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ZABLUDOVSKY

UPER

Gina Zabludovsky Kuper. Mexicana.
Doctora en sociologia.

Responsable del proyecto de investigacion
cion econdmica: empresarias y ejecutivas”.

"Mujeres en cargos de direc

Es autora de varios libros y revistas sobre el tema,

entre los cuales se encuentran Las mujeres empresarias en México,
una fuerza econémica emergente (UNAM, 1998);
Women's Leadership and Glass Cealing Barriers in Mexico (United Nations, 1996);
Presencia de la mujer empresaria en México (Instituto de Investigaciones Sociales, 1995)y
Presencia de la mujer ejecutiva en México (Universidad Metropolitana),
entre otros.

MUJERES EJECUTIVAS:
EL GENERO EN NUMEROS




Introduccion

La obtencion de informacion sobre la participacion de la mujer en cargos de liderazgo en las
empresas privadas de México y América Latina presenta serios retos. Existe una escasisima
bibliografia sobre el tema y es dificil acceder a informacion confiable.

Debido a esta situacion, el presente trabajo dara a conocer una serie de datos obtenidos
a través de analisis de fuentes estadisticas nacionales, directorios comerciales y encuestas
realizadas por la propia autora como parte de sus tareas de investigacion. Los cuestionarios se
aplicaron entre los presidentes, los directores de recursos humanos y las e ecutivas de algunas
de las corporaciones mas importantes de México.

Asi, la ponencia se centrard en el caso de las ejecutivas, es decir, de aquellas mujeres
que ocupan un cargo de direccion de una empresa de la cual no son propietarias. El analisis de
la situacion de las empresarias (mujeres propietarias de una empresa que dirigen) no sera
abordado en este texto con la detencién que lo amerita, pero los lectores y lectoras interesados
pueden encontrar informacion, consultando otras publicaciones de la autora.'

La participacion de la mujer en los cargos gerenciales en México y el mundo

A pesar de las deficiencias hasta aqui sefialadas, se puede afirmar que la creciente insercion de
la mujer en los mercados de trabajo, no se ha reflejado en los niveles laborales mas altos y en
los principales cargos de decision -politica, econdémica y social. En términos generales se
puede observar que en todos los paises del mundo, la presencia numérica de la mujer dismi-
nuye conforme aumentan los niveles de la jerarquia ocupacional.

En México, se estima que la fuerza de trabajo femenina representa el 33 por ciento en
la poblacion econémicamente activa. Sin embargo, en las areas mas urbanizadas, las mujeres
s6lo representan el 14 por ciento de los funcionarios y directivos. La inequidad se agudiza si
s6lo tomamos en cuenta aquellos que reciben mas de diez salarios minimos (los otros dificil-
mente podrian ser considerados como funcionarios con alguna responsabilidad de decision)
donde las mujeres representan €l 7 por ciento del total. Es decir, mientras que por cada dos
miembros del personal ocupado del pais encontramos una mujer, en el sector de funcionarios
y directivos la brecha se acrecienta notablemente: por cada 13 hombres funcionarios y admi-
nistradores existe una mujer.

En términos generales, las mujeres solo constituyen mayoria en las posiciones mas
bajas de la pirdmide organizacional. Los datos estadisticos del pais muestran que, a diferencia
de lo que ocurre en los niveles gerenciales, en los cargos de “oficinistas” y en los niveles
administrativos mas bajos, entre el 51 por ciento y el 55 por ciento de los puestos estan ocupa-
dos por mujeres.® Esta situacion se ratifico a través de las entrevistas que realizamos a los

19 os datos mas recientes sobre el papel de la mujer empresaria en México se encuentrab publicados en el libro de Gina Zabludovsky en
colaboracién en el National Foundation for Women Business Las mujeres empresarias en México, una fuerza economica emergente,
estudio financiado por IBM, UNAM, México, 1998. En esta publicacion se hace un anglisis comparativo entre 300 mujeres y 300 hom-
bres empresarios (as) en la zona metropolitana dela ciudad de Meéxico.

2 Instituto Nacional de Geografia y Estadistica (INEGI) Encuestas Nacionales de Empleo, 1991 y 1997 México, D.F. Consiiltese también de
Griselda Martinez “El nuevo perfil del ejecutivo bancario”, tesis de maestria, Facuitad Latinoamericana de Ciencias Sociales, México, D.F,
1994, p. 42.




directores de recursos humanos de las grandes compaiiias. Sus respuestas dan cuenta de la
baja participacion de la mujer en todos los niveles gerenciales.”!

Las mujeres tienen mas posibilidades de ocupar cargos dirigentes en el sector publico
que en el privado. Mientras que en este ultimo el 14 por ciento de los gerentes son del sexo
femenino, entre los funcionarios pliblicos el porcentaje se incrementa al 21 por ciento. Esta
situacion es similar a la de otros paises donde se ha demostrado que la mayoria de las mujeres
profesionistas y gerentes se concentran en ¢l sector puablico y en un “tercer sector” de agen-
cias no gubernamentales dedicadas a la prestacion de servicios como las instituciones de
salud, de educacion y de bienes culturales (librerias, museos, organizaciones artisticas, insti-
tuciones filantropicas, etc.).”

Sin embargo, también es cierto que a pesar de las mujeres suelen ser mayoria en cier-
tas instituciones de salud y educacion, en muchas de ellas no llegan a ocupar posiciones
ejecutivas y cargos relevantes para la planeacion de politicas publicas.”

La presencia de la mujer en los cargos mas altos de direccion

Si ademas de los datos estadisticos del pais, se rastrea la situacion en otras fuentes podemos
ver que el panorama es mucho mas inequitativo. Si hacemos un analisis de las 600 empresas
més importantes de México, nos encontramos que en 1994 todos los directores generales eran
hombres. Aunque el panorama cambia ligeramente para 1997, s6lo encontramos dos mujeres
como directoras generales.

Si ademas de la direccion general se toman en cuenta los seis cargos ejecutivos mas
importantes abajo de ella (directores de administracion, de finanzas, de comercio, de produc-
cion y de recursos humanos) nos encontramos que en México, en 1994, las mujeres represen-
tan el 5 por ciento de los cargos dirigentes.”* Consecuentemente, se podria afirmar que, lejos
de la relacion de 1 a 6 que se obtienen tomando en cuenta los distintos niveles gerenciales, y
de 1 a 13 en los escafios intermedios, en los puestos mas altos de la administracion de las
grandes compaiiias privadas la relacion entre hombres y mujeres es de 1 al 17. En 1997 el
panorama cambia ligeramente, las mujeres ejecutivas constituyen el 7 por ciento del total de
los cargos de direccion.

2 o5 cuestionamientos que levantamos entre los directores de recursos humanos en 1994 arrojaron los siguientes datos: En un 60 por ciento
de las empresas la proporcion de mujeres gerentes es menor al 5 por ciento; en un 42 por ciento de los casos, las mujeres ocupan entre el 5
por ceinto al 25 por ciento de éstos cargos y solo el 10 por ciento de las compaiiias el porcentaje alcanzaba entre el 25 por ciento y el 50 por
ciento. En niglin caso se encontro una mayoria de gerentes del sexo femenino. Para mayor informacion consultese de Gina Zabludovsky
“Presencia de las Mujeres Ejecutivas en México” en Sociologica, Mujer y Entorno Social, Universidad Auténoma Metropolitana, México,
D.F., enero-abril de 1997.

2 105 porcentajes sobre México fueron calculados por la autora con base a los datos del INEGI, Encuesta Nacional de Empleo 1991,
México, D.F; Las observaciones sobre otros paises se sacaron de varias fuentes: Glass Ceiling Commision, Good for Business; making fulls
sense of nation’s Human Capital, Washington, D.C., 1995; Wright Tand crokett. Telellel “Woman in Managment in Indonesia” en Competitive
Frontiers, women mangers in a global economy, edited by Adler and Israeli, Blackwell Pulishers, Cambridge, Massachussets, 1995;
Zabludovsky Gina “Mujeres ejecutivas en México” en Fermentum, Género y Sociedad, Revista Venesolana de Sociologia y Antropologia,
Mérida Venezuela, mayo-agosto de 1997.

2 Goetz A.M “Gender and Administration” en IDS Bulletin, Vol. 3. N.4, 1992.

 Porcentaje calculado con la autora con base a las empresas mas grandes del pais segin los directores de Expansion (1994). Esta
situacién se ratificé en los cuestionamientos dirigidos a los directores de recursos humanos de las grandes compaiiias. Sus respuestas
mostraron que la presencia de la mujer en los cargos directivos es menor a un 5 por ciento. Sélo encontramos una compafiia que tiene de
5 por ciento a 10 por ciento, una entre el 26 por ciento al 50 por ciento y una m’sa cuyos puestos de direccion estin mayoritariamente
ocupados por mujeres.
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En este sentido, la situacion en México no es excepcional. Seglin un estudio reciente
de 1a OIT, a pesar de que las mujeres constituyen en el 36 por ciento de la medida de la
poblacion activa en el mundo, en la mayoria de los paises solo llegan a ocupar entre el 10 por
ciento y el 30 por ciento de los cargos de direccién, porcentaje que se reduce aproximadamen-
te a 5 por ciento si se consideran los cargos de mayor responsabilidad.”> En Estados Unidos,
por ejemplo, el niimero de mujeres en altos cargos de direccion ha crecido lentamente (segun
apreciaciones de Catalyst solo en el uno por ciento de 1992 a 1993). Los analisis de los
Consejos Directivos de las 500 empresas de Fortune, muestran que sélo el 6 por ciento de
ellos estaban ocupados por una muj er.2

Segregacién vertical y segregacion horizontal en las compaifias privadas

A la “segregacion vertical” (relacionada con la presencia de mujeres en puestos de menor
nivel jerarquico) se auna la “segregacion horizontal” (mujeres en determinadas ramas y ocu-
paciones). Con base a los directorios de ejecutivos mas importantes de las mayores empresas
en México, se pudo detectar que el 45 por ciento de las funcionarias eran directoras de recur-
sos humanos y solo el 5 por ciento ocupaban un cargo de direccion en el area de produccion.

La baja presencia de las mujeres ejecutivas en la direccion de las areas de produccion
tampoco es un fenémeno especifico en México. En Argentina s6lo representan el 1 por ciento
de los cargos y en su gran mayoria las mujeres gerentes tienden a concentrarse €n las areas de
Recursos Humanos, Ventas y Relaciones Publicas.?” En Estados Unidos se produce un feno-
meno similar, la presencia de las mujeres es mucho mayor en las areas de recursos humanos y
de comunicacién y mucho menor en la de produccion.

Existe una correlacién inversa entre el tamafio de las compafiias y la probabilidad de
que en ellas se encuentren ejecutivas en los altos de direccion. Si recuperamos nuevamente la
informacion sobre las 500 empresas mas grandes de México se puede observar que solo en
121 de ellas (en el 25 por ciento de los casos) se encuentra alguna mujer como directora
general de area. Sin embargo, mientras que en las primeras doscientas cincuenta el porcentaje
de empresas con altas ejecutivas del sexo femenino solo representa el 18 por ciento, en las
compaiiias que por su tamafio se sitian después ( de la 251 a la 500) el porcentaje de las
empresas con altas directivas se eleva al 35 por ciento.”® En este sentido la situacion de las
ejecutivas en México es similar a la de sus contrapartes en otros paises. Algunos estudios
realizados en lugares tan diferentes como Estados Unidos, Argentina y Japon han demostrado

25 De Avelar Sonia, “Women in economic decision makin in Brazil; A glass ceiling report”, Mimeo, Naciones Unidas, 1994; Heller, Lidia,
«Relaciones asimétricas entre hombres y mujeres en las organizaciones”, Mimeo, Buenos Aires, Argentina, 1994; Organizacion Intemna-
cional del Trabajo, El trabajo en el mundo, 1992.

26 Catalyst, Women on Corporate Boards: Teh Challenge of Change, New York.

27 Ambito Financiero 24- 9- 90; Heller Lidia, Relaciones asimétricas entre hombres y mujeres en las organizaciones, Mimeo, Buenos
Aires, Argentina, 1994.

28 Estos hallazgos fueron ratificados por la autora en los anélisis de los directores comerciales de 1997, En este afio tambien se encontré
que, a medida en que aumentara el nimero de empleados y el capital social de las empresas, disminuyen las posibilidades de encontrar
mujeres en los altos cargos de direccion.




que las mujeres prefieren trabajar en organizaciones pequeiias, en donde existe menor segre-
gacion ocupacional y las estructuras son menos Jerdrquicas y burocraticas.?

Los directorios comerciales de México, muestran que las probabilidades de encontrar
mujeres en los altos cargos de direccion son mayores en las compaifiias comercializadoras.
Mientras que, como ya se ha sefialado, el 24 por ciento de las compafias mas grandes tienen
por lo menos una mujer ocupando sus altos cargos directivos, en el sector comercio, el por-
centaje asciende a un 36 por ciento. En otros paises, como Estados Unidos, se ha encontrado
que la mayoria de las ejecutivas se sitdan en el sector servicios.

Sin embargo, en México las gjecutivas también tienen una presencia importante en
empresas cuyo giro podria ser considerado esencialmente «masculino» como lo son los casos
de la industria de la construccion y de los productos metalicos, maquinaria y equipo. A dife-
rencia de lo que se ha encontrado en trabajos sobre las propietarias de pequefias y medianas
empresas® que tienden a concentrarse en giros tradicionales ( tiendas de ropa, comedores,
guarderias, etc.); la presencia de las mujeres en altos cargos de direccion de las comparfiias
privadas depende mas del 4rea especifica que ocupan (recursos humanos, relaciones piblicas,
etc.) que del giro de la empresa... Esti informacion obtenida a través del analisis de directo-
rios comerciales se ratificé en las entrevistas llevadas a cabo a los directores de recursos
humanos. Al analizar las respuestas de éstos 1iltimos no se encontré una relacion estrecha
entre la movilidad de las mujeres ejecutivas y el giro de la empresa. Se detectaron movilida-
des ascendentes en algunas compaiiias de sectores considerados «tipicamente masculinosy
como lo es la industria del cemento, y movilidades descendientes en ciertas empresas
comercializadoras y de servicios.

Ademaés del tamafio de la compaiiia y del tipo de cargo de direccion, la presencia de
las mujeres depende de la estructura organizacional de la empresa. Existen mayores posibili-
dades de encontrar ejecutivas en aquellas compaiiias con modelos de direccion menos
piramidales y descentralizados que proporcionan oportunidades de independencia y flexibili-
dad. De hecho, este tipo de estructuras caracteriza a algunas empresas comercializadoras con
una significativa presencia de directivas. Se trata de compaiiias que incluso parecen integrar-
S¢ como un conjunto de pequefios establecimientos que pueden llegar a operar de forma semi
independiente y menos rigida (es el caso por e; emplo de las controladoras de farmacias, y de
una comercializadora de productos naturistas).

La presencia de las mujeres ejecutivas también varia en relacion la distribucion regio-
nal de las empresas. Si tomamos en cuenta los estados mas industrializados del pais nos
damos cuenta que en Nuevo Leén -el segundo estado después del Distrito Federal donde tiene
su sede las grandes compaiiias- la participacion de las mujeres es menor que en otras entida-
des federativas. Las empresas en las que encontramos por lo menos una mujer ocupando un
alto cargo de directivo representa solo el 15 por ciento del total de las empresas de Nuevo
Leon; mientras que en el D.F., en el Estado de México y en Jalisco alcanzan porcentajes de 26

? Gallos, “Exploring Women’s Development, Implications for Career Theory, Practice and Reserch, Cambridge University Press, 1989;
Heller Op.cit. p. 14 Steinholf Patricia y Tanaka Kasuko, “Women’s Managements in Japan, en Competitive Frontiers, Wome’ns
Managements in a Global Economy, edited by Aldler e Izraeli, Blackwell Publications, Cambridge, 1995, p. 87-88; Zabludovsky 1997,
Op.cit.

% Para més informacién scbre el tema de los empresarios pueden consultarse los siguientes trabajos: Zabludovsky, “Presencia de las
empresarias en México, diagnéstico comparativo a nivel regional y mundial”, Revista Mexicana de Sociologia, Vol. 57, num. 4, Instituto
de Investigaciones Sociales, UNAM, México, D.F., y G. Zabludovsky “La Mujer empresaria en México, una fuerza econémica emergente”
UNAM-IBM-NFWBO, México 1998,
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por ciento, 35 por ciento y 26 por ciento respectivamente. Esta situacién refrenda una conclu-
sién que es producto de trabajos previos y que me ha llevado a afirmar que Nuevo Leodn se
caracteriza por una determinada cultura empresarial, en tanto en las empresas pequetias como
en las grandes compaiiias todavia ve con cierta reticencia la participacion de la mujer en los
cargos de direccion.3!

La presencia de la mujer en cargos de las companias privadas también se vincula con
la participacion de la mujer en todos los niveles laborales de la organizacion. Las respuestas
de los directores de recursos humanos muestran que existen mayores posibilidades de encon-
trar ejecutivas en aquellas empresas que tienen una mayor participacién de la mujer en todos
los niveles.

Las mujeres tiene més posibilidades de ingresar y ascender dentro de las escasas com-
pafiias que han asumido algiin tipo de politica de planeacion para fomentar su participacion.
Sin embargo, més all de lo establecido por la Ley - que a menudo se reduce al otorgamiento
de una licencia de maternidad después de embarazo-, la mayoria de las empresas no cuenta
con facilidades para permitir equilibrar las tareas familiares y laborales (horario flexible, li-
cencias especiales, tiempo parcial, guarderias, etc.) ni ningun programa de apoyo en otras
areas. Las entrevistas realizadas a los presidentes de las compaiiias hacen evidente esta situa-
cién. ¥

La comparacién entre las compaiiias de capital mayoritario nacional y las extranjeras
muestran que en México, no hay diferencia significativa entre la proporcion de hombres y
mujeres que ocupan cargos de alta direccion. En ambos casos el procentaje de las empresas
que tienen por lo menos una mujer es igual (el 23 por ciento). Esta realidad se ratifico en las
entrevistas realizadas a los directores de recursos humanos donde tampoco encontramos rela-
cion entre la presencia de directoras y/o gerentes y el tipo de capital de la empresa.

Trayectoria y preparacién de las mujeres en cargos de direccién

Con base en los cuestionarios dirigidos a los directores de recursos humanos se pudo apreciar
que las mujeres que ocupan cargos de direccion se han formado dentro de la compaiiia o en
sus subsidiarias. En los niveles jerarquicos mas altos es muy raro encontrarse con mujeres que
han hecho una importante parte de su carrera fuera de la empresa donde trabajan.*

Tanto los presidentes como los directores de recursos humanos y las propias mujeres
dan una gran importancia al grado de educacion y preparacion. La encuesta levantada entre
las ejecutivas muestra que tienen un nivel educativo elevado con titulos de licenciatura,
postgrado, diplomados y carreras técnicas y comerciales.

¥ Consiiltese al respecto en Gina Zabludovsky, “Presencia de la mujer empresaria en méxico: diagnéstico comparativo regional y mun-
dial” Revista Mexicana de Sociologia Vol. 57, no. 4, Instituto de Investigaciones Sociales, México 1995.

*2 8in embargo, lo anterior no significa que las mujeres lleguen usualmente a ocupar cargos de direccion en las compafiias donde son
mayoria.

*3 Lasa respuestas de los presidentes de las compaiifas muestran que en la mitad de las mismas no existe ninguna de estos apoyos, en
Ppocos casos se ponen en la practica tnicamente una o dos de estas medidas, y son muy pocas las que brindan la mayoriiia de estas
posibilidades.

** Mientras que en la empresa que tiene un mayor nimero de directoras es de capital nacional, el segundo lugar es ocupado por una
compafiia multinacional. En el caso de las dos empresas con un mayor numero de mujeres gerentes (de 26 a 50 por ciento) nos encontra-
mos con una nacional y otra multinacional. Se trata de empresas que, ademas, tienen una mayoria de su personal femenino.




En términos numéricos la carrera mas importante es la de administracion de empresas.
En segundo lugar estan las licenciaturas en contaduria, psicologia, actuaria, relaciones indus-
triales, pedagogia y derecho. De forma minoritaria también se mencionaron otras disciplinas
Ccomo economia, relaciones internacionales, ingenieria quimica, mercadotecnia, ciencias de
la computacion y finanzas. Los datos sugieren que si bien el nivel de preparacion es un requi--
sito indispensable, la carrera que se estudia no es tan relevante para explicar el éxito profesio-
nal. Las especialidades de las ejecutivas con los mayores niveles de ingreso muestran un
perfil curricular heterogéneo dentro de las especialidades de economia, contaduria, psicolo-
gla organizacional, actuaria y ciencias computacionales.

Caracteristicas personales y familiares de las mujeres gerentes

Enlo que respecta a su estado civil encontramos un 51 por ciento de las mujeres casadas y un
49 por ciento de mujeres no unidas (viudas, divorciadas y solteras).> Este tltimo porcentaje
resulta sumamente alto si se compara con el resto de las mujeres del pais donde el porcentaje
de las mujeres casadas mayores de 25 afios en el Distrito Federal es de 69 por ciento, lo que
implica una diferencia de 18 puntos con las mujeres ejecutivas.’* En lo que se refiere a su
edad los cuestionarios aplicados entre las ejecutivas muestran que el 43 por ciento de ellas
tienen entre 20 y 29 afios; el 38 por ciento entre 30 y 40 afios y el 18 por ciento son mayores
de 41 afios.

En este sentido, los cuestionarios reflejaron que para las mujeres, el perfil de una
carrera gjecutiva se vive como una opcién que anula la maternidad. La mayoria de las entre-
vistadas (el 64 por ciento) no tiene hijos. EI 17 por ciento tiene solo un hijo (a) y sélo el 10 por
ciento tiene dos hijos.>” De hecho, una ligera mayoria de las mujeres casadas (el 52 por
ciento) no son madres lo cual constituye un rasgo distintivo y casi tnico de este sector de la
poblacion femenina en comparacion el resto de la poblacién en México donde se tiene un
promedio de tres hijos por familia. Los datos también de encontrar ejecutivas con hijos.8
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Motivaciones, habilidades, obsticulos Yy oportunidades para incluir a las mujeres en
puestos directivos

La opinién de los presidentes o directores generales de las compaiiias

Con base a cuestionarios dirigidos a los presidentes y/o directores generales de las compafiias
se pudo detectar que las motivaciones mas importantes para aumentar el ntiimero de mujeres
en los cargos directivos se deben al creciente niimero de mujeres preparadas y a la necesidad
de emplear los recursos humanos mas capaces. Como contrapartida, las causas que involucran
una responsabilidad social de la empresa y la necesidad de tener modelos de representacion

¥ Esta situacién es muy similar a [a que se encontro entre las mujeres empresarias. Consitltese al respecto de Gina Zabludovsky “Hacia
un perfil de la mujer empresaria en méxico” en El Cotidiano, 53, UAM-A, México, D.F. y “Las mujeres empresarias en México, una
fuerza econdmica emergente”, UNAM 1998.

* Calculado por la autora con base a los datos del INEGI, Censo Nacional de Poblacién y Vivienda 1990, México.

¥ 86lo un reducidisimo nimero de cjecutivas (el 1 por ceinto) tienen tres o mas hijos.

¥ En todos los casos, las mujeres con un ingreso y un nivel jerérquicamente superior son mayores de 30 afios y el porcentaje de mujeres
sin hijos asciende al 67 por ciento.
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femenina son claramente minoritarios.

La mayoria de los presidentes consider6 que los obstaculos mas importantes para las
mujeres se relacionan con factores culturales en las que se comparten estereotipos y supersti-
ciones, la exclusion de la presencia de las mujeres en las redes de comunicacion de la empresa
y el comportamiento contraproductivo de los colegas del sexo masculino. Los presidentes de
las compafiias no atribuyen los obstaculos a las propias politicas de la empresa, a la posibili-
dad de que éstas para asumir cambios o a la falla en la planeacion de las atribuciones de los
cargos gerenciales. Sin embargo, también es cierto que la gran mayoria de los presidentes
acepta que es responsabilidad de la empresa la introduccidn de estrategias que tomen en cuen-
ta las necesidades de las mujeres en cargos administrativos.

Los presidentes de las compaiiias consideran que los atributos mas importantes para
que las mujeres puedan competir con los hombres en los principales cargos de direccion estan
en ellas mismas y no en las politicas instrumentadas por la empresa. En primer lugar se sefial0
la necesidad de que cuenten con preparacién formal y la actualizada. En un segundo término
se considero la necesidad de que muestren su «compromiso y responsabilidad» y su “confian-
zay fortaleza”, su madurez y desempefio, la naturaleza de su caracter y otros factores afines.

Percepciones de los directores de Recursos Humanos

Con base a cuestionarios levantados entre los directores de recursos humanos de las compa-
fifas se pudo apreciar que la mayoria de €stos perciben que las mujeres son mas habiles en
asumir riesgos. En lo concerniente a la percepcion en torno a las habilidades administrativas,
a las relaciones con clientes y al compromiso con la profesion, se considerd que hombres y
mujeres estdn igualmente preparados.

A semejanza de los presidentes de las compaiiias, los directores de recursos humanos
no vinculan el triunfo de la mujer con las politicas y el tipo de organizacion de la empresa.
Lejos de concebir la necesidad de alguna accion colectiva a nivel institucional, se considera
que el mejor desempefio de una carrera ¢j ecutiva y las posibilidades del «éxito» recae unica-
mente en las propias habilidades de la mujer. Ante la pregunta en torno a los aspectos que
deberia considerar la empresa para facilitar el avance de las mujeres en cargos de direcciony
liderazgo ejecutivo, los entrevistados no mencionaron ningtn plan, politicas y responsabili-
dades de la empresa sino que se limitan a enumerar las obligaciones de las mujeres: la necesi-
dad de que cumplan con los objetivos de la compaiiia, que obtengan resultados satisfactorios,
que muestren preparacion y experiencia, profesionalismo, conocimientos técnicos, compe-
tencia profesional, capacidad y experiencia, posibilidad de tomar decisiones, iniciativa y efi-
ciencia, compromiso, responsabilidad y disponibilidad de horario.

Las respuestas de los directores de recursos humanos muestran una clara diferencia-
cion de género en los motivos por los cuales los ejecutivos (as) renuncian a las compaiiias.
Mientras que la mayoria de los hombres abandonan la empresa porque tienen una mejor ofer-
ta de trabajo que conlleva oportunidades economicas y de superacién personal; las mujeres
suelen renunciar por motivos personales y familiares y el acceso a un mejor trabajo y el
desarrollo profesional s6lo son mencionadas en segundo término. Por otra parte, es interesan-
te observar que en lo que se refiere a las decisiones que provienen de la propia compaiiia
vinculadas con la reduccién de personal y bajo desempeiio, el analisis de las respuestas de los
directores de recursos humanos no muestran diferencias significativas entre los hombres y las
mujeres.




Obstaculos de las mujeres ejecutivas

Todas las ejecutivas afirmaron que se enfrentan con un ntimero considerable de obstaculos
para poder desarrollarse en su carrera. Casi todas las mujeres sefialaron que como barreras
importantes las dificultades para desempeiiar los distintos roles familiares y profesionales
(estado civil, decision de tener hijos, hogar y familia, etc.)

El segundo grupo de obstaculos alude a cuestiones culturales de diverso tipo que lle-
van a practicas de discriminacion y que s expresa en la denuncia que las ejecutivas hacen del
«machismo» que todavia esta presente en la sociedad mexicana. En tercer lugar, se sefialaron
barreras que se relacionan con las politicas especificas de la empresa y falta de oportunidades
dentro de la misma. Después de estos factores con una importancia mucho menor nos encon-
tramos con los que tienen que ver con la educacion y la preparacion y con la propia persona-
lidad (inseguridad). Tenemos ademas algunas respuesta mas vagas que aluden a las dificulta-
des de “ser mujer” sin especificar si se referian a la incompatibilidad de roles, a la discrimina-
cion, a la falta de preparacion, a la propia inseguridad, a las politicas empresariales o a una
combinacién de todos estos factores.

Como puede observarse, las respuestas de estas preguntas muestran diferencias entre
las percepciones de las mujeres y las de los presidentes y directores de recursos humanos de
las empresas. Mientras que para estos {iltimos la preparacion y las propias actitudes asumidas
por las ejecutivas parecen ser los requisitos esenciales para disminuir la desigualdad entre
hombres y mujeres y fomentar la carrera de estas Gltimas, para las mujeres los retos parecen
depender no solo de su preparacion y de su propia actitud sino de la superacion de barreras
culturales y organizacionales que se vinculan a la construccion social del género en nuestras
sociedades.

No hay una diferenciacién significativa entre el tipo de obstaculos con los que se
enfrentan las mujeres ejecutivas y las caracteristicas de tamafio, giro y tipo de propiedad de
las compafiias donde trabajan. La percepcion de los obstaculos y las barreras varia con rela-
cién a otros factores como el tipo de cargo, los afios de experiencia, el estado civil y la situa-
ci6n frente a la maternidad.

Los datos sugieren que la “decision de tener hijos” y el “estado civil” representan un
dilema constante para las mujeres mas jovenes que no han llegado a ocupar niveles
jerarquicamente mas altos de las compaiiias y que relacionan las posibilidades de éxito profe-
sional futuro con las opciones entre “carrera” y “familia” por las que opten en la actualidad.
Por el contrario, en ¢l caso de las mujeres mas grandes y con niveles ejecutivos mas altos, las
referencias en torno a su papel en la familia se hace desde otra perspectiva. Sus respuestas
denotan que la eleccion entre el peso que le dan a su “vida publica profesional” y el “ambito
doméstico” ya se ha tomado y aunque en su vida cotidiana tienen que hacer constantes ajustes
emocional y profesional que corresponde a una mayor estabilidad.

Por otro lado, también es interesante hacer notar que entre mas alto rango tiene la
mujer ejecutiva, el “machismo” adquiere una mayor importancia. Estos datos sugieren que
las mujeres en cargos mas bajos y con menor experiencia todavia no se han enfrentado en su
vida profesional a los mismos problemas de discriminacion organizacional y cultural que se
produce en los niveles mas altos donde el «glass ceiling» se agudiza. Asi, mientras las muje-
res que llevan menos de cinco afos en la empresa, sefialan como barreras fundamentales la
«decision de tener hijos» y la «falta de tiempo», las que han trabajado mas de 6 aflos en la
compaiiia opinan que los obstaculos no s6lo se relacionan con el peso asignado a los generos
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en las tareas domésticas, sino también con el ambito ampliado de los diversos factores
sociocultural y organizacional de la sociedad mexicana.

A manera de conclusiones

Como sucede en otros paises, en México, la presencia de la mujer en los cargos de liderazgo
de las grandes corporaciones €s aun muy reducida. Como se mostr6 en esta ponencia la proba-
bilidad de encontrar mujeres disminuye a medida que se asciende en en el nivel ocupacional.

A esta segregacion vertical se afiade una segregacion horizontal donde las mujeres
suelen estar mas representadas en ciertas ocupaciones (como lo son las de relaciones publicas
y recursos humanos) y estdn practicamente excluidas de aquellas labores que conllevan el
control y la decision sobre las areas de produccion.

La brecha entre la presencia masculina y femenina en los cargos de alta direccion se
explica tanto por factores socioculturales de caracter general como por elementos mas especi-
ficos relacionados con la cultura organizacional.

La socializacion diferenciada influye por ejemplo en la eleccion de una carrera. Las
expectativas de los distintos roles de éxito que se transmiten a través de la educacion formal y
no formal hacen que las mujeres no se involucren en carreras donde tendrian que ejercer el
liderazgo y la autoridad y opten por alternativas de trabajo consideradas mas femeninas.

Ademas de estos patrones sociales, la “cultura organizacional” reproduce de forma
exponencial las caracteristicas de lo “femenino” y lo “masculino” ya que suele asumir una
practica diferencial segun el sexo. En términos generales se comparte la idea de que los car-
gos gerenciales no son propiamente femeninos,”® como algo inherente a las politicas que s
adoptan al interior de las propias compaidias en funcion de la diferenciacion de género: los
distintos patrones para evaluar y compensar los desempefios de hombres y mujeres, la poca
flexibilidad en el horario de trabajo, las estructuras piramidales, y las expectativas que se
producen en torno al compromiso con la empresa y que en ocasiones exigen relegar a un
segundo término y hasta la renuncia a otro tipo de actividades personales y familiares.

Sin embargo, pocas veces se consideran que la superacion de estos factores son res-
ponsabilidad de la empresa o de la sociedad en su conjunto. En términos generales los presi-
dentes y directores de recursos humanos de las compaiiias consideran que es responsabilidad
tinica de la mujer llevar a cabo los cambios para “competir en el mundo de los hombres”. Asu
juicio est4 en las manos de la mujer, la posibilidad de prepararse, ser mas responsables, estar
en disponibilidad de horario, etc.

Las ejecutivas viven como una exigencia la necesidad de elegir entre opciones que no
se les presentan a los hombres, la mas dura de ellas es la decisién entre “carrera y familia”.
Muchas mujeres experimentan esta dualidad individualmente y en funcion de sus “propios
dilemas” y no siempre tienen presente que éstas son resultado de exigencias sociales y
organizacionales.

Para superar las condiciones que impiden el acceso, permanencia y ascenso de la mu-
jer en cargos de direccion de las empresas privadas, es necesario tratar de incidir en una serie
de cambios de caricter eminentemente cultural que logren transformar las percepciones y
valores socialmente establecidos que tienden a incrementarse exponencialmente en la vida

organizacional.

¥ Hola E. Todaro, R, “Los mecanismos del poder, hombres y mujeres en la empresa modemna”. Centro de Estudios de la Mujer,

Santiago de Chile, pp.22-23.
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