la autoestima y propia aceptac
de los colaboradores, compartir con ellos el poder/informacién, y hacer que se entusiasmen cor
trabajo.

Al final de los afios ochenta SCHWARTZ (1989) publica un estudio sobre el liderazgo feme
nino que desencadend un debate hace siete afios y todavia perdura. Destaca que el embaraza
tema pendiente en cuanto a la socializacién de la directiva cuando se enfrenta a la cultura corpc
tiva masculina y sitda a la mujer directiva encontinuumque va desde el extremo de total dedi-
cacion a la carrera profesional, a un equilibrio entre la carrera y la familia en el otro.

Su teoria indica que las mujeres descubren que la cultura de empresa masculina ve am
extremos detontinuuminaceptables. Por un lado, en el primer extremo, llamadas «prioritaria-
mente carrera» las cuales actian como varones, son cortantes y poco femeninas (sin mencior
las «malas madres®) Un ejemplo de esta tipologia se encuentra en el trabajo de ROGERS cuar

27 The New York Timdas bautiza como «trayectoria mami».
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do explica la experiencia de una de sus directivas encuestadas: «cuando se quedé embaraz
continud yendo a la oficina con toda normalidad hasta el altimo momento; de hecho, explica
sentimiento de contrariedad que tuvo cuando no pudo firmar unos documentos importantes, pt
se dio cuenta que estaba a punto de dar a luz y tuvieron que llevarla al hospital. Durante los d
qgue estuvo ingresada, recibié cada dia una carpeta con documentos de la oficina, y durante
siete semanas que no pudo asistir a la misma, no dejé nunca de trabajar» (ROGERS, 1990).
otro extremo, las llamadas «prioritariamente familia-carrera», son acusadas de no compromet
se adecuadamente con la organizacion. Esta sugerencia provoca a principios de los afios now
un debate mediatico en Estados Unidos entre los/as criticos que defienden que si a los varone:
se les pide que escojan entre familia y trabajo, tampoco se les debe pedir lo mismo a las mujer
Los pragmaticos argumentaban que ya que la mayoria de mujeres pueden abandonar su trabaj
un momento de su carrera para tener hijpanimy track), es légica y mayoritaria la distincion
familia-carrera.

Dentro de la década de los noventa, cuando ya parece establecido y consolidado el cc
cepto de «liderazgo femenino» con la integracion de valores femeninos, se establece un lider:
go mas colaborativo, y aparecen publicaciones donde se exaltan las cualidades femeninas cc
habilidades Unicas para las formas interactivas de los negocios de hoy. Empiezan a surgir fu
tes criticas a Sally HELGESEN, Judy B. ROSENER e incluso a la pionera KANTER. Concretament
Nancy A. NICHOLS (1993) sostiene que el argumento donde la mujer directiva es considerac
inferior porque es demasiado emotiva se convierte de repente en lider excelente, ya que pus
mostrar cualidades emotivas especiales. Eso es tan simplista como la extension de metafo
deportivas masculinas. Son extensiones de las metaforas maternales en los negocios que no h
mas que reforzar los estereotipos predominantes sexuales. En su articulo se cita una frase de
directiva entrevistada por HELGESEN donde se puede apreciar este aspecto: «si puedes ad
nar quién coge las golosinas, si el de cuatro o el de seis, ti puedes negociar cualquier contr
del mundo». En esta misma linea, también carga contra ROSENER y otros autores cuando
retrae la exaltacion de las virtudes de la mujer manipulandolas sin necesidad: «es dificil de im
ginar un libro escrito por un varén que sugiera que lo que él necesita para tener éxito es llev
galletas a las reuniones».

El riesgo de definir los papeles sexuales esta en la sistematizacion y la perpetuacion de
mismos. Se invierten los roles y actualmente se estan promoviendo las mismas definiciones que
R.M. KANTER para excluirlas de las fuerzas trabajadoras en el pasado (NICHOLS 1993)
Paralelamente, y también en Estados Unidos, en algunas empresas se empieza a aplicar lo gt
denomina managemerdndrégino» (FUCHS, 1991, HAMMOND, 1993). Se pretende obtener lo
mejor de cada uno de los modos sexistas de entenah@nalgement. Los autores sefialan que la
habilidad para tomar decisiones mientras se barajan diversos factores es algo que las mujeres di
tivas realizan independientemente. Eso se debe a que en la vida privada deben hacer frente a
tarea similar; demandas del hogar, familia y tareas domésticas. Después de afos de la mujer e
direccion, surge otro planeamiento que Betsy MORRIS plantea en la fewittaeen 1995 por
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primera vez y propicia otro debate en el mundo de la direccién femenina. Se trata de la crisis de
mediana edaéP. Muchas mujeres se estremecen ante este término ya que se asocia muchas ve
con el peor tipo de egoismo propio del comportamiento masculino. Ademas, este tipo de discus
nes conlleva un tono inevitable de traicién para las mujeres de esta generacion que se introducen
por los setenta empujadas por el idealismo de los sesenta asociado a fraternalismos de todo tipc
autora del articulo, Besty MORRIS, decide llevar a cabo una investigacion en empresas donde e;
te una movilidad femenina ejecutiva creciente. La sorpresa de que el 90% de las que dejan la em
sa aluden razones de familia. En cambio, este mismo porcentaje se lo encuentra trabajando en
lugar. Sélo unas pocas estan en casa con los nifios. En un gran niUmero de casos, estas mujer
van a casa ni para tener nifios ni para cuidarles, dice ella, «pero es la respuesta socialmente ac
da. Asi no arruinas tus oportunidades de futuro. No hace falta dar explicaciones, perono es la v
dad normalmente». La mayoria inicia o est& planteando hacerlo, negocios por cuenta propia. L
datos le estan dando la razén. Actualmente en Estados Unidos las empleadoras dan trabajo alr
dor de las tres cuartas partes del nimero de trabajadores que aparecen en la relacion de las qui
tas mejores empresas Eertune2s,

Entre las razones esgrimidas en su investigacion, un 40% dice que lo deja para obtener n
formacién o tomarse un afio sabatico. La mayoria confiesa que no tiene mucha vida personal. L
tercera parte afirma que esta aburrida. Se observa también una acusada disminucién de las inc
tudes a partir de los 45 afios de edad. La autora afirma que no es biolégico sino que es un fené
no mas profundo y tiene que ver con la propia imagen y el puesto de trabajo. En los ultimos afios
aprecia una especie de desercion por parte de algunas directivas que la prensa aprovecha para
nificar comercialmente y saltar a las primeras paginas de rotativos especializados o incluso prei
sensacionalista (amarilla). Maeve HARAN provoca las iras de las feministas de Gran Bretafia
defender en un libro autobiografico, la vuelta al hogar. El libro se Gtutao ser ama de casa para
no morir de éxitéo.

Otras revistas dedican nUmeros monogréficos a antiguas directivas, como por ejemplo a Per
SOMETHING, antigua alta directiva de Coca-Cola que a sus 35 afios lo deja todo para dedicarse ¢
marido y a su hijo. Mas recientementefaniualidad Econémicaresenta una serie de historias de
vida de varias directivas. Algunos de los rétulos que encabezan estas historias son las 8iguiente:
«De adjunta a la direccion de |1+D de Nestlé a criadora de caballos»; «De ejecutiva de S.G. Warbt

28 Citado en el propio articulo por la autora Betsy MORRIS: «Fue el psicoanalista Elliott Jagues quien popularizé en 19¢
la crisis de la mediana edad, definiéndola como el punto donde se deja de crecer y empieza a hacerse mayor».

29 Enla misma linea, Myrta CASANOVAS en un articulderGaceta de los Negoci(®2 febrero 1992) titulado «Estados
Unidos es un paraiso para las mujeres emprendedoras» sefiala que de las 750.000 nuevas empresas creadas en E
Unidos en 1990, el 45% fueron creadas por mujeres, y generaron el 65% de los empleos.

30  La Vanguardia(14 julio 1991), pag. 54.

31 «Ser mujer y directiva, una misién imposibléstualidad Econémicél2 mayo 1996).
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a secretaria de su marido»; «De despido en despido hasta crear su propia consultoria», etc. Alala
es posible que las empresas puedan tomar nota de ello. Eso repercutiria negativamente por crite
de rentabilidad en una nueva barrera de la promocion de la mujer dentro de las empresas. R
KANTER, ya desde los afios setenta, contempla este fendmeno dentro de la promocion jerarqu
(KANTER, 1977), y lo etiqueta con un neologistokenismo «mujer-simbolo». Segin KANTER,

el tokenism es sinénimo de visibilidad por dos razones: primero porque las directivas deben reali
zar un sobre-esfuerzo para que sean tomadas en serio y, segundo, porque reciben mas atencio
sus caracteristicas sexuales que por sus habilidades.

Aeste enfoque, se le afiaden el de otros expertos/as que refuerzan ain mas laidea de la mi
simbolo: distorsién de la conducta de las mujeres por parte de los otros grupos con el fin de aji
tarlos a los estereotipos sexuales existentes (BHATNAGAR, 1988); mayor presion en sus actuac
nes y aislamiento (DAVIDSON y COOPER, 1992); y el ser una prueba para futuras directivas o u
ejemplo a seguir (POWELL, 1993). Refiriéndose a las consecuencias negativas que estos efec
tienen en la mujer en la direccién, BHATNAGAR considera que las mujeres son observadas «ct
el cristal de una lupa». Redunda en una disminucién de la auto-estima y auto-eficiencia y un fue
sentimiento de culpa, ya que segln sus actuaciones, pueden comprometer la carrera de otras p
sionales. Hay empresas que favorecen la proporcidon de mujeres, no para promover la igualdad ¢
porque la socializacion de género se convierte en Util para la corporacion (BLUM y SMITH, 1988)
Como resultado de ello, muchos puestos directivos se convierten automaticamente en «femenin
Yy, por consiguiente, son devaluados (ALBAN-METCALFE y WEST, 1991). KANTER sugiere que
para que el fendmenokenismse diluya la poblacion afectada tiene que ser el 15% de la categoria
pertinente. Otras autoras elevan este porcentaje a un 30% (HARLAN y WEIS, 1980).

Existe otro fendmeno que a veces se da en las organizaciones donde algunas aspirantes a d
tivas manifiestan tener problemas con sus «jefas» en cuanto a temas de promocién. Este fendm
es estudiado por numerosos analistas. NICHOLSON afirma que algunas mujeres pueden mostre
hostiles con personas de su mismo género. Argumentan que si otras no llegan a la cumbre es pc
propia debilidad. Este fendmeno ya se conocia en los afios setenta. STAINES, TAVRIS
HAYAGRATNE en 1973 lo bautizaron con el nombre dédrome de la abeja reina», se trata de
la ejecutiva exitosa, que logra un puesto de direccion a través de su autoesfuerzo. No facilita la en
da a otras mujeres a la esfera de la direccidn puesto que se encuentra comoda con sus colegas
culinos. Esta idea parece hoy menos consistente a partir de diversos esfuerzos que muchas corg
ciones hacen para involucrar a equipos mixtos con lideres externos para dinamizar proyectos a ct
plazo debido al entorno cambiante (MARTINEZ, 1993).

En relacién a las posibilidades de promocién, hay otro elemento que juega a veces un pa|
predominante y a veces contradictorio. Se trata de la figunaeteebr que en diversos trabajos apa-
rece expuesto. El mentor es una especie de padrino organiz&¢mumalnormalmente se encuen-

32 «Padrino organizacional» es precisamente como lo llama BHATNAGAR (1988), uno de los principales analistas de
tema.
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tra en una posicion jerarquica superior al candidato. Se establece un compromiso, la mayoria
veces con una carga emocional, durante un determinado tiempo, el mentor informa, conduce, ay!
y da consejos a la mujer (DAVIDSON y COOPER, 1992).

En cuanto al género de este mentor, hay una gran discrepancia de opiniones sobre si el he
de ser un varén, como la mayoria de veces, o mujer, favorece o entorpece la promocién. Mientra:
mayoria de directivas con mentores masculinos confiesa que no las han ayudado demasiado,
nocen su importancia (OLARTE, 1989). Sin embargo, estudios realizados al respecto, sefialan ¢
el hecho de que el mentor sea una mujer, no asegura que la aspirante lo tenga més facil. Puede d
se a la falta de costumbre y tradicién o, como asegura CASANOVA (1993), a que la mujerno es a
tan solidaria con la mujer como podria serlo.

VIIl. REFLEXIONES FINALES

El marco tedrico induce a pensar que, gradualmente, los principios que guian la direcci¢
potencian las relaciones interpersonales en un entorno comudn en proyectos de empresa. Durant
largas etapas de control, a través de la génesmatelgementbastantes directivos/as perfeccio-
nan técnicas especificas a pesar de las renovaciones continuas, sin cambiar sustancialmente las e
turas. Esta es una idea esencial en Sociologia de las Organizaciones a lo Charles PERROW (1¢
0 Mary DOUGLAS (1996). Es en las Ultimas etapas de la concepcidmasi@lgementon estruc-
turas mas planas dentro del concepto de la calidad y de la alta participacién e innovacion, donde
mujer hace frente a los puestos de direccion. Si en un principio el acceso de la mujer queda redi
do a ciertos ambitos del mundo laboral, las politicas de actuacion de las empresas y de las inst
ciones potencian la mayor participacion de las mismas en puestos de responsabilidad. Una socie
gue tiende a la participacién e innovacion no puede excluir por ragi@mera profesionales com-
petentes.

Las hipotesis del presente trabajo quedan agrupadas en los siguientes bloques:

e La mujer se incorpora al mundo laboral en una proporcién mayor que en épocas anteri
res. Este hecho es conducido por la presién social con criterios mas igualitarios; por Ic
Gobiernos con politicas laborales incentivadoras; asi como por las instituciones. Es en €
escenariaonde se observa tendencia a la equiparacion de puestos de responsabilidad ar
considerados clasicamente como femeninos respecto a los considerados tradicionalme
como masculinos. Ademas de los cambios organizacionales dialécticos propios de las emp
sas orientadas a la adaptacion y a la competencia, otro factor importante en la creacion
oportunidades para las mujeres esté representado por las turbulencias que hacen que i
rezcan oportunidades puntuales a profesionales mas dotados. La mujer tiende a aprovec
es0s aspectos coyunturales para posicionarse dentro de la alta direccion.

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 196 -159 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA MUJER EN LA ALTA DIRECCION | Agusti Casas Romeo

- 160 -

» La situacion en nuestro pais es distinta que en otros paises capitalistas. El mundo ang

sajon (y especialmente en Estados Unidos) es el buque insignia de la literatura. En ingl
aparecen debates internacionales y escuelas orientadas a resaltar el tema del lidera
femenino, tanto en el tiempo como en aspectos cuantitativos y cualitativos. Mucha de e
bibliografia lejos de contribuir a la debilitaciéon de estereotipos, produce a veces un efec
to contrario. Los modelos anglosajones no siempre son exportables a otros paises (f
ejemplo en términos de movilidad o cultura de empresa) puesto que los criterios de efe
tividad-afectividad se miden por indicadores cualitativos diferentes. Asi lo demuestre
admirablemente para Espafa Alejandro NIETQ&rnueva» organizacion del desgo-
bierno (1996).

Las directivas se encuentran progresivamente con una situacion especifica dado que er
actualidad las directivas superan la mayoria de barreras psicoldgicas de las pioneras er
direccion de antafiddkenism, algunos arquetipos). No obstante, esa situacion no implica
que irrumpan masivamente, puesto que su representacion puede ser inversamente prog
cional al tamafio de la empresa, tanto por el efecto clénico, como porque ellas mismas pr
fieren estructuras mas agiles. Hay que destacar aqui que el caracter emprendedor, que
un atributo apreciado, se puede volver en contra respecto a futuras promociones de mu
res directivas.

La hipoétesis que sugiere Rosabeth MOSS KANTER (en la Universidad de Harvard),
donde el problema de la poca representaciéon femenina en altos cargos se soluciona
con la entrada masiva de mujeres al mercado laboral, no se ha consumado en nues
pais. Gran niUmero de esas mujeres han quedado atrapadas en los niveles medio y mei
alto puesto que persisten estereotipos sexuales. Es la teoria del techo dthergiteg
ceiling). La primacia del poder carismético en lugar del liderazgo transformacional, y st
ausencia en los nucleos de decisién informales, generan que el proceso vaya cada \
mas lento.

Se identifica cierto paralelismo ideolégico en términos de planteamientos igualitarios de
Espafia y Catalufia respecto a otros paises europeos y también a Estados Unidos. Co
salvedad de que en muchos de esos paises estas corrientes han requerido una evolucién
sosegada en el tiempo. En cambio en el marco de analisis estudiado estos planteamier
se asumen de forma mas repentina, en un periodo menor de tiempo. Si a esto se le afi
gue la poblacién sufre un proceso de envejecimiento sostenido incrementado con un inc
ce de natalidad cada vez menor (especialmente en Catalufia que es el menor de Europa
supone que en el futuro la poblacién activa estara cada vez mas obsoleta (jubilados, inc
pacitados, parados). Este hecho puede favorecer al mundo laboral femenino por cuanto
se puede prescindir del 51% de la poblacién en edad activa. Por otra parte la actividad lak
ral que se genera del envejecimiento de la poblacion afecta a profesiones y disciplinas m
femeninas. Estos planteamientos implican necesariamente un aumento significativo en
alta direccion, maxime cuando los criterios igualitarios que R. M. KANTER expuso hace
unos afos siguen evolucionando.
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 Latrayectoria de la mujer en los puestos de direccién, que hasta ahora era lenta, se det
que el acceso se suele producir en las zonas bajas de la jerarquia de la organizacion. |
dos razones que favorecen que se rompa esa tendencia. La primera es la reduccion dr
ca de niveles en las organizaciones en los Ultimos afios. La segunda, es el nivel elevada
formacién de algunas de esas mujeres. A la vista de los resultados en cuanto a las posit
barrerasa priori que las mujeres directivas manifiestan en la literatura sobre el tema, la
mayoria de la muestra afirma no haber tenido barreras a la hora de definir su trayectori
ni siquiera las de mas edad. Han topado con pequefios procesos incompletos de discril
nacién que no han representado un obstaculo final en la promocion. Hay ya un nime
mayor de mujeres en las universidades a pesar de que persiste una feminizacion de al
nas carreras y una masculinizacion de otras. A pesar de esta no-aleatoriedad, se percibe
irrupcion de la mujer en carreras tradicionalmente consideradas como masculinas. Eso pi
mite a un ndmero creciente de mujeres incorporarse a posiciones de responsabilidad col
primer puesto de trabajo y ademas con un interés permanente por la formacion, tal con
manifiesta la mayoria de ellas. Esta preocupacion por la formacién se traduce ademas
favorecer politicas formativas continuadas a sus colaboradores/as. Respecto a los itine
rios seguidos por las directivas no suelen obedecer a criterios o pautas masculinas. Su e
lo de planificacién de carrera es flexible y adaptado a las circunstancias y entorno can
biante. Pero este estilo es también incorporado por las nuevas generaciones de varo
empresarios.

« Actualmente las mujeres directivas no estan aisladas tal como sucede en generaciones a
riores. En la investigacion efectuada son mayoria las mujeres que se sirven de divers
redes, asociaciones, ferias 0 congresos para su promocion para los altos puestos de di
cion. Cobran un protagonismo especial las redes adidmge la veterana asesora a las
empresarias mas jovenes tanto a nivel nacional y europeo como intercontinental.

 El efecto de visibilidadue la mayoria de estudiosos/as sobre el tema manifiesta como nege
tivo, y sefala que las directivas deben esforzarse en evitar errores, cuidar constanteme
las formas y la indumentaria y competir constantemente. Ese mismo factor, lejos de ser s¢
negativo puede transformarse en positivo si la mujer aproveclmaedieappara dar a
conocer sus capacidades. Asi lo constatan las directivas de mayor edad de la muestra e
diada. Por otra parte, respecto a la imagen externa (especialmente vestimenta, lenguaj
habitos), elementos que son percibidos como mas importantes en la mujer sobre todo
procedimientos de seleccion, lejos de desaparecer del &mbito femenino, estan afectandr
masculino con tanta fuerza que resulta ques=eo de visibilidagbierde la particulari-
dad femenina que lo caracterizaba.

« Respecto a la figura del «mentor», muchas de las mujeres directivas revelan que han te
do un mentor o mentora. La figura del maestro/a segun la literatura sobre el tema indic
gue no necesariamente sirve para promocionar. Sin embargo, la muestra indica que los m
tores son generalmente de género masculino, y que juegan un papel determinante en cu
to a seguridad y confianza. Les permite demostrar su competencia profesional, represe

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 196 -161 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA MUJER EN LA ALTA DIRECCION | Agusti Casas Romeo

-162 -

tando no una incursion en su estilo de liderazgo sino un asesoramiento formal en cuantc
la funcién que deben desarrollar. Muchas de las mujeres entrevistadas afirman que la fc
macion asesorada por un mentor (en la muestra apenas hay mentoras), les ha supuesto:
fianza para la promocidn, pero que sobre todo sirve para validar sus opiniones en la org
nizacion, las hace competentes, y les da seguridad ante ellas mismas y los demas.

A pesar de que se apuntan cambios que favorecen la igualdad de oportunidades entre ve
nes y mujeres, existen argumentos socioculturales encarnados por algunos directivos
considerar razones de género para que el acceso de la mujer en la direccion cree cont
versia tanto en la empresa como en las personas que la forman. En la tesis se observan a
mentos sobre elementos bioldgico-sociales (bajas maternales y su trascendencia en los et
pos de trabajo y la empresa), baja dedicacion del rol de direccién frente al rol de madn
falta de confianza e inseguridad en ella misma que la conducen a utilizar estrategias in
portunas de direccién. Una de las incégnitas planteadas sobre la mujer en la direccién |
es tanto su competencia y profesionalidad sino cémo compatibiliza los distintos roles, esp
cialmente el denadrey directiva Se apunta como un interrogante la decision que la mujer
directiva puede adoptar cuando sea madre. Consecuentemente puede traducirse en
barrera a la promocion. Se constata que el problema de la maternidad, segun la muestra
esta solucionado cuando la mujer llega a la direccién y, por tanto, no es la situacién en ¢
sino como se plantean los problemas y se enfrentan a ellos. La escala de valores sobre
vida personal y profesional es la que lleva a la persona a actuar de una forma u otra inc
pendientemente de si es varén o mujer.

Al definir si existe un determinado estilo directivo femenino, son claras las defensoras d
la inexistencia de dos estilos distintos. Se argumenta que la literatura al respecto es er!
nea al afirmar la exclusividad de un estilo femenino en relacién a las mujeres y otro dis
tinto a los varones. Sélo existen diferencias de matices. Otras personas de la muestra defi
den decididamente que existe un estilo con caracteristicas femeninas especificas en
direccion. Sin embargo, la mayoria considera que existen diferencias de estilo de direccic
entre varones y mujeres. Estas diferencias se manifiestan tanto en la manera de ser ca
en la de trabajar, en la forma de asumir la propia funcion directiva, e incluso en la formi
de percibirla. Se apuntan como causas de esas diferencias el aprendizaje social, patro
socioeducativos recibidos y la propia problematica de la mujer al acceder a un puesto ¢
direccion. A juzgar por la literatura sobre el tema los comentarios apuntan hacia formas ¢
direccidn participativa, delegativa, con mayor capacidad para negociar, organizada, refle
xiva, cumplidora, sensible, carifiosa y potenciadora de confianza. Se puede definir esa forr
de llevar a cabo la direccién, como un estilo persuasivo. Esta persuasion no hay que cc
fundirla con la de trato familiar-doméstico. La forma en que la mujer directiva lleva a cabc
su gestion y vive esta situacion (con angustia o con satisfaccién) depende no sélo de
estructura de la organizacion sino también de variables personales, y de experiencias y he
lidad para la resolucién de problemas de forma eficiente. Las mujeres de la muestra a me:
da que avanzan en su trayectoria y en su madurez al adoptar un determinado estilo de dir
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cion van valorando su satisfaccion tanto personal como profesional. Ello les lleva a tom:
decisiones en las que se priorizan alternativamente la vida privada y la vida profesiong
Las decisiones se toman con la finalidad de encontrar la realizacion en lo que se hace; ¢
laboral o personal, sin hacer depender uno del otro. Argumentar que la mujer directiva pric
riza su papel familiar respecto del profesional dentro de la organizacién, refuerza nuevi
mente la imagen estereotipada de que en esa ocasion es mas competente como madre
como profesional. Por tanto a la hora de emitir juicios, las entrevistadas son partidarias ¢
evitar los argumentos simplistas y pensar en cada momento y situacion, de qué organiz
cion profesional, y a qué persona se esta haciendo referencia.

» Desde el punto de vista organizativodiseccion por objetivogs la herramienta mas uti-
lizada por la mayoria de directivas de la muestra. Ello les permite controlar el ejercicio d
su funcion de una forma clara y responder a los objetivos de forma profesional. Actualmen
muchas de las empresas desarrollan un estilo persuasivo de direccidn con la direccion |
objetivos para romper viejos esquemas a largo plazo y poder programarlos a corto y mec
plazo. También lo hacen estas organizaciones para acomodarse a la incertidumbre del en
no. No obstante en dicha gestién tan sélo hay una directiva que permite la integracion ¢
la toma de decisiones por parte de su equipo. El resto de directivas permite a sus equif
tomar decisiones en aquellas actividades concretas donde ese equipo tenga resposabil
des, pero no en aquellas donde implique a la propia organizacion. Este aspecto entra
contradiccion con la literatura sobre la direccién femenina, que no cesa de reivindicar gt
la mujer encarna la direccion participativa y delegativa en la toma de decisiones. En ¢
momento de las entrevistas, la realidad de las empresas de la muestra no percibia ese t
como prioritario. No se concluye pues con quesélo persuasiveea el mas utilizado por
mujeres. Pero si es un estilo que las organizaciones actuales estan potenciando. Qui
mayoria de directivas se hayan descrito asi lleva a pensar que quizas sean mas avanz:
0 entienden la estructura de la organizacion de forma mas moderna. A nivel de equilibric
el espacio ocupado por la psicologia empresarial y las técnicas especificas aplicadas ¢
direccién, administracion y gestion empresarial, son las que se apropian de la principal fra
cion con mucha diferencia.

En nuestro pais coexisten empresas de tipo familiar, jerarquizadas, innovadoras y tradicior
les en proporciones distintas y variadas. Se percibe un proceso de «humanizacién» en el sentidt
que la prioridad de los/as directivos/as no es «ganar el maximo dinero posible» como era domin:
te hace una década. Hoy dia prima el: «fabricar un producto mas competitivo», «satisfacer al clie
te», «hacer un trabajo que guste», «cuidar la posventa», «ganar poder en el mercado», «tener infl
cia en el Gobierno», etc. Aesas premisas hay que afiadir otras macroestructurales que, necesariarr
se sitlan dentro de la Sociologia del Trabajo, de las Organizaciones, del Cambio de la propia Estruc
Social, etc. El resultado tedrico de la confluencia de esos ejes supone quizas el avance de las Cier
Sociales en la empresa y, en general, en las Organizaciones. Tampoco es una presencia exclu
mente sociolégica. Por dar ejemplos concretos, en la empresa Fiat, el director de Compras y Logis
es un antropdlogo, en Editorial Planeta dirige el Desarrollo de Personal un psicélogo, en Nisse
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Espafia dirige el area de la Calidad un fildsofo. En clave femenina la casi Gnica directora de un per
dico espafiol es periodista, la consejera delegada de un banco en Espafia es graduada social, la
directora de orquesta espafiola -y una de las pocas de Europa- es socidloga (Mercedes PADILL
Al mismo tiempo se percibe un desinterés progresivo hacia las ciencias sociales dado que los tie
pos actuales no ofrecen alternativas laborales claras. Aspectos como la terciarizacion sectorial,
andlisis cuantitativos y cualitativos, la aceleracion de las unidades y de las capacidades de inforr
cién y comunicacién, requieren de una Sociologia reflexiva. Las propias enfprgsagt son cada

vez mas conscientes de ello. En ese contexto, la Sociologia puede jugar el rol de nexo de union e
el eclecticismo disciplinar de algunas ciencias sociales y el neoliberalismo ascendente de otras.
el mundo académico a nivel internacional, también acontecen hechos significativos en esta lin
como el nombramiento hace unos dias del soci6logo de Cambridge University, Anthony GIDDEN
como rector de la emblemética London School of Econotics

Este tema ha sido objeto de sucesivas oleadas de banalizacién por parte de reggtas y
zinesgue le han dedicado niUmeros monograficos. Sin embargo, la prensa mas espéEigliandisn,
Cinco Dias, Economic$ajo un parametro periodistico, ofrecen informacién directa y valiosa para
la investigacion en nuestro pais.

El analisis empirico permite avanzar el conocimiento tedrico en disciplinas comunes com
Sociologia de las Organizaciones, Direccion y Administracion de Empresas, y el area de Recurs
Humanos.

BIBLIOGRAFIA

ANDERSON, M. (1971Family Structure in the 19th Centur@ambridge: Cambrige University Press.
ASPLUND, G. (1988Women Managers: Changing Organizational Cultubdéseva York: John Wiley y Sons.

BALBO, L. (1975) «La doppia presenzax»,leshiesta 3%/ también erl'inferma scienza. Tre saggi sull'ins-
tituzionalizzazione della sociologia in 1talia978. Bologna: Il Mulino.

BARRON, R. D. y G. M. MORRIS (197&exual Divisions and the Dual Labour Markebndres: Longman.

33 Manuel CASTELLS. «Economia y sociologia, ¢el reencuentii?ais(6 enero de 1997), pag. 11. Es un poco un
articulo de «Reyes Magos».

-164 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 196

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA MUJER EN LA ALTA DIRECCION | Agusti Casas Romeo

BASS, B. M. (1972Psicologia de las organizacionédéxico D. F.: CECSA.

BASS, B. M. (1990aHandbook of Leadership: Theory, Research and Managerial Implicatiresva York:
Free Press. 3.2 edicion.

BASS, B. M. (1990bBass and Stodgill's Handbook of LeadersiNpieva York: Free Press.
BEECHEY, V. (1977) «<Some notes on female wage labour in capitalist produciapital and Class
BELL, Daniel (1976) El advenimiento de la sociedad posindustdaldrid: Alianza Universidad.

BHATNAGAR, D. (1988) «Professional women in organizations: New paradigms for research and action»
Sex-Roled8 (5-6), pags. 343-355.

BLOOD, R. y R. HAMBLIN (1958) «The effects of the wife’s employement on the family power structure»,
Social Forces

BORDERIAS, C., C. CARRASCO y C. ALEMANY (eds.) (1994&s mujeres y el trabajo: Rupturas con-
ceptualesBarcelona: Economia Critica, FUHEM.

BOURGEQOIS, L. I. (1980) «Strategy and environment: A conceptual integrat@ademy of Management
Review 5, pags. 25-39.

BRAVEMAN, H. (1974) «Labor and monopoly capitaMpnthly Review Press
BRIS, N. (1989) a legislacion laboral espafiola: Accion positiva y marco constitucidviadrid: Instituto de
la Mujer, «<Mujer e igualdad de oportunidades en el empleo». Serie debate nim. 7. Madrid: Ministerio d

Asuntos Sociales.

CASAS A. (1996) «Mujer empresaria: El progresivo establishment de la mujer en Eddanagement
EmpresaBarcelona: Escola Universitaria d’estudis Empresarials (17) 30-36.

CASAS, I. y A. SALLE (1975Dimensiones tedricas en el anlisis del empleo de las mujeres y examen de la:
estadisticas exigentes en Espafia

CHADEAU, A. (1984) «Measuring household activities: Some international comparisimes:Review of
Income and Wealth, serie 32.

DAHRENDORF, Ralf (1973) Homo Sociologicusondres: Routledge and Kegan Paul.
DALLA COSTA, M. R. (1972)Las mujeres y la subversion de la comunidédddrid. Siglo XXI.
DAVIDSON, M. J. (1987) «Women and employement» en Warr (ed.) Psychology atlWodtes: Penguin.

DELPHY, Ch. (1970) «El enemigo principal» en Ch. Delploy un feminismo materialist®arcelona: La Sal.
1982.

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 196 -165 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA MUJER EN LA ALTA DIRECCION | Agusti Casas Romeo

DIPBOYE, R. L.; H. L. FROMKIN y K. WIBACK (1975) «Relative importance of applicant sex, attractive-
ness, and scholastic standing in evaluation of job applicant resudnessal of Applied Psychologg0,
pags. 39-43.

DONNELL, S. y J. HALL (1980) «Men and women as managers: A significant case of no significant diffe-
rence» Organizational Dynamiggrimavera, pags. 60-77.

DURAN, M. A. (1972)El trabajo de la mujer en Esparilladrid: Tecnos.

FERNANDEZ ROMERO, A. (1999pel management a los nuevos directiABDIPE. Pags. 99-109. Gestion
2000.

FUNDACION FOESSA (1994Ruinto informe socioldgico sobre la situacion social en Espafia: Sociedad
para todos en el afio 20@Madrid: Fundacion Foessa, 1994), 2.313 péags. 2 vols.

GARCIAECHEVARRIA, S., M. T. DEL VAL y F. CEA (199¥Sistema de valores de los estudiantes de Ciencias
Econdmicas y Empresariales en Espdiiadrid: Servicio de publicaciones de la Universidad de Alcala de
Henares.

GARRIDO, Luis (1991) Prospectivas ocupacionales y la formacién en la Espafia de los ndXadiil:
Instituto de Estudios y Analisis Econ6micos.

GARRIDO, Luis (1992) as dos biografias de la mujer en EspaRitadrid: Instituto de la Mujer y Ministerio
de Asuntos Sociales.

GARRIDO, Luis (1993Estrategias familiares. Madrid: Alianza.

GOLDTHORPE, J. Het al. (1968) The Affluent Worker: Industrial Attitudes and Behavicbambridge:
Cambridge University Press.

GOMEZ-FONTECHA, E. (1993) «La mujer en la empresa: Esperanza de caribiewa Empresa376,
pags. 68-75.

GOODE, W. J. (1963)Vorld Revolution and Family Patterhondres: John Wiley.

HARRISON, J. (1973). «Economia politica del trabajo domésticok] ama de casa bajo el capitalismo
Barcelona. Cuardernos Anagrama.

HARTMANN, H. (1976) Capitalism, Patriarchy and Job Segregation by. 8&x/ B. Reagan (eds.), Nueva
York: Anchor Books.

HELGESEN, S. (1992)a ventaja de ser mujer: Formas de liderazgo femerBaocelona: Granica. La edi-
cién original en inglés es de 1990.

HUMPHRIES, J. (1976) «Women: Scapegoats and safety valves in the Great Depr&esicws .of Radical
Political Economics8 (primavera), pags. 98-121.

-166 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 196

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA MUJER EN LA ALTA DIRECCION | Agusti Casas Romeo

INEM-Barcelona, (1989) Mujer y mercado labarBlarcelona: INEM-Barcelona.

INSTITUTO DE LAMUJER (1990).a mujer en cifrasMadrid: Ministerio de Asuntos Sociales. Segunda edi-
cion.

INSTITUTO DE LAMUJER (1992) La mujer en cifras. Madrid: Ministerio de Asuntos Sociales.
KOMAROVSKY, M. (1962a)Blue-Collar Marriage. Nueva York: Random House.

KOMAROVSKY, M. (1962b). «The funcional analysis of sex role&merican Sociological Review, 15,
pags. 508-516.

LATTMAN, C.y S. GARCIA (1992)Management de los recursos humanos en la empresa: Cémo dirigir hom-
bres en una nueva cultura corporativdadrid: Diaz de Santos.

LITWAK, E. (1960) «Occupational mobility and extended family cohesickmerican Sociological
Review 25.

MACCOBY, M. (1978)The Gamesman: Winningand Losing the Career G&ueva York: Bantam Books.
MINTZBERG, H. (1992)El poder en la organizaciéBarcelona: Ariel.
MOLYNEUX, M. (1979) «Beyond the domestic labour debalew Left Revienl16.

MYRDAL, A. y V. KLEIN (1986) «Women’'s Two Roles. Londres: Routledge and Kegan». Publicado en la
Revista Internacional del Trabajoim. 104 (diciembre 1986).

NICHOLSON, N. (1987Hombres y mujeres: ¢ Hasta qué punto son difererBas@elona: Ariel.

ORGOGOZO, I. (1993) «Cambio de cultura y mujeres directivdseva Empresa, 376, pag. 75.

PALLARES, S. (1993) La mujer en la direccién. Tesis doctoral no publicada dirigida por la Dra. Carmen
Martinez Gonzélez, del Departament de Psicologia de la Salut de la Facultat de Psicologia de la Universic
Autonoma de Barcelona.

PEREZ BOTIJA, M. (1961FI trabajo femenino en Espafisladrid: Comercial Espafiola de Ediciones.

PETERS, T. (1989) Del caos a la excelen®arcelona: Folio. La primera edicion en castellano es de 1989.

PIORE, M. (197% Notas para una teoria de la estratificacion del mercado de tralEjdviadrid: Toharia ed.

POBLETE, M. y J. HOYOS (1988}alidad total Bilbao: R. Zubiri.

POWELL, G. N., B. Z. POSNER y W.H. SCHMIDT (1984) «Sex effects in managerial value systems». Humar
Relations 37, pags. 909-921.

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 196 -167 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA MUJER EN LA ALTA DIRECCION | Agusti Casas Romeo

POWELL, G. N. (1990) «One more time: Do female and male managers diffeg@bemy of Management
Executivevol. 4, nim. 3, pags. 68-75.

ROGER HENRY, C. (1990La mujer en el mundo de la empresa: Normas béasicas para avanzar y triunfar
Bilbao: Deusto.

ROMERO, M. (1990} a actividad empresarial femenina en Espafiadrid: Instituto de la Mujer, Ministerio
de Asuntos Sociales.

ROSENER, J. B. (1990) «Ways women leadarvard Business Reviewoviembre-diciembre.

ROSENER, L. y P. SCHWARTZ (1980) «Women, leadership and the 1980’s: What kind of Leaders do we
need?»The Report: Round Table on New Leadership in the Public Intélesta York: Now Legal Defense
and Education.

SAYERS, J. (1982) Biological Politics: Feminist and Anti-feminist Perspectivdres: Tavistock.

SCOTT, J. W. (1986) «Gender: A useful category of historical analyidie¥American Historical Revie®1,
5 (diciembre).

SECCOMBE, W. (1974) «El trabajo doméstico en el modo de produccion capitalisEsjma de casa bajo
el capitalismo Barcelona: Cuadernos Anagrama.

SMITH, P. B. y M. F. PETERSON (1990) Liderazgo, organizaciones y cultura: Un modelo de direccion de
sucesos. Madrid: Pirdmide. La primera edicion en inglés es de 1988.

TERBOR, J. R. y D. R. ILGEN (1975) «A theoretical approach to sex discrimination in traditionally masculi-
ne occupations»rganizational Behavior and Human Performant8, pags. 352-376.

WEISS, R. y N. SAMUELSON (1958) «Social roles of American women: Their contribution to a sense of use-
fulness and importanceMarriage and Family Livin

ZWZEIG, F. (1952) Woman'’s Life and Labolondres: Gollancz.

-168 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 196

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



