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RESUMEN

El presente estudio, tuvo como finalidad describir cudles eran las conductas que
presentaban las mujeres directivas mexicanas (ejecutivasfempresarias) al desarrollar sus
actividades laborales ¢ identificar la presencia de conductas de masculinizacion en éstas.

Para lievar a cabo esta investigacion se aplicd el [nventario de Masculinidad y
Femineidad (IMAFE) a 40 mujeres directivas mexicanas, de las cuales 20 laboraban en
sus propias empresas(empresariag) y otras 20 mujeres ejecutivas de ias cuales 10
laboraran en actividades sociales (Diputadas de In L.VI Legislatura, Ministras de la
Suprema Corte de Justicia. y Representantes de Distrito) y 10 mds en actividades
organizacionales (Directoras, gerentes, subgerentes de las instituciones CONAPO,
CONASUPQ, CANACINTRA Y CANACERQ) cuyas edades oscilaron entre los 20-65
afios.

Los datos arrojados en la presente por la estadistica descriptiva y la estadistica
inferencial (Friedman y U de Mann Whitney), mostraron que la mujer directiva presento
mayor niimero de conductas masculinas que conductas femeninas en el dmbito laboral;
asimismo, se demostrd que existen diferencias estadisticamente significativas entre el tipo
de mujer por cada escala del IMAFE; acentudndose la escala de Masculinidad en mayor
proporcidn que las restantes,

Por lo que se concluye que la mujer directiva mexicana presentd conductas de
masculinizacion en la realizacion de sus funciones laborales. Esto nos indica que seria
importante enriquecer y trasformar las condiciones en el trabajo de la mujer directiva
(ejecutiva/empresaria).



INTRODUCCION

La sociedad mexicana actual, se encuentra en un proceso de cambio cultural,
palitico, sacial y econdmico. Donde se denota la participacion laboral activa de la mujer;
sin embargo, esta participacion es casi nula en puestos de alta direccion.

Es por ello que Ia falta de modelos femeninos en posiciones de poder con los
cuales pueda identificarse hacen que la mujer sienta incertidumbre al ocupar puestos de
alta direccion ya que éstos son tradicionalmente ocupados por hombres. Al mostrarse lo
anterior las mujeres recurren en su mayoria a adoptar conductas masculinas de direccion

para ser aceptadas en la organizacion o para poder desarrollarse en el mismo (Loden,
1987).

Lo anterior, lleva a cuestionarnos sobre cudl ha sido el comportamiento de la
mujer directiva en un ambiente laboral predominantemente masculino, qué
investigaciones se han llevado a cabo y si los resultados obtenidos han contribuido a un
mayor conocimiento acerca de la mujer.

Por lo que, la presente tesis tuvo como objetivos primordiales describir cuiles
eran Jas conductas que presentaba la mujer directiva al desarrollar sus actividades
laborales e identificar la presencia de conductas de masculinizacion de la mujer directiva
en el desarrollo de las mismas.

El presente trabajo, estuvo organizado de la siguiente forma:

El primer capitulo trata de remontamos a la historia ‘de Ja mujer mexicana,
Considerandose desde la cultura azteca hasta los derechos politicos y sociales de la mujer
en la actualidad. Sirviendo este segmento para observar la evolucion y condiciones de
vida en que sc encuentra inmersa.

En el segundo capitulo s¢ aborda el tema participacion de la mujer en puestos de
direccion en México, siendo este apartado una contribucién importante para el avance de
la mujer directiva como un punto significativo en la economia de nuestro pais.



El tercer capitulo se refiere a la masculinizacion de la mujer directiva
(¢jecutiva/empresaria) donde se da una definicion de este concepto describi¢ndose las
conductas “femeninas y masculinas” que adopta ésta en puestos de alta direccion y
negocios. Asimismo, se realiza una comparacion entre las conductas anteriormente
mencionadas que adopta la mujer directiva en su trabajo. finalmente se presenta una
propuesta de estilo de direccion unitario para ser més eficiente el trabajo.

E! cuarto capitulo describe la metodologia y la cstrategia en la obtencion de la
informnacion en donde de incluye el objetivo, la nwestra, ¢l tipo de estudio, instrumento,
el cual consta de cuatro escalas con los criterios de calificacion e interpretacion del
mismo. Posteriormente se muestra el procedimiento.

En el quinto capitulo se realiza el andlisis y la discusion de los resultados
obtenidos en la aplicacion del instrumento (IMAFE). Finalmente, se exponen las
conclusiones a fas que se Hegd en dicho anlisis, asi como también, las limitaciones y
sugerencias que se podrian aplicar a futuras investigaciones acerca del tema.
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CAFITULO 1 LA MUJERMEXICANA A FRAVES DE LA JHSTORIA

Capitulo 1.~ La mujer mexicana a través de la historia

1.1, Cultura azteca

Al vealizar un acercamiento a la mujer mexicany, ¢s indispensable recurrir a la
historia mexicana para determinar las fuentes primarias que de alguna manera influyen

en las mexicanas actuales.

Debido a que una de las funciones de la mujer es la educacion de su descendencia
ya que ella es la responsable de las primeras fijaciones psicologicas y de la formacion
educacional de los hijos (en fa primera y segunda infancia cuando menos). Esta funcion
educativa resulta de especial importancia ya que en la edueacidn que transmite a su
Tamilia estd implicita la reproduccion de la ideologla en la que se encuentra inmersa

(Hernandez y Murgui, 1992).

Asi iniciaremos en la cultura azteca, para conocer el sistema de vida en el que se
desarrollaba la mujer y observar st han existido cambios significativos en su estilo de

vida,

A la par de sociedades maya, inca, etc, se encontraban otras donde las
condiciones generales de vida para las mujeres eran més duras, pues un aparato.
ideologico, social y politico las combinaba como sombias diligentes, sin voz,siémpre‘
prestar a servir y obedecer; Ia sociedad azteca constituyd un buen exponente de este tipo

de sociedades (Hemindez y Murgui, 1992),

La condicion de la mujer azteca, cra de sometimiento y subordinacion-respecto

de los varones; esta afirmacion se basa en ¢l hecho de que las mujeres fueron
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sistemdticamente sustraidas de todas aquéllas actividades, que implicaba riqueza, poder
o prestigio, entre las que se pueden mencionar el sacerdocio, ¢l comercio, la guerra y la
cacerfa actual. Incluso, en mas de una ocasion participaron en la guerra pero no como un

medio de ascenso social como era el case de los hombres (Herndndez y Murgui, 1992).

Las mujeres aztecas no estaban ajenas a la divisién de clase existente en su
sociedad, por lo que se encnentran mujeres nobles y plebeyas con grandes diferencias de
status y de acceso a bienes entre ellas. No obstante, compartian la misma condicion de

subordinacion vivida de acuerdo a su condicidén de clase.

Tanto las mujeres nobles como las plebeyas debfan realizar trabajo doméstico
guardar su virginidad, poseian una educacidn rigida y de castidad y tenian que obedecer
y respetar a los hombres. Ambas se encontraban fuera de la escuela y con ello, fuera del

conocimiento y de la educacion formal (Herndndez y Murgui, 1992).

La sociedad azteca fue opresiva pura los mujeres: servir y obedecer fue lu‘reav
principal para la mujer azteca que expresa la intensidad de la explotacién econémica y
opresion sexual que vivia. La dominacién masculina se expresé en todas los ordenes, ya
que se encontraba sélidamente sustentada por una ideologfa patriarcal que la legitimaba
mediante un complejo sistema de juicios desvalorizados de ln mujer y basada en

relaciones de produccidn que apuntalaban la asimetria sexual.

En la sociedad azteca sélo los dioses varones fueron capaces de reproducir el
género humano por la sola voluntad, mientras que las mujeres participaron, si acaso,
como simples artesanas, confeccionando prendas de vestir u otras actividades

domésticas.
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Las mujeres indigenas cstivieron plenamente integradas en la cconomia de los
sociedades a las que pertenecfan, aunque lo hicicron dentro del campo de la
reproduccion social, via la prestacion de servicios y la explotacion de la fuerza de trabajo
dentro de 1a unidad familiar. Su participacién ecandmica cs innegable; sin embargo,
estuvieron excluidas de los sectores productivos que tenfan mayor relevancia dentro de

sus sociedades.

Las mujeres aztecas estuvieron dedicadas al trabajo doméstico, las labores
textiles, faenas agricolas y artesanales, parte del trabajo familiar. Sin embargo en unas
socicdades, este trabajo valorado socialmente, cra apreciado como indispensable y
complementario, micntras que en Ia azteca era siempre subordinado (Herndndez y

Murgui, 1992).

En términos generales 1a sociedad azteca puede ser definida como una unidad de
produccion econémica, fundada en una division sexual del trabajo, que cumple con 3

funciones principales.

1. Realizar en su seno la reproduccion biolégica.
2. Reponer y mantener la fuerza de trabsjo conservandola siempre en optimas
condiciones.

3. Socializar a los niflos futuros proveedores de la fuerza de trabajo (Ramos, 1987).

A partir de estos preceptos se- realizard una. diferenciacion entre las pautas

conductuales que deberfan seguir el hombre y la mujer azteca.

Iin lo referente a la mujer se le proporcionaba una educacién que era impartida
por la madre en lo que destacaba que tenfa que ser casta, dulee, discreta, atenta, y solicita

a los descos de los demas, llorar, afligirse y soportar descontentos.



g
"
CAPITULO 1 1A MUJER MEXICANA A TRAVES DE LA HISTORIA @

Si las mujeres tenian la iniciativa de convertirse en personas independientes y
rebeldes tales conductas se consideraban un atentado a los dioses y a fa sociedad
(Ramos, 1987).

La situacion del hombre era contraria a la situacién de la mujer: se daba un

régimen patriarcal el cual era predominante antes de la llegada de los espaiioles.
Este régimen sc caracterizaba por:

e Tener como jefe de familia a un hombre.

¢ Porque los derechos de las mujeres comparados con el de los hombres eran inferiores,

o La prevalencia de la poligamia y el concubinato del hombre,

o Repudiar a la mujer, si era estéril, tenfa mal cardcter o descuidaba los quehaceres
domésticos.

o La diferenciacién de actividades que eran realizadas en el interior por la mujer y en el

extertor por e} hombre (Serrano, 1976 citado por Sdnchez, 1984).

La posicién de la mujer azteca empeoré con la Conquista, se ie explotd, los
espafioles la utitizaron \inicamente como objeto de placer sexual y abjeto de trabajo. El

valor que el espailol le dio a Ia myjer indigena fue negativo.

Asi pues cuando a la mujer se le identificaba con el conquistador se le vio como

un ser devaluado (Fonseca, 1993).
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1.2, La Conquista.

El panorama del mundo azteca femenino se torné mas duro a la llegada de los
espafioles se inicia un signo de conflicto y de tension social, El establecimiento de los
espaioles con intereses e ideologlas diferentes a las que regian entre los grupos
indigenas significo una devaluacién de Ia sociedad y de la mujer en csos tiempos. La
mujer en la cultura azteca gozo de feyes protectoras, encontrd tras la conguista un
panorama desalentador, paso a ser un instrumento de goce sexual, es decir, un objeto de

conquista (Ramirez, 1977 citado por Sénchez, 1984).

Cuando sus gobemantes, sacerdotes y guerrcros fueron sometidos al poderio
espafol, se vieron obligadas a incursionar en la esfera masculina de la guerra. Esta vez
110 como coeineras, sino luchando activamente para defender a aquelias por quicnes la
sociedad de reproductoras de la vida y depositarias de los valores de las sociedades

prehispanicas,

Una vez consumada la Conquista de México se inicia la consolidacion del
mestizaje en un proceso irreversible, la fusion de las dos culturas, (azteca.y europea) se
manifiesta en todos los niveles: en la arquitectura, el idioma, la religién, la moral, las
costumbres, y sobre todo en el nivel propiamente hunano con la aparicién del mestizo

como un grupo sociat étnico.

De esta forma en la Conquista no puede hablarse de mujer en general, sino que
deben tenerse en cuenta las mujeres espafolas e indigenas. Los conquistadores se
unieron ficilmente a las indfgenas, pero no las espaifolas a los indigenas, lo que
demuestra que aquellos tomaban a las indias no como cowpafieras sino como
tustrumento de placer y atencion casera. Una vez instalados los conguistadores lfamaron

a las espafiolas para casurse teniendo bastardos y concubinas indigenas (Alba, 1974).
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Las espaitolas que desde luego, eran objeto de mas consideracion, fucron las
madres de las criollas, que, aunque no tanto como sus antecesores gozaban sin embargo
de algunos privilegios, dirigia su casa, participaba en algunas fiestas y estaba en todo

sometida al marido siguiendo las costumbres de Espaiia.

Y las indias fueron las madres de los mestizos y por lo tanto, las fundadoras de la
“estirpe de} desamparado”; ésta trabujaba en la ticrra, servia al sefior, atendfa su hogar y

a sus hijos.

Al tratar de considerar el cardcter de las cuatro mujeres aludidas en la raiz del
actual mexicano, encontramos altivez en la espaflola, orgullo en la criolla, confusion en
la mestiza y sumision en la india, siendo esta Gltima la mas trascendente de todas

(Alegria,1974).

Dentro del trabajo surge un prolongado letargo de la industria manufacturera
espafiola se acentud la imagen de la femineidad hogarefia, porque prescindid
automdticamente la fuerza de trabajo de la inujer mucho antes de que la revolucidn
industrial estableciere la tajante separacion entre labores masculinas y femeninas

(Ramos, 1987).

Si la instruecion femenina era innecesaria la aplicacién de las mujeres en- el
trabajo podia llegar a ser denigrante exceptuando las profesiones que se consideraban

respetables y que por cierto solfan estar bastante mal remuneradas (Ramos, 1987).

En el trabajo la condicion genérica (el ser mujer) las obligaba a integrarse en la
praduccion dentro de un plan familiar de supervivencia. Se integraban en la economia
como fuerza de trabajo familiar en las ninas, lavando, y clasificando minerales o como

empleadas domésticas, vendedoras de alimentos o empleadas en pequefios comercios de
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espaffoles, La industrin de plata, por este medio se beneficid directamente de la
explotacion de la fuerza de trabajo de las mujeres indigenss aprovechando, como ¢
subsidio que constitufa ol respaldo de la organizacion tradicional comunitaria de

indigenas (Herndndez y Murguf, 1992).

En las zonas urbanas las mujeres def pueblo realizaban trabajos de extension de
su trabajo doméstico eran criadas nodrizas, lavanderas, o tenfan puestos en el mercado,
convittiéndose con ello en un elemento indispensable de Ja economfa local. Como
trabajadoras forzadas, se incorporaban a los obrajes y a las textileras, donde eran
sometidas a condiciones infrahumanas de trabajo, La prostitucion cra otra fuente de
ingresos a las que eran empujadas las mujeres. La gran mayoria de las mujeres indigenas
se enfrentaban a condiciones de vida muy dificiles, mds sin embargo hubo algunas pocas
que Hegaron a ser acomodadas. Generalimente, provenfan de familias con liderazgo

hereditario, llegando a poscer propiedades (Herndndez y Murgut, 1992).

Las relaciones de trabajo a las que eran sometidas las mujeres de trabajo eran
represivos o coercitivas dentro de un severo sistema de explotacion de su fuerza de

trabajo.

Las mujeres indfgenas durante la colonia se vieron limitadas por su condicién de
género, clase y etnia subordinado a la reproduccion de la fuerza de trabajo, laborando
{anto en tareas agricolas, familiares y en ¢l trabajo doméstico como en las zonas urbanas
en los obrajes, ¢ incipientes fabricas y en el pequefio comercio (Herndndez y Murgul,

1992).

Por el contrario, la mujer de buena familia, podia verse obligada a ser maestra de

misica arte o vender entre una clientela de una misma categorfa, labores de costura, ete.
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El hecho de que las mujeres espafiolas se ocupasen de estas actividades indica
que su trabajo no dejo de tener influencia en su vida econdmica de la Colonia, pese a

todos los prejuicios y recomendaciones en su contra (Ramos , 1987).

En el siglo X VI, existicron mujeres que estuvicron asociadas son sus esposos en
el desarrollo de las actividades industriales se necesité mds mano de obra y a partir de
1798, una Real Pragmdtica liberaliz6 a sus roles tradicionales, aunque fa sometié

también a un nuevo despotismo (el de la fébrica),

La viudez presentabi ciertas ventajas. La pérdida del espeso la Hevaba al primer
plano del escenario, porque la obligaba a encargarse de tareas desempefiadns hasta

entonces por el hombre.

La vida de la mujer en relactén con la vida familiar fue cambiando durante Jos
tres siglos de Ja época colonial. Los movimientos de la poblacion, del desarrollo
ccondmico y de fas mentalidades, modificaron Ia nocién misma de ta famitia, su tamafo,

su estructura y su papel social (Ramos, 1987).

1.3. Independencia y Revolucién Mexieana

Al hacerse modificaciones del sistema de vida durante la época azteca y la

colonia s¢ denota mas fortaleza de la mujer en Ia Revolucion e Independencia.

La mujer y el hombre han participado siempre con entusiasmo en las causas. -

nobles de fa humanidad, inclusive, cuando ha sido necesario hasta con sus propias vidas.
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Es por ello que en la historia de México, existieron figuras femeninas no solo en
el campo del saber sino en los grandes cambios sociales. Y que a pesar de no haber
participado de la misma manera que el hombre en la causa de la Independencia, ln mujer

coadyuvo con matices diferentes y dejo huellas indelebles.

Para las mujer contempordnea, el recuerdo de aquellas figuras femeninas que
hicieron en su momento lo que debfan y pudieron hacer, debe constituir un estimulo,
para continuar la lucha incansable por el progreso de México, y seguir el ejemplo de sus

antecesores que contribuyeron a forjar la patria que hoy disfrutan los mexicanos.

Mujeres como Josefa Ortiz de Dominguez, Leona Vicario, Marfa Lazo de la
Vega, entre otras, sostuvieron uma dura lucha para que el pais alcanzara su
Independencia; su influencia fue muy importante cn el 4nimo del soldado y del politico
para tener en pie esa lucha a lo largo de varios afios (Semanario de la Vida y la Verdad,
1975).

Al igual, las soldaderas empezaron a gestarse en la guerra de Independencia, pero
tuvicron su mayor auge 100 aflos més tarde en la Revolucién de 1910, siendo en su
mayorfa ntujeres campesinas, que no vacilaban en seguir a sus hombres’ a los campos de
batalla (Alegria, 1974).

A principios del siglo XX, México continuaba siendo un pals emincntemente
agricola, con un crecimiento acelerade de ciertas zonas urbanas [as més de las veees en

un detrimento de amplias dreas rurales y de la poblacion campesina.

La Revolucion fue un proceso politico- social que alterd actitudes, costumbres'y

hdbitos, es decir, relaciones entre los géneros. Estas relaciones, entre su conjunto
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Jucharon por Ja tierra, en contra de las desigualdades y las diferencias entre Jos

individuos (Lau, 1990).

La participacion de Jas mujeres en la Jucha Revolucionaria determind un cambio
ideoldgico respecto de la emancipacion femenina y también un cambio econdmico social
que permitid modificar el modelo de las lealtades femeninas, de sometimiento y de
supuesto desinterés por los asuntos nacionales que por largo tiempo habfan impedido

que Jas mexicanas fueran consideradas miembros activos de la comunidad nacional,

La soldadera (la mujer en la guerra) con wi rol de hombre, se vistié y adopto una
actitud masculina porque en la confusién social, sexual y genérica de la gucrra, sélo
como hombre podfa sobrevivir, Al adoptar las ropas del hombre las mujeres soldaderas
brincaban las barreras los limites que el ordenamiento genérico les imponia, se volvian
hombres asf sea momentincamente. Como combatientes, tenfan las mismas

responsabilidades que sus correligionarios varones (Lau, 1990).

Las mujeres fueron indispensables para la Revolucion, entregadas a las tarcas
tradicionales: cocinar, cuidar a los hijos, confrontar a los heridos, curarlos; éomo tareas
mds arriesgadas menos femeninas: intercambiar y contrabandear la-informacién, armas,
etc, Ellas también empufiaron las armas y dispararon defendiendo sus convicciones, su

vida (Lau, 1990).

De esta forma la participaci6n en el trabajo de la mujer méds destacados fueron las

siguientes:

o Formaron o colaboraron en clubes liberales, antirreleccionista o de cooperacion a los

grupos armados.
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¢ Fundaron periddicos de oposicion al régimen o en defensa de las clases desvalidas,

Asimismo escribieron numerosos articulos.

¢ Su ayuda en los complots pasé de armas, corrco y difusion de noticias,

verdaderamente admirable.

¢ Como enfermeras estuvieron en los puestos de avanzada o en lugares fijos

establecieron hospitales de sangre.

e Con generosidad sc desprendieron de sus fortunas, su bienestar y su propia libertad

para colaborar cn la causa que consideraban justa.

¢ Mantuvieron un espiritu de lealtad y protesta contra la usurpacién Huertista
(Mendieta, 1988).

La Revolucion representd para el eolectivo social femenino la coyuntura para
lograr cambios substanciales en su status social. Al proveer a la mujer mexicana de un
nuevo papel en la sociedad y de un nuevo sentido de participacion nacional, la
revolucién de 1910 alter6 de manera significativa la naturaleza del nacionalismo y de la
sociedad (Sdnchez, 1984).

Se incorporaron en las fabricas mujeres que.vieron el cambio de actividades del
hogar a la fdbrica (una emancipacion del hombre que les cede cierta indcpéndcncia). La
incorporacién de la mujer a la lucha social de los afios de la' Revolucién Mexicana,
prepard un proceso de concientizacion que le permiti6 integrarse a la lucha armada con
el impetu y la urgencia que planteaba el momento, Con ello, su panicipaciéh como

revolucionaria fue sumamente importante (Sdnchez, 1984).
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1.4, Situacidn actual de a mujer en México

La incorporacion que empezd a tener la mujer en el ambito historico, social,
cconomico y polftico, conduce a cuestionarnos a situacion actual de la mujer mexicana,

Dentro de la cual se maneja el término de promocién.

En la antigiiedad se discutié que el mundo era de los hombres y para los
hombres. Muchos siglos han pasado desde entonces, y sin embargo, la sitvacion no ha
sido totalmente superada. La discrimninacion todavia existe, y son las legislaciones
vigentes en la mayoria de los palses que muestran con orgullo sus leyes igualitarias en la

realidad de los hechos, pero la igunldad no es patente.

En estos dfas se habla mucho de promocién, aspecto que no se le da suficiente
fuerza a la mujer, siendo que ella constituye mds de fa mitad de la poblacién total
mundial, y que también puede decirse se encuentra, en un sentido o en otro, en mayor o

menor grado, marginada de la direccién de la vida contempordnea,

Al hablar de promocion nos referimos a una accién consciente encaminada a
determinado grupo o sector de la poblacidn para favorecer el hecho de hacerlo capaz, por
sf mismo, de desarrollar todas sus facultades personales y sociales posibles. Es la accién

que busca su plena inclusién en la vida social del pais, con todo lo que cilo significa,

Para lograr esta promocidn, se necesitan Hevar a cabo al menos tres acciones. La
primera accion para que la mujer se promueva es la toma de consciencia en el sector
promoVido. La sepunda accion consiste en derribar muros  obstaculizadores, de la
dindmica y el cambio. Se trata del rompimiento de los tabiies, prejuicios, normas y a
veces, hasta de las instituciones. Romper las barreras no tanto de la realidad misma de

esas unidades. La tercera y 1ltina accién serd: hacer que las personas. promovidas se
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muevan por si mismas para integrarse, involucrarse, organizarse y responsabilizarse de

las nuevas estructuras preparadas para su advenimiento (E10,1973).

Fomentar que ellas mismas intervengan, creando nuevas instituciones para
resolver los nuevos problemas surgidos que ellas mismas se sacrifiquen en la toma de
responsabilidades para el servicio de los demds en un mundo cada vez mds socializado y

complejo (Ehi, 1973).

Sin embargo, es sabido que el trabajo de las mujeres tanto en el hogar como en el
mundo del empleo remunerado ha impuesta tradicionalmente cuidar de los otros, Las
mujeres cue trabajan como amas de casa, madres limpiadoras, secretarias, enfermeras;
comparten tareas similares, En todos estos casos tanto si se trata de la familia como de
una actividad de servicio o profesion asistencial, su trabajo exige una considerable
aportacién emocional y también destrezas practicas y un conocimiento especializado
(Cozens 1993).

Come parte de su trabajo, se confla en que las mujeres aticnden sexualmente a
los hombres y como, sobre todo, el trabajo femenino estd mal remunerado tanto
econdmicamente cdémo en términos de rango y del poder ajeno. Los trabajos domésticos
y cuidado de los hijos no estdn pagados y carecen de la consideracién del verdadero
trabajo, si son efectuado en beneficio de fa propia famitia de la mujér en cuestion, Pesc a
fos esfuerzos legislativos en pro de una igualdad de oportunidades e ingresos, el

promedio salarial femenino sigue siendo inferior al masculino (Cozens, 1993).

Dentro de los nuevos campos de la investigaeién social, {os estudios sobre la
relacidn mujer- trabajo juegan un papel central. El creciente desarrollo de la fuerza
taboral femenina en México ha dejado de ser un indicador estadistico para convertirse en

una palpable realidad social. Las mujeres constituyen el 35% de la fuerza- laboral
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mexicana con caracteristicas especificas: 1a doble jornada, la desvalorizacion de su

trabajo y la estrecha relacion entre el sistema de género y clase (CONAPO. 1995),

Desde los setenta, se ha dado condiciones favorables para una mayor
participacion laboral de la mujer: la reduccion en ef indice de la natalidad, el incremento
en el fndice de los divorcios, y un aumento importante en los niveles femeninos de
escolaridad. Ello o forzosamente implica que haya mayores oportunidades de trabajo,
ya que por lo general, las mujeres se ubican en ocupaciones de menor jerarquia y més
retribucion con relacién a los hombres. Esto significa que el incremento de la
participacién femenina en los mercados urbanos se debe, mds que a la modernizacion de

la economia, a factores de desigualdad y reorganizacion econdmica (CONAPQ, 1995).

En los tltimos 15 afios, la participacién de la mujer mexicana en el sector laboral
crecid aproximadamente en un 60%. En este mismo lapso nacieron importantes
organizaciones de mujeres ¢ incluso asocinciones de mujeres empresarias; ademas
tomaron fuerza extraordinaria algunas lideresas en sectores econdmicos, como la
encabeza la union de comerciantes ambulantes y sindicato nacional de costureras. Es
decir, podemos hablar de que sin lugar a dudas, la mujer se afianzd en este perfodo como

fuerza laboral y productiva de nuestro pais (CONAPO, 1995).

Persisten, atin “"machistas laborales™ pues es innegable que haya muy pocas
mujeres duefias de empresas y también muy pocas lderes sindicales, ademds de que no

se ha resuelto muchas condiciones para que las trabajadoras se desarrollen mejor.

Sin embargo, el crecimiento de la masa laboral femenina es suslancial 'y su
importancia radica en que un mayor nimero de mugjeres de este pais, ha logrado cierta

autosuficiencia econdniica en este lapso. -
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El aumento de la participacion femenina en los campos productivos del pas,
tienen significado que va mas alld de lo econdmico y que tiene que ver con lo social,
pues en la medida en que cada vez un nimero mayor de mujeres ha podido determinar
que es lo que compra, viste, come y probablemente hasta donde vive, y sus diversiones

han podido determinar su vida misma (Muiioz, 1990),

El desarrollo desigual -con frenos y avances- de la economia mexicana en los
iltimos lustros se ha reflejado en una poblacion femenina, ccondmicamente activa
ampliada, pero heterogénea en su composicién. Las mujeres resultan tan productivas o
mas que fos hombres para algunos trabajos especificos y aparentemente exigen menos en

cuanto a condiciones de trabajo (Pedrero, 1992).

Las mujeres estan formando la sociedad actual, porque de alguna manera, pese a
que ¢l mundo sigue siendo imperfecto, han encontrado ln fuerza para actuar hoy y

cambiar el mundo o al menos una pequeiia parte de él.

Cuando se trata del verdadero cambio social, las fuerzas contrarins son mucha
mids poderosas: la competencia profesional; es este tipo de fuerzas contrarias contra las
cuales chocan las mujeres en su lucha por una igualdad verdadera, En suma, se trata de
la vigja estructura de poder que se opone al avance. No hay nada que pucda oponerse al

avance de una idea a la cual le ha llegado su momento.

Asi, las mujeres han rebasado los limites evolutivos que alguna vez las
definteron, asumiendo voluntariamente funciones que una vez fueron de dominio

exclusivo del sexo masculino.

Ahora posee las aptitudes que le hacian falta en la parte de la vida relacionada

con el mundo exterior, ademds de su lado interior, personal y espiritual. Con esta
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combinacion de aptitudes, ldgica ¢ intuicion, emocion ¢ inteligencia, se encuentra
equipada para cambiar al mundo. Las mujeres de hoy son mis poderosas ¢ integras: mds

equilibradas, mas completas que la mayoria de sus colegas varones (Aburdene, 1993).

Atin cuando las mujeres hablan de un cambio social, es importante enfocarse en
un aspecto mds real, es decir fo que si se ha llevado a cabo a traves de los derechos

politicos y sociales de la mujer,

1.5. Derechos politicos y soeiales de la mujer

Para sortear la crisis econdmica de los aiios ochenta, los hogares respondicron
con unit creciente incorporacion de las mujeres al mercado de trabajo, lo que en muchos

casos significd para ellas una doble carga: 1a laboral y la doméstica.

En la mayoria de los hogares son principalmente las mujeres quicnes se ocupan
de las actividades que mds criticamente influyen en el bienestar de sus miembros
familiares. La eficiencia de las mujeres en el uso de los recursos a su alcance tiene suma
importancia para las condiciones de vida y las oportunidades de todos en el hogar, sobre
todo los niftos. Es, pues, fundamental promover decididamente la condicidn de la mujer.
En ello se reconoce una orientacién fundamental y estratégica de la politica de

poblacion, as{ cono su sentido integral.

La educacion de lns mujeres sobresale como un factar estratégico fomenta su
afén de logro y de superacién personal y, aumenta su productividad. La inversién en
educacion y capacitacion de la mujer repercute no sélo en su propio provcchb, sino
también en el de su familia, pues contribuye a romper el circulo de Ia transmision

intergeneracional de la pobreza, aumentando las posibilidades de que los hijos reciban -
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mejor cuidado, educacidn, salud, y bienestar, La educacion de las mujeres es el factor

nds estrechamente refacionado con una mortalidad infantit baja y con una feeundidad

reducida,

If aporte estratégieo de la mujer en el desarrollo destaca en dmbitos tan diversos,
la proteccion del medio ambiente, el uso efectivo de la energia, el acondicionamiento de
la vivienda, la inversion juiciosa de los recursos domdsticos, el hdbito de ln prevision y

¢l ahorro, y la transmision de ideales y valores.

Se requiere estimular la participacion de las mujeres en el diseilo, ejecucion,
seguimiento y evaluacion de las politicas publicas. También hay que poner en préctica
medidas especificas para contrarrestar el escaso valor que se asigna al trabajo femenino
en todos Jos dmbitos de la vida social; para combatir las ideas y practicas-que confinan a
las mujeres a fas labores de reproduccion, al trabajo doméstico v a las actividades de baja
productividad, y para contribuir a reforzar otras dimnensiones distintas a ta inatcrnidad en

la construccion de la identidad femenina,

Es propésito del Plan Nacional de Desarrollo (1995-2000) promover un conjunto
de programas y acciones para garantizar a la mujer igualdad de oportunidades de
cdueacion, capacitacién, y empleo, plena equidad en el cjercicio de sus derechos
sociales, jurfdicos, civiles, politicos y reproductivos; respaldo efectivo 2 su papel
fundamental en la integracion familiar, asf como en la formacion y la socializacion de

sus hijos.

PPara corregir las desigualdades en las oportunidades educativas y de empleo entre
hombres y mujeres, es indispensable poner en practica programas especiales de
alfabetizacion orientadas a las mujeres, ampliar programas para prevenir la desercion

escolar en todos os niveles educativos, asf como reforzar los progrnmas de capacitacion
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y de prevision social para el trabajo. En cllo, se tendrd cuidado en atender las

caracleristicas particulares de su ubicacion geografica y su condicion social,

La formulacion, coordinacion y cumplimicnto de politicas que promueven i
parlicipacion de la mujer en el desarrollo, deberdn recibir un fuerte impulso a través del
Programa Nacional de la mujer. Este deberd normar y coordinar las politicas al respecto,
proporcionado una mds eficiente articulacion e integracion de los programas y acciones
gubernamentales, ¢ involucrando, a las diversas organizaciones sociales, en especial a las

dedicadas a la atencion a la mujer (Plan Nacional de Desarrollo, 1995).

Entre el proyecto de Plataforma de Accion de la IV Conferencia Mundial sobre ta
Mujer y el Plan Nacional de Desarrollo, se enfatiza la necesidad de examinar la situacion
de las mujeres en el mundo desde una perspectiva de género. Este enfoque parte de dos
premisas fundameéntales. La primera sostiene que la diferenciacion biolgica entre los
hombres y mujeres ha sido utilizada para cimentar una construccion social que establece
dos modos de vida, dos tipos de sujetos y dos formas de ser. Al atribuir a la naturaleza
esla escision social y cultural se oculta el hecho de que las desigualdades de género son
creaciones a la vez sociales que histéricas. La segunda premisa destaca que la piedra
angular de la diferenciacidn entre hombres y mujeres es un orden jerdrquico basado en la
supremacia de los hombres y lo masculino y la desvalorizacién y sumision de las
mujeres y lo femenino, lo que se expresa en la construccién diferenciada de identidades,
en la definicién de dmbitos institucional y en un acceso igual al de la mujer, las

oportunidades y los recursos.

En forma paralcla, diversas organizaciones no gubernamentales (ONG's) se
establecieron en todo el pafs y formaron documentos de posicién ante los temas que son
objetos de debate en la Conferencia. Como se sabe, las ONG’s conforman un mosaico

plural con origenes, desurrotto, fines, formas de accidn, estrategias diversas. Operan en

21
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muiltiples esferas, promueven proyectos diversos y trabajan con organizaciones variadas
(sindicatos, cooperativas, ejidos, asociaciones vecinales, comunidades indigenas y
grupos organizados de mujeres). La enorme plasticidad de las ONG's se expresa en la
articulacion de formas organizativas y servicios de distinta indole, como son los
colectivos de lucha por hacer visible y erradicar la violencia dirigida hacia las mujeres;
los grupos que impulsan proyeetos productivos o de generacion de ingresos para
contribuir a paliar la pobreza familiar y femenina; las instaneias de promocién y atencién
a la salud reproductiva; los nicleos que cencaminan sus acciones a fortalecer las
organizaciones de mujeres y su participacion en la sociedad; las agrupaciones de
capacitacion y educacion popular, asi como los que promueven el bienestar familiar y ¢l

mejaramiento de la condicidn de la mujer en Ia familia (CONAPQ, 1995).

Evocando lo que atafie a derechos civiles en ¢l siglo pasado situacién por cierto
muy similar a la que por entonces existia cn otros pueblos, la mujer estaba sujeta a
graves limitaciones discriminatorias. En el Codigo Civil de 1884, sc establecia entre
otras muchas cosas que cercenaban la autonomia de la mujer, la sujecion de la soltera-
mayor de edad pero menor de treinta afios a la autoridad paterna-y materna y la obligada
sumision y obediencia de la mujer casada al esposo. La patria potestad estaba confinada
totalmente al esposo, por lo que la mujer, tanto para disponer de sus propios bienes como
para trabajar fuera de la casa, comparecer en asuntos judiclales y en general para adquirie

cualquier obligacidn , requeria autorizacién escrita de aquel.

En materia de derechos politicos, si bien es cierto que en ninguna de las
constituciones politicas del México independiente, se excluye explicitamente a la mujer
de la ciudadania y por ende de sus prerrogativas, dada su situacion de subordinacion y
las condiciones soeiales y tradicionales vigentes, ni siquiera llegd a plantearse la
posibilidad de que la ley- pudiera interpretarse en el sentido de gque los términos

genéricos "mexicanos o ciudadanos" se hiciese alusion a ella,
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Posteriormente, al formularse la Constitucion de 1917, fue discutido, aungue con

resultados negativos, 1o concerniente a los derechos politicos de fa mujer.

IEn el Cadigo Civil para ¢} Distrito y Territorios Federales, que entro en vigor cl
29 de Agosto de 1932, sc arribd a algunas de las metas del contexto en cuanto a la
igualdad juridica con el varén, Asf se reconocid a la mujer domicilio propio y en el seno
de la familia igual autoridad y consideraciones legales para el esposo y esposa. Ademds
de quedar ambos facultados para compartir las responsabilidades de los asuntos
domésticos y de la educacian de los hijos, se reconocio a ésta el derecho de desempedlar
cualquier oficio, profesion o trabajo honesto fuera del hogar, y el de administrar y
disponer de sus bienes propios y ain los de la sociedad conyugal si asi lo -hubiese
convenido con el esposo. Al Hegar a Ja mayorfa de edad, independientemente de su
estado civil, la mujer estuvo en posibilidades de disponer de su persona y de sus bienes,

con capacidad legal para celebrar toda elase de contratos y adquirir obligaciones.

En el ailo de 1953, Ja mnujer adquiere por fin la calidad de ciudadana. El
presidente Adolfo Ruiz Cortines envié al congreso de la Unién la iniciativa para que se
hiciesen las modificaciones constitucionales pertinentes, que le dieran el suftagio activo

y pasivo federal, con lo que ¢l articulo 34 de la misma,

En nateria de cuestiones faborales, el pleno ¢jercicio de los derechos de la mujer
exige una doble perspectiva, por un lado principios igualitarios con e} varén en su
calidad de ser humano y, por el otro, principios diferenciales que, en atencion-a las
caracterfsticas de su sexo y su fundamental papel en la procreacién la protejan 'y la
auxilien en el desempefio de sus funciones como madre y trabajadora. Existen preceptos
constitucionales que establecen medidas diferenciales de proteccién para la 'mujer
limitando la jornada méxima de trabajo nocturno a siete horas, prohibicndo las labores

insalubres o peligrosas y en el trahajo nocturno industrial para fas mujeres y los menores
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de divciséis afos y el trabajo en los establecimientos comerciales después de s diez de

la noche,

lL.a legistacion ordinaria que desarrolla los preceptos constitucionales es que
sefialan los principios basicos minimos en materia laboral son: la Ley Federal del
Trabajo. ta Ley del Seguro Social, la Ley del Instituto de Scguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadores del Estado y la Ley de Trabajadores al servicio del Estado, ademds

de numerosos reglamentos foderales y locales (ver cundro 1),

Las disposiciones relutivas a la proteccion de la madre trabgjadora y las
prestaciones y auxilios a que tiene derccho, se hallan recogidas, respectivamente en Ja
Ley del Seguro Social y en la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
trabajadores del Estado, al igual que otras medidas protectoras para la cstabilidad
econdmica de la familia, de la salud de sus miembros y de sus posibilidades de

superacion cultural y bienestar general.

En resumen, la situacion juridica de la mujer en el derecho laboral mexicano, es
favorable en la letra, pero desgraciadamente en la realidad, todavia se dan casos de
violaciones a Ias garantias laborales de las trabajadoras, Afortunadamente cada dia son
menos ¢stos casos de irregularidad juridica, debido a que la‘mujcr defiende cada vezcon

mayor éxilo sus derechos laborales.
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Cuadro 1.- Derechos politicos y sociales de la mujer en México

APENDICE JURIDICO

LEY FEDERAL DEL
TRABAJO

LEY DEL INSTITUTO DE
SEGURIDAD Y SERVICIOS

SOCIALES DE
TRABAJADORES DEL
ESTADO

Articulo 1.- En los Estados Unidos
Mexicanos "lodo individuo"
gozara de las garantias que olorga
esta Constitucidn, las cuales no
podran restringirse, ni
suspenderse, stno en los casos

con las condiciones que clla misma
establece.

Articulo 5. A ninguna persona
odrd impedirsele que se dedique a
a profesion, industriu, comercio 0

trabajo que le acomode, sicndo

licitos. El ejercicio de esta fibertad
s6lo podrd vedarse por
determinacidn judicial, cuando se

ataquen Jos derechos de tercero o

por resolucién gubemativa, dictada

en los 1érminos que marque la ley,
cuando se ofendan los derechos de
ia sociedad. Nadie puede ser
privado del producto de su trabajo,
sino por resolucidn judicial,

La ley determinard en cada estado,
cuales son las profesiones que
necesitan ytulo para su ejercicio,
las condiciones que deben ilenarse
para obtenerlo y ias autoridades
que han de expedirlo...

Artlculo 34.- Son ciudadanos de fa
Repablica fos varanes y ninjeres
que, teniendo calidad de
mexicanos reiman, ademas los
siguientes requisitos:

1.- Haber cumplido dicciocho afios
.- Telncr un modo honesto de
vivir,

Articulo 123.- Toda persona tiene
derechio al trabajo digno 'y
socialmente atif; al efecto, se
promaoverén la creacién de
empleos y la organizacion social
para ¢! trabajo, conforme a fa ley.

"A).~ V.- Las mujeres durante el
embarnzo no realizardn trabajos

Articulo 164.- las mujeres
disfruian de los mismos derechos y
tienen las mismys obligaciones
que los hombres.

Anticulo 171.- los servicios de
guarderfa infantil se presentardn
por el Instituto Mexicano del
Seguro Social, de conformidad con
st ley y disposiciones
reglamentarias.

Anticulo 172.- En fos

establecimientos en que trabajen el

patrdn debe mantener un ninero

suficiente de asientos o silias a

dis sicién de las madres
ajadoras.

Articulo 331.- Trabajadores
domésticos son las que prestan los
servicios de asco, nsistencia, fl
demds propios o inherentes o
hogar de una persona o familia,

Anrticulo 333.- Los trabajadores
domésticos deberdn disfrutar de
repasos suficientes para tomar sus
alimentos y de descanso durante la
noche.

Articulo 334.- Salvo lo
expresamente pactado, la
retribucién del doméstico
comprende, ademaés del pago en
efectivo, los alimentos y la
habitacién. Pars efectos de esta
ley, los alimentos y habitacién se
estimarén equivelentes al 50% del
salario que se pague en efectivo.

Artlculo 337.- Los pattones tienen
las obligaciones especiaies
siguientes:

1.- Guardar consideracién al
trabajador doméstico
absteniéndose de todo ma! trato de
palabra o de obra

Atticulo 26.- La mujer
trabajadora, la esposa del
trabajador o de) pensionista o a
falta de la esposa, la concubina
de una u otra, scgin las
condiciones de Ja fraccién 1 del
artfeulo 23, tendrdn derecho a
las siguicntes presiaciones;

1.~ Asistencia obstétrica
necesaria a partir del dfa en que
¢l Instituto certifique el estado
de embarazo, la certificacién
seflalard la fecha probable del
parto para los efectos del
artlculo 25 del estatuto de los
trabajadores al servicio de los
poderes de la unién,

IL.- Ayuda para la lactancia,
cuando segun diclamen médico
exista incapacidad flsica para
amamantar al hijo, Esta ayuda
serd proporcionada en especie
hasta por un lapso de seis
meses, con posterioridad a
nacimiento ,y s¢ entregard a la
madre, 04 faltade éstaala
persona encargada de alimentar
o niffo. ‘

111.- Una canastilla de
maternidad, al nacer el hijo,
cuyo costo serd seffalado
periddicamente por el instituto,
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APENDICE JURIDICO LEY FEDERAL DEL LEY DEL INSTITUTO DL
TRABAJO SEGURIDAD Y SERVICIOS
SOCIALES DE
TRABAJADORES DEL
ESTADO .

que exijan un esfuerzo
considerable y signifiquen un
peligro para su salud en relacion
con la gestién , gozard
forzosamente de un descanso de
seis semanas anteriores a la fecha
fijada aproximadamente para el
parto y seis semianas posteriores al
misina, debiendo percibir su
salario fintegro y conservar su
empleo y los derechos que
hubieren adquirido por la relacion
de trabajo,

"VII.- Para trabajo igual debe
corresponder salario igual sin
tener en cuenta sexo ni
nacionalidad”,

*B.- XI.- C) Las mujeres durante ¢l
embarazo no realizardn trabajos
que exijan un esfuerzo
cansiderable y signifiquen un
peligro para su salud en relacién
con la gestacién, gozard
forzosamente de un mes de
descanso antes de la fecha fijeda
aproximadanmente para el parto y
de otros dos después del mismo,
debiendo percibir su salario
Integro y conservar su empleo y
los derechos que hubieren
adquirido por la relacién de
trabajo. En el periodo de lactancia
tendrdn dos descansos
extraordinarios por dfa, de media
hora cada uno, para alimentar a sus
hijos. Ademds, disfrutaran de
asistencia médica y obstétrica, de
medicinas, de ayudas para la
factancia y def servicio de
guarderias infantiles"
extraordinanos por dfa, de media
hora cada uno, para alimentar a sus
hijos. Ademis,

disfrutaran de asistencia médica y
obstétrica, de medicinas, de
ayudas para la laciancia y de!
servicio de guarderfas infantiles”

{1.- Proporcionar al trabajador un
local cdmado ¢ higiénico para
dorntir,, una alimentacion sana y
salisfactoria y condiciones de
tr.'xib?f'o que asegliren la vida y la
salud.

111.- E1 patrén deberd cooperar
para la instruceion general del
trabajador doméstico, de
conformidad con las normas que
diclan las autoridades
carrespondientes.

Psicotogia. UNAM, México. pp.76-80.

Lescas, J. y Onifz. R. (1985), Actitud de ta mujer irabajadora hacia aspeclos relacionados con su trabajo, Tesis Licencialura de
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El gobierno de México reconoce que ¢s impostergable enfrentar de manera
decidida todos los obstaculos y limitaciones que se oponen a la participacién plena de la
mujer en el desarrollo econdmico, social y cultural del pals. La igualdad juridica de
hombres y mujeres, debe traducirse en igualdad de oportunidades de educacion y
cupacitacion, pleno ejercicio de sus derechos ciudadanos, oportunidades genuinas de
trabajo productive y bien remunerado y acceso a las estructuras de poder y procesos de
toma de decision en todos los dmbitos y a todos los niveles, tanto en los espacios
gubernamentales, empresariales, politicos y sindicales como en las esferas organizadas
de la sociedad civil. Asimismo, debe promoverse que hombres y mujeres compartan por
igual el trabajo y responsabilidades de la vida hogarefia y familiar. Para alcanzar estos
objetivos prioritarios, se requicre definir estrategias que aborden de manera simultinea ¢
integral todas las dimensiones del desarrollo social. Avanzar en esla tarca es imperativo
tanto por consideraciones de justicia y equidad, como porque de cllo depende la
incorporacion cabal del potencial creativo de que México disponc y requiere. Por
apuntalar la informacidn, coordinacion y el cumplimiento de las politicas del impulso a

}a participacion de la mujer.

El actual presidente de México, Emesto Zedillo Ponce de Ledn, ha propuesto la
creacién del Programa Nacional de la mujer el cual permitird avanzar en el ordenamiento
integral de las tareas orientadas a promover su participacién plena en la sociedad en
igualdad de oportunidades con el varén (CONAPO, 1995). |
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Capitulo 2.- La participacion de la mujer en puestos de Direccion en México

El andlisis histérico de la mujer mexicana, nos muestra las condiciones de
vida en que se encontraba inmersa; quizas en la actualidad, se sigan presentando
situaciones similares. Pero también podemos decir que la mujer ha luchado por
obtener puestos que antes le eran vedados, cn este caso la participacién en puestos de

alta Direccion,

2.1. Puestos de Direccidn

El concepto de Direccién nace como una disciplina a principios del siglo
XIX, la cual cs enscﬂadq ¢ investigada sistemdticamente desde entonces. Sin
embargo, cabe hacer notar que se escribié sobre Direccion desde que el hombre
inventd la escritura. Asi, en el codigo de Hammurabi y en algunos escrilos egipcios
del afio 2000 A.C. aparecen "principios" sobre ¢l arte de dirigir a otros en ¢l trabajo
(Morfin, 1991).

Actualmente la Direccion se estudia desde diversos puntos de vista los cuales

se explicarin a continuacion:

Muy popular a principios del siglo XX, 1a Direccidn cieniffica organizada en
torno al trabajo del ingeniero Frederick Taylor, se componfa de cuatro clementos
clave: 1) desarrollar la mejor manera de llevar a cabo cada trébajo; 2) seleccionar y
desarrollar a los trabajadores; 3) educar a los trabajadores en los puestos de !rabajo. y
4) conseguir una estrecha cooperacién entre directivos y trabajadoreé (Odiorne,
1990).
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Mientras tanto Henry Fayol (1916), declard que en todo negocio existe an
cuerpo de conocimientos Hamada Direccion independiente y diferente de Ia actividad
que sc dirige. Luego identificaba diversas funciones de Direccion, como la

organizacion, planificacian, coordinacién y control (Odiorne, 1990).

Henry Fayol establecié 13 postulados que trataban de simplificar los métodos

de trabajo a menor costo presentandolos a continuacion:

1. Division del trabajo que se refiere a la idea de especializacién de cierta actividad.

(3%

. Autoridad y responsabilidad, que deben ser coherentes entre si,
. Disciplina necesaria en la organizacién,
. Unidad de¢ mando, todo empleado debe tener un sélo jefe.

. Unidad de Direccién debe haber un objetivo comiin en la organizacién,

[= NV T ]

. Subordinacién del interés individual al general, debe ser aceptado por los
empleados de la organizacidn.

7. Remuneracién del personal, debe ser justa 6 satisfactoria,

8. Centralizacion es inevitable, de acuerdo con el tipo de organizacién.

9. Cadena jerdrquica se observa en el organigrama,

10. Orden, cualquier persona u objeto debe tener designado un lugar concreto,

11. Equidad se da con una combinacién de justicia y benevolencia estabilidad del

personal, no es deseable una rotacién continua e innediata,
12. Iniciativa, debe ser promovida en todos los niveles.

13. Espiritu de grupo desarrollar un espiritu de equipo (Cohen, 1991).

Morfin (1991), realiza una critica al trabajo realizado por Fayol, en tanto que
pretende explicar a la Direccién por sus etapas en una divisidn muy util para su

estudio, pero ficticia en la prictica.
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Las etapas de la administracién se dice son las fimciones de todo dirigente,
Fayol “descubrié” que ademds de las actividades y funciones que todo dirigente

realiza en la materia especifica de su trabajo, genéricamente tiene que:

o Prever: ;Qué se puede hacer?

¢ Planear: ;Qué se va a hacer?

o Organizar ;Como se va a hacer?
o Mandar: Ver que se haga

¢ Coordinacidn y control: Ver si se hizo.

Estas etapas forman el proceso administrativo en el cual participa todo
director. Aqui, se requiere que el director sea una persona metédica y de pensamiento
analitico, pero que al mismo tiempo comprenda los procesos globales. La
combinacién del éntendimiento de cada fase y el hecho de que éstas no existen sino

para fines de andlisis -debido a que la administracién se d4 de una manera global-,

La Direccién de personas, conocida como Direccién social, expone y enfatiza
que todo se logra en la organizacién a través de las personas, si éstos son motivados
adecuadamente se logrard el resultado final, Por lo tanto las técnicas de la motivacion

se convierten en los instrumentos principales de Direccién de personas.

En contraparte, la administracién por objetivos consiste en la fijacién de una
meta, su logro a través de un método y la garantia, el premio o el castigo. El logro

como medida de éxito en el arte de dirigir.

El logro representa valores y estilos culturales y personales de ser. Antes se
mencionaba que los valores de la administracién privada no necesariamente

coinciden pero no por esto serdn mejores unos que otros.
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Las etapas del desarrollo en la administracion son:
o Sedefinen los resultados esenciales que se esperan del puesto.

¢ Se determinan las medidas para cada resultado final, es decir, se traducen

proporcionalmente los resultados finales esenciales para que se puedan comparar.

¢ Se establecen los niveles estables del desempefio para cada medida: se define

"Que es bueno y que es malo",
o Se fijan los objetivos es decir, se establece cual es la meta que se desea alcanzar,

¢ Se cvalia el desempefio y se establece nucvas metas, Asimismo, se premia o se
castiga a la persona que siga este tipo de Direccion tendrd que buscar eficazmente

el logro con una actitud de querer mas y hacer mds (Cohen, 1991).

Dentro de la filosoffa de la administracion y gestién de empresas la teorfa "X"
y la teoria "Y", formuladas por el profesor Douglas McGregor (1960), se extendian

pricticamente en el dominio de la Direccion.

La teoria “X”, afirmaba que a nadie le gusta trabajar, ni nadie desca trabajar
mas de lo indispensable, ni nadie quiere méds responsabilidad¢s que las estrictamcpte
necesarias para desarrollar su propio cometido. Una compafila-que se rigiera por la
teoria "X" tendria que estructurarse alrededor de lineas de mando estrictamente
definidas. A cada nivel se le dirla exactamente lo que debia hacer, cudndo y cémb
hacerlo. En una compafla dirigida segiin la teorla "X" no se puede hablar con- nadie
que esté dos o mds niveles por encima de uno mismo. Lo que hay que hacer es

cuadrarse delante de los superiores y cumplir érdenes (Geneen, 1987).
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La teoria "Y" se funda en Ia premisa de que las personas cualquiera que sea su
nivel de responsabilidades, innatamente desean trabajar lo mejor que sepan, desean
aumentar sus conocimientos y su productividad, y se aburren dentro de las
estrecheces de una organizacion del tipo de la teorfa “X". Segin esta formula, la
Direccion de una compaiifa del tipo “Y™ debe tratar de alcanzar un funcionamiento
de tipo igualitario concediendo a los trabajadores una participacion en el proceso de
la toma de decisiones, Muchos directivos modernos optan por la teorfa “Y” tratando
de difundir en sus organizaciones un espfritu cooperativo, de trabajo en equipo o por

lo menos asf lo aseguran,

En una extensa variedad de las teorfas empresariales, una de las més recientes

es ln llamada teorfa "Z" 6 "arte Japonés de la Direccién empresarial”,

En Japén las grandes corporaciones industriales tratan a sus empleados con
todas las atenciones de unos padres celosos de su obligacién, Les garantiza empleo y
seguridad de por vida; les hacen cantar himnos y realizar ejercicios gimnésticos antes
de comenzar la jornada, proporcionan a los empleados jévenes (e incluso a las
empleadas jovenes) mds dotados, diez aflos de formacién diversificada en técnicas de
Direccitn, antes de asigndrseles puestos clave en el equipo directivo de la compadifa
promueven la calaboracion entre los trabajadores y la empresa; favorecen la toma de
decisiones en grupo con reparto de responsabilidades y de los premios; no ven con
buenos ojos a los individualistas que quicren déspumar. A cambio, e! trabajador o
trabajadora se afana en su puesto, con lealtad tan inquebrantable hacia su compnﬂfn

que solo puede comprarse con su amor a la familia o a su pals (Geneen, 1987).

Es importante advertir que los postulados de una teorfa de Direccion no deben

utilizarse en forma rigida sino que debe emplear una combinacién de las teorias ya
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mencionadas siendo un experto en Psicologfa, Sistemas, [ngenierfa, Administracion

etc. el que los aplique.

En dltima instancia el concepto de Direccion hace referencia a una sola
disciplina que puede ser estudiada desde diversos Angulos pero que al final se debe

abordar como una sola,

A modo de definicidn Geneen (1987), “conceptualiza la Direccion conto cl

equipo de directivos que hacen funcionar un negocio, empresa o lo que sea”,

Por otro lado Morfin et al(1991), encontraron que la Direccién es una
funcion que se puede identificar y separar de todas aquellas acciones' especificas
como: produccion, ventas, contabilidad etc. Cualquiera que tenga un puesto de
mando, responsabilidad sobre resultados y recursos diversos que coordinar, més alld

de su especialidad técnica ¢ de su nivel jerdrquico especifico.

Este mismo autor menciona que la Direccién también puede llamarse
gerencia, gestion, administracion, en nuestro pais son utilizados estos términos para
designar lo que en inglés significa "management", y que en esencia es el acto de
lograr los fines del organismo social del que se trate, g partir de determinados
recursos y a través de otras personas. Los objetivos que se pretenden alcanzer los
métodos paré lograrlo las decisiones sobre problemas especfﬁcosky la gente ala cual

se motiva forman parte de la Direccién,

Otra definicion de Direccién es de Cohen (1991), donde la define como “el
drgano especifico de la empresa, quizds es claro afirmar que la Direccién pone en

actividad los recursos productores de riqueza de una empresa”,
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"La Direccion es un proceso que consiste en el manejo de situaciones para
conseguir el logro de los objetivos. Este proceso se realiza de modo continuo,
mientras el directivo planifica y actia cambiando la situacion tanto por la propia
actuacion como por efectos exteriores al sistema en el que se desenvuelve el

directivo" (Castrensa, 1990).

Conjuntando las ideas bdsicas de los conceptos anteriores alendemos que la
tarea bdsica de los directivos de todos los niveles y tipos de empresas consiste en
disedar y mantener un entorno en el que los individuos trabajando en grupo, puedan
cumplir objetivos 0 misiones previamente seleccioniados o lo que es lo mismo los
directivos ticnen la responsabilidad de hacer esas cosas que hacen posible que los
individuos colaboren con la méxima eficacia en la consecucion de los objetivos de un

grupo" (Bittel, 1989).

Cuando pensamos en Direccion pensamos en una organizacion. Es necesario
saber que las organizaciones son mis que los directivos y los sistemas de Direccidn
que crea, Pero lo que diferencia de una organizacién formal de un conjunto aleatorio
de personas es la presencia de un sistema de autoridad y ‘administracion
personificando en uno o mis directivos dentro de una jerarqufa para unir todos sus

esfuerzos (Mintzberg, 1991).

Por costumbre y comodidad analftica, las organizaciones se clasifican en tipos
basados fundamentalinente en su principal propésito, Los directivos, las pricticas y

problemas de Direccion caerfan segiin cada uno de estos diversos tipos:

Organizaciones del sector privado.- Se trala en su mayorfa de

organizaciones con énimo de lucro, como las empresas comerciales. Los beneficios
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en parie los retiene la empresa, y en parte se distribuyen entre los propietarios, Los

directivos son empleados de la organizacién con condiciones mutuamente acordadas.

Organizaciones del scctor piblico.- Se trata de organizaciones no
gubernamentales a nivel local, regional, o estatal. A los directivos sc les suele
denominar como funcionarios o administradores. Frecuentemente estin sometidos a
Tos sistemas del servicio civil auténomo, estatal, local para fines de administracién de
personal, Estan sometidos a limitaciones especiales a los mandatos y misiones
legislativas que crean los tribunales, comisiones u oficinas gubernamentales que

dirigen.

Organizaciones sin finimo de lucro.- Entre estas sc encuentran las
asocigciones voluntarias, como las fundaciones de investigacion, sociedades de
beneficio mutuo, organizaciones caritativa, grupos fraternales y una amplia variedad

de organizaciones de servicios a la comunidad como la Cruz Roja (Bittel, [989),

Entre los diversos tipos de organizacion ya mencionados tendrd que existir
siempre cinco actitudes y creencias bdsicas para establecer un buen programa de

relaciones humanas;

o Los directivos deben  sentir una responsabilidad definida con relacién a los
obreros individuales que componen la organizacién,- Deben reconocer que
cada uno de elios es un ser humano y que las empresas tienen contraldas ciertas

responsabilidades con relacion a su bienestar,

e La empresa como organizacibn social tiene contraidas ciertas
responsabilidades. Respecto al bienestar de la comunidad en la que se halla

asentada, asl como en relacidn al bienestar general del pals. Ademds, de la
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produccion de articulos y 1a prestacidn de servicios tienc el deber de contribuir a

la paz y al bienestar de la comunidad del pais.

+ La época de la relncién come sirviente ha terminado, Los obreros, al igual que
la Direccién de las organizaciones gozan de ciertos derechos bésicos, tales como
la libertad de afiliarse a los sindicatos y de verse representados por ellos sin
temor a represalias y cuentan con el derecho de ser tratados como personas

individuales y no como objetos que pueden ser comprados o vendidos,

+ El paternalismo no fomenta la buena libertad en los empleados, Es un
honrado deseo de beneficiar a sus empleados, son muchas las firmas que a través
de su presidente, han cometido un error de adscripcién, Han levantado hospitales
para sus trabajadores, han facilitado a estos buena comida, les han proporcionado

los medios de diversién y muchas otras cosas més.

¢ Un huen programa de relacionces humanas no es simplemente la forna de
manejar a un empleado. Es grande la tentacion de valerse de este programa en
forma cinica como tapadera de unas actitudes fundamentalmente hostiles hacia
los obreros, con la esperanza de dar origen a unos buenos resultados tante por lo

que s refiere a produccion como a la consecucion de beneficios.

La alta Direccién de la empresa debe creer que el mejor camino para
aumentar la produccién es mejorar la satisfaccién que los obreros obtienen de su
trabajo. Los cjecutivos por su parte, deben reconacer que las actitudes de los obreros
respecto al jefe y a la organizacion suponen ln diferencia que media entre una
produccion baja y una elevada. Deben por ello, estimular a todos quienes ocupan

cargos directivos para que apliquen los métodos que mejoran Ia moral del trabajador
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y deben apoyarlos en todos los esfuerzos que realicen para que esta se convierta en

una politica viviente (Parker, 1985).

Hemos notado que la “Dircccion” es sin lugar a dudas el aspecto neurdlgico
que asegura el éxito en cualquier tipo de organizacion. Cornejo (1993), da a conocer

distintos principios para el desempeiio praspero de las organizaciones:

1.- Habilidades directivas. El primer principio de Direccién nos plantea las
habilidades para desarrollar en la nueva generacion de directores de excelencia que

son las siguientes

a) Direccién Conceptual.- Principios que se deben considerar para estar en
posibilidades de conceptualizar a toda la organizacidn, desarrollando la capacidad
de andlisis y sintesis que nos permitan visualizar ef futuro, guias generales que nos
ayuden a contemplar todos los factores que nos afectan y que nos pueden orientar

para desarrollar las empresas que deseamnos lograr,

b) Direccién Técnica.- Los principios y consideraciones fundamentales que afectan
las operaciones diarias en la corporacién abordando los campos basicos de ventas,

ercadotecnia, finanzas, produccion y sistemas.

¢) Direccién Humana,- La Direccién no serd jamds una ciencia sino un arte, pues no
se rige por elementos predecibles ya que el ser humano es un ser sorprendente por
sus reacciones muchas veces no condicionadas a dar una idéntica respuesta ante
un estimulo, Este elemento hace de la Direccion humana un desaflo apasionante
que nos obliga a entender o intentar a cada subordinado y a obtener de cada uno

de ellos la plena expresion de sus potencialidades.
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d) Direccion Civica.- El lider empresarial a través de su organizacion tiene la gran
oportunidad de realizar arquitectura social, pues una cmpresa representa un
reducto de libertad, en la cual pueda instaurar sus valores que le permitan
contribuir para que algo mejore y trascender a su tiempo viviendo un mundo

superior.

2. « Armonfa en la Direccidn. En la actualidad, ¢l lider debe buscar la armonia entre
los intereses de cada individuo y los de la organizacidn, obteniendo los objetivos

corporativos sefialados.

3. -Cuidado con el pader. Muchos lideres se preocupan mds en demostrar su
grandeza dedicindose en aplastar a sus subordinados en vez de motivarlos para

que empleen mejor sus potencialidades.

4. - Pasidn par los objetivos. La dedicacidn de los lderes en todos los tiempos para
¢l logro de sus objetivos es casi obsesiva pues tienen una clara definicidn de lo

que quieren,

5. -El arte de pensar.- Actualmente nuestra prisa es tal, que para actuar de inmediato
corremos el riesgo de no encontrar caminos mds productivos y eficaces para
retomar nuesira estrategia a corto y {argo plazo, es una inversion que nos reditvard

grandes beneficios,

6. - El arte de delegar es el arte de tener tiempo.- Para delegar es necesario educar y

motivar,

7. -Democracia y antocracia.- La organizacion requiere un poderoso pensamiento

autocrdtico para lanzarse a vivir de leno a la excelencia y combinar dentro de ese
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marco de valores corporativos, la participacion democratica para lograr realizarlos

en forma prictica.

8. - No basta peasar bicn, hay que saber comunicar la idea.- No basta con tener
clarid. ! absoluta de pensamientos, se hace necesario ¢ indispensable que el Hder
sea un experto en comunicarlo en forma significativa, motivante y que lance a sus

seguidores tras objetivos sefialados.

9. - Ideatificar to que nos hace diferente.- s vital que todos los miembros de la
organizacion estén conscientes de lo que los hace diferentes en relacidn a la
empresa y a la competencia, pues todos descamos pertenecer a Una organizacion

tinica y singular.

10.- El peligro del éxito es ¢l orgullo excesivo.- Y -éste se llega a convertir en una
terquedad de que solamente nosotros estamos bien y nos cerramos a cualquier

opinion que difiera con lo que nosotros pensamos.

11.- Suber reconocer errores y salirse a tiempo.- Cuando el dirigente reconoce sus
errores ante sus subordinados obtiene credibilidad y confianza y representa una de

las acciones més dignas de un lider,

12.- Ser un desobediente del orden superior.- Los desobedientes de las normas

establecidas siempre evolucionan positivamente.

13.- El trato del lder hacia sus superiores debe ser de altura, para ganar su
confianza y para que su opinidn teaga importancla,- Es fundamental que el lider

finque con sus superiores una relacion franca, honesta y de armonfa.



~

CAPITULO 2 PARFICIPACEON DE LA MUJER EN PUESTOS DE DIRECCEON EN MEX1CO ?

14.- No existe el nivel de incoupetencia sino la incapacidad de adaptacidn.- La
adaptabilidad ¢s la capacidad que deben tener todas las empresas para ajustarse en

forma inmediata a las nuevas y cambiantes circunstancias.

15.-Cuidado cou el crecimiento, el gigante no necesarianente gana mis pero gasia
nuds para mantenerse.- Mayores ventas, no necesariamente significa mejores

beneficios,

16.- Trate a un colaborador no como a una parte mis del sistema, sino como
elemento vital de la organizacidn.- Es usual que muchos administradores en
nuestros dias usen el terror y las amenazas de despido para hacer que sus
subordinados se mwevan, es indiscutible que bajo éste método se obtengan
resultados précticos pero tarde o temprano se cosechardn fallas importantes por la

cantidad de resentimientos acumulados.

17.- El desafio consiste en lograr el respeto de los seguidores.- Lo cual se logra de
la awtenticidad del lider por el interés que demuestra al bienestar econdmico y
moral de cada uno de sus colaboradores dedicando interés por su trabajo y
haciéndolo sentir por la trascendencia de su labor, todos son indispensables, ya
que la fatla en cualquier posicién de la organizacion puede acabar con todo el

entusiasmo,

18.-Nada sucede hasta que se realiza una venta.- Toda la operacién cooperativa
inicia una venta, impulsar una poderosa cultura de ventas es el secreto de hacer .
grandes negocios, es el origen mismo de toda corporacion y es el tnico camino de

permanecer vendiendo y dejando clientes satisfechos.
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19.- Nada es mds iujusto que un trato igual a los designales.- £ trato debe ser

individualizado haciendo sentir a la gente coma tnica y especial.

20.-El lder es un original, no existe tipologfa a seguir.- Tratar de encasillar a un
lider dentro de una gama de caracteristicas tipo para asegurar el éxito es un terrible
error, el lider tendrd que adoptar una seric de habitos o disciplinas que le

facilitaran ¢l camino, pero dentro de sus propias potencialidades y debilidades.

21.- La presencia del lider, su lenguaje y modales son parte de su éxito.- Hay que
comportarse y dirigirse de acucrdo a las reglas establecidas, e¢s importante
observar y aprender las reglas sociales, pues nos dardn confianza de comportarnos
de acuerdo con cada circunstancia, es importante compartir adecuadamente con

los operarios, como participar en una cenit de accionistas.

22.- Creer en lo ildgico.- Cuando el ser humano cree en lo imposible inicia un rumbo
hacia la creatividad; los racionalistas y pesimistas nunca intentaran nada que
logicamente sea posible, los que logran avanzar en la humanidad son aquéilos que

desafian el orden establecido.

23.- Para poder crear hay que creer.- Creer en lo que no vemos es el requisito

indispensable para realizar cualquier proyecto.

24~ Countrata seres mds inteligentes que ti.- Un lider deberd elegir a los mejores
hombres y mujeres para. rcalizar sus suefios, la gente mds capaz que pueda
encontrar para cada especialidad, su virtud sélo consiste en saber manejar

eficazmente a estas personas para que obtengan los resultados deseados.
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28.-Utiliza ¢l lenguaje adecuado.- .o importante es que la gente pueda interpretar tu
mismo significado y con la misma {uerza, es parte de saber manejar el lenguaje

adecuado para cada circunstancia.

26.- Cuando cometa un error adeldntese a revelarlo.- Lo que usted puede generar
con este tipo de conducta es importante pues los seguidores al ver su ejemplo le
evitarin la tarea de buscar los errores y cllos mismos serdn sus propios

supervisores.

27.-8i nsted desea ascender encuentre su sucesor y refirese a tiempo.- A muchos
ejecutivos les molesta pensar en retirarse pues tienen la sensacién de ser viejo ¢
inutil pero si usted tiene deseos de ascender tendra que dejar a otro en su lugar. Si
usted desea asegurar un ascenso de éxito busque al sucesor del suyo, capacitelo y

esto le permitird dedicarse de tiempo completo a su nueva posicion.

28.-Escuche o su hnnicidn.- El director de éxito debe confiar en su intuicion antes
de tomar una decision en la que tenga duda, primero inférmese lo més posible con
cifras y hechos, segundo cilmese, no se precipite, tercero aprenda ver las cosas en
forma difcrente; cuarto piense que harfa su competencia en un caso similar y no se

deje intimidar por el aspecto financicro de la decision.

29.- El poder es el gran motivador.- En conclusion, la ambicién compartida en el
triunfo y la ambicidn individualista significa el desastre, aspirar al poder legitimo

le dard trascendencia, la ambicion es el camino al éxito.

30.- La ambicion es el camino al éxito.- La ambicién es una fuerza positiva.y
creativa que logra engrandecer a una empresa, pero cuando se basa sélo en el

interés personal puede destruir a una organizacion,
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31.- Volver al origen.- Los origenes de un negocio explican los cimientos donde se
ha edificado su éxito, lo innovador que fucron algunos productos en su tiempo, la
actitud de servicio, las personas que formaban la organizacion, la velocidnd de
respuesta, etc. Regresar al origen es tener lu capacidad de revitalizar la empresa

con nuevos elementos que ayudardn al éxito y desarrollo.

32~ Hacer lo viejo nuevo.~ El negarse a actualizar, modemizar ¢l producto, su
presentacion, su promocion, su propia distribucion y aferrarse a modelos antiguos
puede significar raices tan profundas que nos pueden tlevar a la tumba, Lo que
antes se tlamaba tradiciones ahora son nermas que representan la sabidurfa en la

organizacion,

33.- La responsabilidad, no la autorlidad, es la que produce resultados.- El factor
comin en los directivos es su responsabilidad por sus objetivos mis que si tienen

la responsabilidad suficiente o el nivel jerarquico adecuado.

34.- Los lideres pueden serlo todo, menos infalibles.- Rechazar opiniones a escuchar
sugerencias, es suponer que nuestro pensamiento es lo dnico cierto y por tanto se
creen poseedores de la verdad; callar cualquier discusién es suponer infalibilidad,
muchas veces lo que se escucha ya sc oyd anles y prematuramente se sentencia

que estd equivocado el interlocutor o sencillamente que esa idea no va a funcionar.

35.-Los organigramas deben estar en un cesto de basura~ Quien da origen,
mantiene y desarrolla toda empresa es cl cliente y pone como tltimo peldaiio a los
operadores a los subordinados, De acuerdo con los organigramas los menos
importantes son los operarios y trabajadores, siendo que gracias a ellos se genera

la fuerza del producto y por ende {as utilidades. En una empresa de excelencia son
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tan importantes Jos de arriba, los de en medio, y los de abajo, pues calidad total

significa esfuerzo total.

36.- Sea un promotor de buenas discusiones.- El liderazgo participativo es una

realidad cuando se fomenta y promueve la discusion franca, sincera y abierta,

37.- Alabar en piiblico y criticar en privado.- Todo lider debe tener la habilidad de
hacer sentir a las personas con las que trata como la parte mds importante del
mundo, teniendo cuidado en alabar en publico y reprender en privado, un

subordinado puede tolerar casi todo menos el ser humillado y ridiculizado.

38.- Sodar es fundamental, ponerlo en practica es vital.- La vision del lider es vital
para prayectar a su organizacion, que las grandes empresas no son producto de
desesperacion o necesidad, sino el resultado de un sucfio donde el creer nos

ayudard a crear.

39.- Lograr ¢l cambio sin destruir.- Para producir cambios se necesita generar
confinnza de la gente del estar convencidos de que estdn bajo-la mejor Direccion
para la cual hay que adquirir la habilidad de que las cosas se hagan sin dar ordenes
sino simplemente arientaciones o sugerencias, cuando un lider asume la Direccién
méxima no debe de empezar con las méquinas, planes, nimeros sino con la

esencia mismu de la gente (Comejo, 1993).

Los principios antes mencionados demuestran en una forma global para que
una organizacion tenga éxito, es necesario establecer una relacién de confianza y
hacer lazos que permitan ejercer un auténtico liderazgo basindose en el reto de
impulsar fas capacidades y habilidades de sus trabajadores. Y por tltimo no basarse

en la autoridad tradicional,
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Examinado lo anterior la situacion actual (crisis econdmica, desempleo, cierre
de empresas, ete.) qic vive nuestro pais, contemplamos que estas condiciones estin
afectando ¢l "management" (Direccion) identificndose 11 factores distintos que

prabablemente estan influyendo en el comportamiento administrativo.

1. - El estrds, la presién y la incertidumbre estdn presentes cada vez més, en casi
todas las formas de actividad empresarial, Por lo tanto, los directivos eficientes
deben ser capaces de mancjar su tiempo y manejarse eflos mismos de modo

eficuz.

2. - La crosion de los valores tradicionales ha originado una gran confusion con
tespecto a los valores y creencias personales; por lo tanto, los directivos de hoy

deben poder esclarecer sus valores personales.

3. - Hay un amplio espectro de opciones disponibles, En consecuencia, los directivos

deben identificar sus objetivos de trabajo y sus metas personales.

4, - Las estructuras empresarias no puede proporcionar todas las oportunidades de
formacion que ¢l manager actual requiere, Por lo tanto es necesario que el

directivo sustente un desarrollo y perfeccionamiento personal permanente,

5. - Los problemas son cada vez mas complejos y abundantes, mientras que los
reeursos a menudo son limitados. por ende ser eapaz de resolver problemas rapido

y eficazmente es una habilidad administrativa crucial.

6. - La presion de los mercados, la energla, las relaciones industriales'y la.

rentabilidad, hacer que las nuevas ideas y las innovaciones resulten esenciales, Por
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lo tanto, los directivos deben ser creativos y capaces de manejar cambios en forma

cficiente.

7. - Lus relaciones jerdrquicas tradicionales estdn bajo presion. por lo tanto, la
administracion eficaz exige emplear la habilidad de persuadir a otros sin recunir

directamente a la autoridad.

8. - Muchos estilos y métodos tradicionales de Direccién ya no resultan
suficientemente potentes ni aceptables para manejar desaffos contempordneos y

futuros,
9. - La incorporacidn de gente trae aparcjados mayores costos y dificuliades.

10.- Una ola creciente de cambios exige que la gente aprenda nuevas labilidades,

desatrolle nuevas actitudes y evite 1a obsolescencia personal.

I1.~ Los problemas complejos exigen cada vez mds los esfuerzos combinados de
distintas personas que colaboren en su colusidn. Por lo tanto, los directivos deben
poder tomar y organizar equipos que en. poco tiempo demuestrén recursos y

capacidad {(Woodcock y Francis 1989),

Para poner fin a este capitulo es importante recalcar que hay una nueva
perspectiva de Direccidn, como una concepeién importante que reconoce el papel de
los empleados en la empresa en los sistemas de autocontrol y sus potenciatidades
para dirigirse a si mismos. En una época que se bombardea a los mexicanos con
informes pesimistas acerca de In cafda de la actividad comercial en todo el mundo. del
agotamiento de los recursos esenciales para una sociedad y muchas otras cosas; sin

embargo, sontos optimistas del futuro porque nos damos cuents que todavia no
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hemos profindizado en lo gue tal vez sea el mds poderoso recurso para el progr.so
ccondmico y social en México el inmerso potencial y la excelencia que existe en cada

persona.

2.2 Mujer en P'uestos de Direccidn.

LA MUJER DE EXITO NO "TIENE" QUE TRABAJAR "TIENE CON
QUE TRABAJAR"

PPara fas mujeres que aspiran a puestos directivos, es necesario tener mas que
habilidades como administracion del tiempo, la delegacion, solucién de problemas,
negociacién y agresividad, es necesario también la dedicacién, hiderazgo y la

habilidad para fijar y lograr objetivos, ademds de correr riesgos.

El trabajo es un derecho absoluto del individuo y al mismo tiempo un deber
social. Para las mujeres el trabajo social es el clemento motor de su liberacién, una
fuente de autonomia de dignidad y valoracién socinl, asi como un terreno.dc lucha
que juega un papel decisivo en su toma de conciencia y en la influeneia que ejercen
sobre la organizacion social, El trabajo productivo es asf mismo un factor de
progreso, indispensable para avanzar hacia una nueva conccpcién de la familia
despojada de las seculares razones de dependencia y sumision (Movimiento

democrdtico de mujeres, 1977),

La mayoria de las mujeres estdn convencidas de que el trabajo doméstico no
es un trabajo; sin embargo, podemos deeir que todas las mujeres realizan. labores
importantes, Es muy frecuente ofr a una ama de casa decir: "que suerte tienes th

porque trabajas”, o bien "pobre de ti que tienes que trabajar”, lo que 1o saben es que
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también clas trabajan y quizd mds duramente que aquellas a quienes cavidian o
compadecen por trabajar. La anica diferencia es que Iz labor de la ama de casa no se
retribuye monetariamente, y la pear es que tampoco se reconoce 0 aprecia; es un
trabajo sin fin y sin probabilidades de mejorar. Existen muchas mujeres que trabajan
porque descan realizarse en un dimbito distinto al del hogar. Ellas han decidido ser
parte del proceso de la produccion y participar activamente en el desarrollo y

ordenamiento del ihundo.

La mujer que trabaja por propia iniciativa ha decidido afrontar los retos que le
imponen las demandas del mundo laboral, y convertirse en una persona responsable o
comprometida para realizar todo tipo de tarca, atin aquéllas que tradicionalmente se

asignaban a los hombres.

La mujer dsalariada estd al dia en lo que a cambios en el mundo se refiere, es
mis, ¢s participe y, en ocasiones gencradora de esas transformaciones, Su autoestima
se cleva al saberse parte responsable de {a produccién, del desarrollo y del
crecimiento del pais, se amplia su circulo de relaciones sociales y sus posibilidades
de aprender, capacitarse y enriquecerse a nivel intelectual. Esta mujer tiene la
satisfaccion de contribuir a lograr una mayor calidad de vida en su familia

(Herndndez y Riva Palacio, 1995).

La desventaja que tienen las mujeres que estan en busqueda del éxito tendrn
que esperar por lo menos 450 afios antes de Jograr una representaéién igual a fa de los
hombres en los niveles mds altos de poder econdmico. Segtn un informe del Fond of
Feminist Majority de los . U. al ritmo actual de progresos las mujeres alcanzardn la
igualdad con los hombres en los puestos de adopcién de decisiones alrededor del afio
2465. Un estudio de las Naciones Unidas sitda esa fecha mds lejos atn jalrededor del

afio 2490! (ONU, 1995),
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Quizas esta perspectiva se podid constatar en fa Historia de México, donde
solamente seis mujeres han ocupado una Secretaria de Estado. siendo tres de ellay
secrelarias en la actualidad. La presencia femenina en los puestos de alta Direceion
dentro de la estructura gubemamental representa en la actualidad apenas ol 9 por
ciento del total, aunque hay que sciialarse que hay Secretarias de Estado en las cuales
alcanza una participacién cercana al 20 por ciento, como son las Secretarfas de
Gobernacidn, Secretaria de Turismo, Secretarfa de Lunergin y Minas y la Secretaria de

Educacion Piblica (CONAPO, 1995).

En la esfera de la imparticion y administracion de justicia, la participacién de
las mujeres desde 1980 hasta 1994 es mds alerta que en otras dreas dél poder piblico,
En la Suprema Corte de Justicia han aleanzado un importante preseticia en los
puestos de mayor jerarquia: hoy en dfa, son mujeres alrededor del 20 por ciento de

Ministros, 12 por ciento de Magistrados y 23 por ciento de Jueces por Distrito.

En los quince aflos, solamente tres mujeres han gobemado una entidad
federativa del pafs. La participacion de las nujeres cn las alealdias y presidencias
municipales son muy pocas pero ha mostrado un ligero incremento. De 1991 a 1994,
el porcentaje de los municipios, presididos por mujeres aumento de 2 a 4.5 por
ciento, siendo la mayor presencia femenina en los municipios mis pequedos

(CONAPQ, 1995),

En o que concierne a la presencia de las mujeres en ¢l poder legislativo en Ia
actualidad LVI legislatura, que comprende el perfodo de 1995 a 1998, de un total de
628 cscailos ocupados por diputados y senadores, el 13,7 por ciento corresponden a
mujeres, el nimero de legislaturas aumento significativamente en comparacion con la

legislatura anterior, en parte gracias al aumento total de escafios de ambas cdmaras.
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Asi, mientras que cn la LV legislaturas habia 3 senadoras y 42 diputadas, la
actual cuenta con 17 senadoras y 70 diputadas. Sin embargo, cabe advertir que 12 de
las 32 entidades federativas del pais no tienen presencia femening, en la presente
legislatura (CONAPQ, 1995).

Con una presencia cquivalente al 50.4 por ciento de la poblacion nacional, en
México la participacion de las mujeres en los puestos pablicos de alto nivel
representa tan sélo ¢l 9 por ciento del total de funcionarios gubernamentales y ¢l 14
por ciento de los lugares legislativos en las Cdmaras de Diputados y Senadores
(Zuniga, 1995).

Sobre la participacion de las mujeres en “toma de decisiones” se seilala que
s6lo el 9 por ciento de las 667 plazas de mayor jerarquia en el sector publico es
ocupado por mujeres, esto es, practicamente una .de cada diez, para el sector privado

se desconoce cual es 1a situacién (Zudiga, 1995).

Otras de las desventajas que tiene la mujer al ocupar puestos de alta Direccion
es su tendencia a ser culpadas de todo lo negutivo que ocurre en su hogar y en su
familia por esta supuesta "desatencién” en aras del (rabajo, la discriminacidn que
ejercen los hombres en casi todos los dmbitos laborales y que ocasiona menor szﬂario,
menotes oportunidades de ascenso, acoso sexual despido o contratacién si estd
embarazada, y en general la poca valoracidn del trabajo femenino en un mundo

gobernado y reglamentado por hombres (Herndndez y Riva Palacio, 1995).

Algo que también conspira contra ¢l adelanto profesional de la mujer ¢s lo
que se ha denominado ¢l techo de cristal, un obstdculo invisible pero infranqueable
resultante de condiciones de trabajo perjudicados, por la tradicién empresarial

masculina. Por gjemplo, las normas, reglamentos y los sistemas de valuacion del
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rendimiento profesional tienden a estar basados en las diferencias entre los sexos.
Puesto que las condiciones de trabajo se basan en los intereses de los hombres como
empleados y empleadores, a menudo no favorecen ni apoyan ¢l comportamiento, las
funciones y los puntos de vista de la mujer. Hay también uctitudes perjudicadas
arraigadas en la tradicion empresarial masculing, que toman formas como el acoso
sexual, la exclusion, y el hecho de rebajar la categoria de los puestos ocupados por

mujeres (ONU, 1995).

El techo de cristal es un concepto que se empezd a estudiar hace 10 afios por
psicélogos y economistas. Esta es una barrera superior invisible, dificil de traspasar
por las mujeres en los ambicntes laborales. La invisibilidad estd dada por la
caracteristica de que no obedece a los criterios establecidos ni a normas o leyes
impuestas de manera elara y objetiva, sino a un conjuito de expectativas, actitudes y
valoraciones latentes, que solo ponen en evidencia su existencia cuando se observa la
dificutad de estas mujeres al ocupar posiciones de poder que demandan decision,

accion, intervencion, etc., dentro de las organizaciones,
Los factores que integran [a compleja estructura del "techo de cristal":

1. - Las responsabilidades domdsticas.- los horarios de trabajo establecidos en las
organizaciones, para los puestos mas altos, estdn en funcidn del dmbito laboral
masculino por ejemplo: horarios de tiempo completo, vespertinos y nocturnos
incompatibles con los roles que desempefia la mujer, como son: madres, esposas,

amas de casa,

2. - Niveles de exigencias.- las mujeres que ocupan puestos de mando son
observados y criticados en relacion a su vida privada, que el hombre se les

perdonan menos equivocaciones, cuando cometen un error no se les adjudica a su
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emrenamiento, capacitacion, experiencia o formacion profesional sino al hecho de
ser mujer se dice "tenfa que ser mujer” parece ser que el pénero femenino es

sindnimo de incapacidad.

3. - Estereotipos sociales.- algunos estereotipos que conforman el techo de cristal
son: "A las mujeres no les interesa ocupar puestos de responsabilidad” "las
mujeres no pueden afrontar situaciones dificiles que requieren actitudes de

autoridad y poder" las mujeres temen ocupar puestos de poder.

4. - Modo de relaciones interpersonales.- las mujercs ha aprendido a relacionarse
con el predominio de la efectividad ¢ intimidad, en contraposicion con lo
requerido en el ambiente de trabajo masculino donde los vinculos humanos

establecen en base a la racionalidad y con afectos vinculados con emociones frias.

5. - Autopercepcion - 1a falla de modelos femeninos en puestos de poder con los
cuales identificarse, hacen que las mujeres sientan inseguridad y temor por su
eficiencia cuando se encuentran en puestos tradicionalmente ocupados por
hombres. Uno de estos tentores es el miedo de perder su identidad sexual al
ocupar puestos jerdrquicos elevados, se ve la necesidad de identificarse con

modelos masculinos, es decir, hacerse como hombres.

&

- Priucipio de logro.- es obvio para las mujeres que el talento, la capacidad y la
dedicacion a sus trabajos ¢ incluso a la reglamentacion de la Ley Federal del
Trabajo en contra de cualquier discriminacion laboral en funcién del sexo, edad

elc., no garantiza el éxito laboral equitativo.

=~

- Ansiedad de reinsercidn.- se presenta en el grupo de mujeres que interrumpieron

sus carreras |nborales para dedicarse a criar a sus hijos pequefios ¥ que al crecer
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estos intentan reincorporarse al mercado laboral. Se encuentra con que sv
formacion no corresponde a las demandas actuales del trabajo, pueden presentar
sentimientos de desubicacion, sentirse poco actualizadas y fuera de lugar por su

niodo de pensar, sentir y actuar (Burin, 1994), (Vite y Gerardo, 1995),

Retomando Ja informacién anterior, la socializacion cultural también incide
en ¢l comportamiento en las organizaciones, por ejemplo, quizds la gente no espere
que una mujer ocupe un puesto de Direccian; las personas dependen de estereotipos
para evaluar la conducta observada. Quizis existe un conflicto entre el
comportamicnto que se espera de fa mujer. Esta incongruencia se exacerba euando ¢f
papel habitual de Ja persona es de importancia relativa y el papel actual es de cardcter
directivo o administrativo en ¢l cual la persona den ejercer autoridad y dar

instrucciones a los demds.

En virtud de que las personas estén ocupadas y tienen poco tiempo para tratar
a cada empleado como un caso Onico e individual, se utilizan los estereotipos como
vehiculos convenientes mediante los cuales se percibe e interpreta el

comportamiento.

Los estereotipos ampliamente convenidos crean un entorno, que- por lo
general es hostil hacla el comportamiento innovador, ¢ inesperado no solo
responderan los obscrvadores en una forma desconcertada o negativa, sino que
también los innovadores se sentirdn limitados e inhibidos por el conocimiento de que

los demds no aprucben las acciones innovadoras.

Existe una carga adicional, -psicoldgics, social e incluso economica- si una
mujer decide desempefiar una funcidn que ha sido realizada solo por hombres.en el

pasado. La mujer debe inventar, enseftar y perfeccionar esquemas - de¢
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perfeccionamiento en situaciones totalmente nuevas, sabiendo al mismo tiempo (ue
sus compafieros la vigilardn para ver si se trata de una "camarada” o que modifique
sus expectativas en cuanto a la conducta asociada en esta funcién. Una vez que se
desestercotipan las funciones tanto el hombre como la mujer seguiran carreras con
base en sus aptitudes e inclinaciones en vez de seguir las trayectorias tomadas con
frecuencia por los miembros de su sexo. La carencia de modelos femeninos difunde
una sefial "prohibida la entrada a la mujer més calificada ¢ interesada”. Si bien
algunas mujcres responden en forna temeraria los hombres no ticnen que confrontar
esta barrera adicional. Los hombres piensan en los puestos administrativos desde Ia
optica de si disfrutan el trabajo o no. Asimismo, la mujer también debe considerar las

expectativas de los demds (Cué, 1990).

En resumen, las tres razones principales por las cuales s importanie que las
mujeres tengan jguales oportunidades que los hombres en Jo que respecta a la

adopcion de decisiones son las siguientes:

En primer lugar, se trata de una cuestién de derechos humanos. Las mujeres
constituyen aproximadamente la mitad de fa poblacién mundial y més de un tercio

de la igualdad de oportunidades y de trato en el empleo.

En segundo lugar es una cuestién de justicia social, 1a disminucion de la cual

la mujer es objeto cobra su maxinia crudeza en e! empleo.

En tercer lugar es un requisito indispensable para la aceleracién y la
efectividad del desarrollo, ya que las mujeres cstdn en condiciones de aportar sus
aptitudes y su creatividad propia. Asimismo pueden asegurar un mejor equilibrio en

la asignacion de los recursos y en la distribucion de los beneficios del progreso,
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Definitivamente. las mujeres directivas Hevan consigo el pese de Jos
constructos sociales tradicionales, pero también tienen consigo la oportunidad de

demostrar su capacidad para dirigir puestos de alta Direccion.

2.2.1 Ejecutivn

Se ha dicho que la década de los noventa cs la "década de y para las mujeres”,
lo que los negocios necesitan ahora son los valores que las mujeres han provisto
socialmente. Los valores de la mujer para integrarse su intuicion y consideracion por
el munde como un todo esta transformando las organizaciones. Los cambios en los
valores. Ia tecnologia, la disponibilidad det trabajo, las fuerzas de trabajo, los cstilos
de vida. las actitudes publicas, la participacion de lus familias la globalizacion, los
requisitos legales, la reorganizacion de las compaflias, et énfasis en el trabajo de
equipo y la participacidn de los empleados, todos ctlos son factores que aﬁrqmn las
oportunidades de la mujer para competir y sobrevivir en ticmpos econdmicos

dificiles.

Es notorio que desde que las mujeres comenzaron a ocupar puestos
importantes han tenido dificultad para desarrollar un estilo efectivo de mande o
supervision, las pocas que han seguido actuando como "mujeres”, es decir, lus que
siguen siendo comprensivas, cooperadoras, y amables, han stdo calificadas como

demasiado sentimentales y débiles para poder triunfar.

Algunas jefas han preferido adoptar una actitud similar a ta de los hombres,
siendo agresivas duras y competitivas. Sin embargo, los hombres son representados

por estas cualidades pero generalmente las mujeres no (Veintitantos, 1994),
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Siendo realistas la mujer serd capaz de participar en los niveles ejecutivos, si
esta dispuesta que al entrar al mundo de los negocios, deberd aprender un juego en el
que tiene todas las desventajas, por lo cual tendrd que adaptarse al sistema y a los

hombres con quien trabaja,

La palabra ejecutiva se utiliza para nombrar a las mujeres que en empresas,
instituciones, municipios, estados etc. tienen cargos administrativos o jefaturas y que,
por lo tanto estan habilitados para dirigir, ordenar, todo lo cual implica asumir ciertas

responsabilidades (Garza, 1993).

“Loreto (1961 citado por Fonseca, 1993) define a las mujeres ejecutivas o de
negocios como aquéllas que administran bienes personales o que trabajan para otras
gentes ocupando puestos elevados, tales como gerencias d direcciones en algunas
empresas donde, por lo general, perciben un porcentaje en las utilidades ademds de

un salario”.

Las mujeres ejecutivas cuentan con determinadas caracteristicas o conductas

que les han permitido !legar a ocupar altos niveles en las organizaciones.
Sitterly, (1988) expone algunas conduetas de la inujer ejecutiva;

o Dedicacion.- Hace lo que sea necesario, dentro de los lmites legales y éticos, por

cumplir sus promesas y requisitos de una manera eficiente.

¢ Direccidn.- Dirige un grupo y se ofrecc voluntarinmente en todas las actividades

organizacionales
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o Establece metas.- Establecc y comparte los objetivos con su gente de trabajo. No

espera que los demds lean sus pensamientos para saber que necesita o desea,

¢ Sc arriesga.- Corre riesgos, toma decisiones y hace sugerencias; asume el poder

para emprender acciones.

o Perseverante.- Comprende que al escuchar criticas es parte de cualquier trabajo y

no cede hasta alcanzar su meta,

o Proyecta una imagen positiva.- Presenta un aspecto positivo de la coupaiifa y su

liderazgo.

o Aprende continuamente.- Es abierta a nuevas fuentes de ayuda o informacién,
aprovecha en la mayor parte de su tiempo continnar con Su preparacion

profesional.

¢ Es optimista.- Mantiene una actitud positiva sobre su carrera visualiza su éxito y
contempla los obstaculos como oportunidades para hacer sugerencias o actuar de

una manera diferente.

Las conductas seialadas manifiestan la necesidad de seguir realizando
investigaciones en cuanto a la mujer ejecutiva para poder visualizar en un futuro el
crecimiento de ‘estas en la Direccidn. (Veintitantos, 1994) realizé un estudio con
mujeres ejecutivas, demostrando que cuando no se les obliga a ajustarse al molde de
la compufifa normalmente tienen, de manera mds natural un estilo de liderazgo més
humano y exitoso. En este estudio se compard a 357 mujeres ejecutivas con 101
hombres que tenfan un puesto similar y que trabajaban en compaiifas .més 0 menos

del mismo tamaiio, como ¢ra de esperarse los hombres demostraron .que ellos
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supervisan bajo el método tradicional de "orden y control", es decir, dan una orden.

explican cual es la recompensa si se realiz6 bien y esperan los resultados.

Ellos no se inclinan por compartir ¢l poder o intercambiar informacion las
mujeres en cambio, generalmente utilizan métodos poco tradicionales, tales como
hablar abiertamente a sus empleados, animarlos a tomar decisiones y demostrarle
afecto; ellas consideran que la gente es mds productiva cuando se siente bien consigo
mismia y con su trabgjo. Es comun que las mujeres atribuyan su poder a sus
caracteristicas personales (relaciones interpersonales, esfuerzo y contactos), mds que

a la jerarquia y al puesto que tienen dentro de la compaitfa.

La investigacion también revel6 que las mujeres tienden a ver el trabajo como

algo divertido y que realinente se preocupa por sus compaileros (Veintitantos, 1994).

Cozens (1993) hace referencia a una investigacion de mujeres ejecutivas, en
relacion a la percepeidn que tienen de sf mismas y de su trabajo. Esta se midio

preguntdndoles como se consideraban en 15 escalas seménticas diferenciales.

En general las mujeres se perciben asf misimas como proclives a mostrar sus
sentimientos, mds sociables e intelectuales de lo que se consideraban los iombres, Se
mostraban menos relajadas y menos seguras, pero mas. satisfechas que estos. Sin
embargo, existfan més semejanzas que diferencias entre hombres y mujeres,
pluralmente ellos se comsideraban igualmente ambiciosos, ‘dominados, enérgicos,
creativos, confiados, optimistas, felices y tenfan el mismo grado de rechazo a la

incertidumbre,

Habia una semejanza notable en el modo en el que los ejecutivos de los dos

géneros se vefan asi mismos en el trabajo, Las Unicas diferencias radicaban en que las
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mujeres se percibian mas tensas y mis intelectuales de lo que se vefan los hombres: y
existin también una menor probabilidad de que las mujeres se reservasen sus

sentimientos,

Se cfectud una comparacion entre el modo que se consideraban asi mismas
las mujeres en ¢l trabajo y como se vefan en general por orden de magnitud de las
diferentes escalas, cllas se percibian en el trabajo menos confiadas, satisfechas,
sociables, relajadas, contentas de si mismas, optimistas, felices, creativas y mds

controladas y enérgicas.

Concretando, la mayoria de las mujeres ejecutivas atribuyen su éxito al amor
por su trabajo, la tenacidad y la determinacién, el conocimiento de su campo y la
capacidad de llevarse bien con la gente. Muchas también se refieren a la ayuda
proporcionada por sus superiores (y/o maridos), al principio de sus carrcras unas
cuantas scialan la propiedad de sus empresas y otras la necesidad econdmican de sus
objetivos en la carrera. Una mujer cjecutiva con éxito puede ofrecer a otras mujeres

toda una serie de lincamientos de accidn.

+ Sustituir una imagen limitada de la mujer media por una imagen mds

amplia de si mismas.

o [Lvitar confundir una carga pesada de trabajo con una carga pesada de

responsabilidad.

» Reconocer que los negocios requieren valor con frecuencia el valor de

fracasar y volver a empezar,
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o Tomar el éxito a su paso sin despertar Ia envidia o Ia ira de los hombres y

mujeres a su alrededor.

« Evitar quebrarse en ¢l eamino ascendente cuando se ejereen presiones sobre

cllas,

o [Establecer metas altas y apretar los dientes al pasar por las fases dificiles

para alcanzarlas,

e Evaluar las medidas o los programas empresariales y aprender la

importancia de un juicio sélido antes de actuar.
» Ser sclectivos con In emypresa con la cual trabaja

« Pensar en si mismas como personus, no como mujeres -y especialmente no

como mujeres conira hombres-,

Para finiquitar, sélo el 1.65 de las mujeres que trabajan, desempefian puestos
dircctivos en las organizaciones (INEGI, 1993) esto indica que las mujeres apenas

empiezan a adentrarse en dichos niveles.

Con el cambio de la administracion se alienta la participacion de las mujeres
en la vida politica de nuestro pafs. El hecho de que exista un creciente nimero de
muyjeres en niveles de decision podrfa permitir abordar intereses y preocupaciones
que surgen en el mundo femenino, pero que son fundamentales para el desarrollo del
pafs. Dependerd de estas mujeres el que se complementen las visiones masculinas y

femeninas.
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Los cambios que se han dado en distintos dmbitos han generado una
conciencia que nos puede Hevar a una mayor actividad como ciudadanos exigentes y
comprometidos en el cambio. Muestra de ello son las miltiples organizaciones

cindadanas surgidas en un principio como apoyo al proceso electoral.

Esta nueva conciencia ha sido un motor para muchas mujeres que,
insatisfechas con la situacion del pais, buscin formas de resolver los conflictos que

vivimos.

Sabemos que hay mujeres en fos niveles de decision que apoyaran, pero
también sabemos que cuando la mujer llega a ocupar posiciones importantes, con
frecuencia se ve forzada a adecuarse a un juego distinto, olvidindose de aquello poy
lo que antes peled. Ello explica la necesidad de mujeres ciudadanas que insistan en

aquello que parece irrelevante, pero vital.

2.2.2 Empresaria

En épocas de incertidumbre como la que vivimos actualmente, planear no es
un lujo que sélo las grandes empresas pueden darse. De hecho, se puede afirmar que
€5 mis necesario para una empresa mediana o pequefia porque su tamafio es mads
vulnerable a las fuerzas del entorno de una que tenga grandes recursos. Una empresa
que no controla su destino mediante la planeacién y formulacién de estrategias
adecuadas pucde ser una victima indefensa de los cambios del mercado, de la
econoinfa y de otros elementos del entorno asi como de los intaques de la

competencia.
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Toda empresa, no importa cual sea su tamafio debe diseflar un plan estratégico
anual en el que se analicen cada uno de los elementos del entorno tales como los
cambios tecnoldgicos, cambios sociales, los factores politicos y otros que afectan a la
industria en la que la empresa participa, para tratar de crear un posible escenario para
los proximos 3 ¢ § afios. I:ste escenario serd en el que el mercado, la industria y la
empresa tendrin que convivir, También se deberd analizar a cada wno de los
competidores, directos e indirectos para identificar sus fuerzas y debilidades.
Enseguida, usando un marco de andlisis compelitivo, es necesario evaluar cada uno
de los elementos que forman la empresy, ésta es las fuerzas y las debilidades en cada
frea: organizacidn, gerencia, marketing, finanzas, recursos humanos, produccidn,

servicios a clientes etc (Castafieda, 1992).

En el mundo de ta pequeila y mediana empresa no encontraremos. marcas,
nombres o logotipos famosos; sus propietarios o directivos no aparecen en los
periddicos ni son presidentes de cimaras o asociaciones. Sus trabajadores no forman
parte de sindicatos poderosos ni lucen uniformes vistosos, Sin embargo, en cste
mundo modesto constituye una gran fuerza social, econdmica y moral, que de
manera discreta y silenciosu manticne, impulsa y transforma la vida de millones de

familias e individuos.

Existe un constante incremento en el niimero de este tipo de compaiifas, las
cuales lhacen un esfuerzo para la satisfaccion de neccsidades de una poblacién
creciente. Muchas de estas empresas tiencn una vida corta y no logran sus objetivos
de permanencia con que fueron planeadas; sin embargo, su surgimiento no se detiene

alin en estos tiempos de crisis e incertidumbre econdmica,
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Es precisamente en esta época de prueba cuando las amenazas pueden y
deben ser wansformadits en oportunidades, para que estas fuentes productivas

sobrevivan, sino que también tengan el espiritu vivo de superacion y convivencia.

[l hombre es el alma de la empresa. No puede haber organizacian social sin
empresas. El empresario debe reconocer su papel determinante en la sociedad; un
papel que, para ser desempefiado con éxito, requieren no solamente de esfuerzo y
voluntad, sino asimismo de preparacion y estudio de reflexién y de ayuda a los
demds. Cualquier empresa por pequefia que sea, requiere de la colaboracion de varius
personas para poder subsistir con éxito, Iguaimente, necesita definir con claridad cual
es la funcidn, es decir: que producto o servicio va a proporcionar y de que manera

beneficiard a sus clientes.

Cualquiera puede tratar de ser empresario(a) pero no cualquiera lo logra. La
persona que trabaja en una empresa es aquella que de manera constante se mantiene
despierta ante las oportunidades y es capaz de crear, descubrir ¢ innovar; es la que
puede mover a otros y dirigirlos sabia y justamente; es quien exige y comparte, sabe

reconocer errores, aprende de los fracasos y no se da por vencido (OSAR, 1987).

Es necesario denotar que ¢l témino empresario se utiliza para denominar
aquel que desarrolla un proyecto econdmico y que "emprende”, Tiene connotaciones
de aventurero, ejecutor, innovador, y aquel que proyecta decisiones asumiendo

riesgos (Schlemenson, 1988),

La mujer de negocios es asf, la que administra sus bienes; sus mejores
aciertos en-este campo han sido trabajos administrativos y publicitarios. En el

aspecto econdmico, este grupo de trabajadoras es el mds productivo por cuanto
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invierte sus capitales, pagan mayores impuestos y proporcionan trabajo a ofros

individuos (Méarquez, 1980).

La mujer empresaria es aquella persona que abre un negoeio o monta una
fabrica y después la dirige. También es aquella persona que inicia una actividad

productiva o de servicios, la lleva adelante y después la vende e inicia otra cosa.

Examinando algunas razones bdsicas por las que hombres y mujeres deciden
dedicarse a la activided empresarial; son que se sienten insatisfechos con su empleo,
creen que hay una bucna oportunidad, sienten ¢l impulso de intentar algo nuevo; un
cambio en la politica o economia abren nuevas posibilidades; no pueden resistir la
tentacién de poner en prictica una idea innovadora; no tienen otra alternativa como si

es que desean mantener un determinado idea! de vida (Kosmetsky, 1989).

Una vez iniciada una cmpresa, la atencién constante y adecuada es
imprescindible. Sus exigencias son tan exactas, que la duefia de la empresa debe
otorgar la primera prioridad a los negocios y asl, postergar a segundo plano a su
familia. Cuando una mujer toma la decisién de entrar ¢n ¢! rol empresarial debe

aprender nuevos conocimientos y adquirir habilidades inherentes a estas funciones.

La mujer que comparte la vids empresaria con la vida familiar, debe
acostumbrarse a efectuar un prolijo andlisis del uso del tiempo y, aprender a
planificarlo para su aprovechamiento dptimo. Ei rol familiar y el rol empresario son
de por si complcjos, al disponerse generan nuevas dificultades; para resolvertos
satisfactoriamente es necesario reflexionar, racionalizar y adoptar las estrategias mis

convenientes para cada situacion y oportunidad,
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Asf, la mujer empresaria deberd cumplir con los siguientes requisitos: estar
fuertemente motivada para iniciar, sostener y desarrollar su negocio, distrutar del
trabajo elegido para aplicarle cada vez mayor impulso y neutralizar sin sabores, no
perder de vista el objetivo propuesto, no mezquinar el tiempo y el esfuerzo que la
empresa le exige no caer ni desmoralizarse por fracasos ocasionales, estar dispuesta a
tomar riesgos a largo plazo, desear ardienteniente progresar , tener: vision comercial,

tenacidad y voluntad (Comisidn Interamericana de inujeres, 1984).

Es innegable el crecimiento de la participacién femenina en el sector
industrial, sobre todo en las dos iltimas décadas, la mujer todavia tietie un papel

marginal en la dirigencia y propiedad directa de las empresas industriales,

Segin revela una creciente encuesta de la Confederacion de Cadmaras
Industriales (CONCAMIN) el 89% de quienes tienen una empresa industrial en ¢l
pals, son hombres en contadas excepciones dichas empresas son también dirigidas

por mujeres,

Otro dato revelador de la escasa presencia femenina en los puestos "clave” de
la industria es que en toda la Historia de México, no ha habido mujeres que ocupen
puestos importantes en las mesas directivas de los organismos privados que
representan al sector, como la CONCAMIN y CANACINTRA (Cémara Nacional de

la Industria de la Transformacién).

En México, la mujer de negocios no florecid sino hasta este siglo. Estas
mujeres fueron las pioneras de la independencia econdmica femenina, fundando el
concepto de que ta mujer mexicana puede triunfar en este terreno si se lo propone.

Debido a la reciente insercidn de la mujer empresaria en nuestro pafs se expone que
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¢l 1.6 por ciento de la poblacion femenina mexicana es patrona o empresaria.
(INEGI, 1993).

Esta actualidad retleja dos tendencias para llegar o la Direceidn de una
compaiiia, la primera ruta dentro de una empresa es trazar un plan de 3 a 5 afios para
adquirir las habilidades (adquiris, decidir y ordenar) necesarias para ocupar el mds
alto cargo en 1998 6 en ¢l aflo 2002, Con ello, la mujer directiva serd aquelln que esté
en empresas, instituciones, municipios, estados, teniendo cargos administrativos o
jefaturas, La segunda ruta es como empresaria es decir aquella persona que establece
su propia empresa (Aburdene, 1993). O bien una persona que trabaja por cuenta
propia ayudada o no por familiares o personal a cargo (Comisién Interamericana de

mujeres, 1984).

La presencia de mujeres ejecutivas/empresarias es signo y causa tanto de un
cambio de cultura empresarial como de un cambio de cultura en la sociedad. Si las
empresas necesitan formas de organizacion mds abiertas, menos autoritarias y mds
flexibles es porque la sociedad ha tomado el mismo camino y la prescncié de mujeres

directivas se vuelve imprescindible para responder n las exigencias del mercado,

Por lo que la importancia de la mujer empresaria y ejecutiva radica en el
esfuerzo que ha necesitado desarrollar a ocupar un cargo directivo. Este esfuerzo es
superior al desarrollado por los hombres puesto que ellas no sélo tiene que prepararse
académicamente y abrirse paso dentro de una profesidn, sino que también tienen que

luchar en contra del medio social, reeducarse y_ desprenderse de actitudes,

estereotipos, prejuicios, complejos y atavismos propios de la mujer y de la mexicana

en particular ademas de adquirir por s{ mismas fuerzas y armas para luchar en lugares

que nunca antes habfa entrado.
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2.3 Investigaciones de Ia mujer cjecutiva y empresaria

Es importante recalear, que las investigaciones realizadas respecto @ la mujer
directiva (ejecutiva/empresaria), Hegan a ser deficientes en tanto que la mayorfa de
los estudios se han Hevado a cabo en paises desarrollados; sin embargo, podemos
decir que en paises tercermundistas se estd prestando un poco mds de atencion
respecto al aceeso de la mujer en puestos de alta Direccién y su desarrollo personal

como profesional ,

Asl, se encuentra que Garza (1993), estudio las diferencias en la actitud de las
subordinadas hacia la mujer ejecutiva; donde los resultados ancejados, mostraron que
a mayor edad de las subordinadas obtenfan una actitud positiva hacia la mujer
gjecutiva, Esta actitud lo atribuyd n que la intervencion dentro del ambito laboral
llevaba a un desarrollo y mantenimiento de patrones especificos en cuanto a la forma
de pensar o de actuar. Por otro lado, no encontré diferencias estadisticamente
significativas entre la escolaridad, estado civil, y el trabajar para el jefe o jefa; explica
esto en funcién de que  la mujer desde nifia se les ensefta n seguir instruceiones, a
ser sociables, simpdtica, e identificarse con los sentimientos y tareas de los demds,
Ya en la edad adult, Ins mujeres estdn culturalmente determinadas por-los roles que
han desempefiado por lo que el trabajar para un jefe o una jefa es igual ya que

siempre respetaran a la figura de autoridad.

Fonseca (1993), investigd las diferencias en la actitud hacia la mujer
ejecutiva, entre hombres y mujeres subordinados. estas diferencias las denota como
consecuencia de la manera en que se socializa a nifios y a nifias en nuestra sociedad.
La actitud del hombre subordinado, hacia el deseinpeio laboral de la mujer en
niveles directivos tiende a ser mis desfavorables que favorable. Esto se explica

porque las actitudes estdn -inmersas en una estructura social y responden a la
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necesidad de seguridad del ser humano, la cual 1o lleva a controlar sus patrones de
conducta de tal manera que puedan contener wn equilibrio. Por el contiario, los
subordinados muestran una actitud positiva hacia las mujeres que ocupan puestos
directivos ya que visualizan en dicha mujer el hecho de que si se preparan también
tendrdn Ja oportunidad de desempeffar un cargo a ese nivel. Tal vez sea una razén de

mucho peso para que la mujer muestre una actitud mas favorable.

Con referencia al estado civil, no encontrd diferencias significativas, lo cual
indico que esta variable no jugd un papel importante en la actitud hacia la mujer

ejecutiva, ya que , influyd mds la experiencia personal de cada sujeto.

En cuanto a ja edad parece ser que las generaciones de mayor edad aceptaron
con mayor facilidad el hecho de que la mujer tiene la oportunidad y la capacidad de
desempeitar puestos directivos. Posiblemente esto se debi6 a que han tomado mas
conciencia que los jévenes de la importancia que tiene la participacion de la mujer en

la sociedad.

Alvarez et al, (1994), llevd a cabo un cuestionario realizado a 93 diputadas en
la isla de Cuba con la finalidad de conocer las caracteristicas de las nujercs
directivas (politicas). Encontrando que la edad promedio de la diputada cubana es de
34 afios, lo que sitiia como relativamente joven si se tiene en cuenta que la edad de la
jubilacion laboral es de 55 efios. Su nivel de escolaridad de estas mujeres es a nivel
licenciatura, Su eslado civil de la parlamentaria muestra su comportamiento similar

al de Ja mujer cubana, donde la mayoria es casada o unida.

Ya que representan una variada gama de profesiones u oficios, asi como de
funciones laborales que les permite el reconocimiento de las problematicas sociales y

econdémicas,
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Se puede asegurar que el parlamento cuenta con un mimero de njeres con un
nivel escolar y profesional que les permite estar a la alwra de las discusiones y
andlisis que se tienen que producir, con las mejores potencialidades que las facultan

para ¢l desempeiio adecuado de la alta responsabilidad para la que fueron clegidas.

En la investigncion "Hacia un perfil de la empresaria en México”,
Zabludovsky (1993), se tuvo como objetivo el construir el perfil de la empresaria en
México en el cual se aplico un cuestionario a 134 mujeres empresarias en diversos
Estados de la Republica Mexicana, De las inujeres entrevistadas 43 (31,4%) tenfan
sus empresas en el D.F,, 41 (29.9%) en Jalisco; (8.8 %) en Sinaloa; 5 (3.6%) en ¢l
Estado de Méxieo; 5 en Nuevo Leon y 3 en Colima. Hubo dos empresarias por cada
uno de los siguientes estados: Oaxaca, Quintana Roo, Sonora, Puebla y Querétaro.
Con une empresaria por Estado se obtuve informacién de Michoacdn, Chiapas,
Guanajuato y Querétaro, También contestaron el cuestionario dos mujeres mexicanas

que son propictarias de empresas en el estado de California en los Estados Unides.

De! total de empresarias entrevistadas, 13 sefialaron tener empresas o
sucursales de las mismas en varios lugares de la Republica. De entre ellas, 6 ticnen
una segunda empresa en ¢l D.F., dos en el Estado de México; una en Colima; una en
Guanajuato y una en Querélaro. Asimisio, hubo cuatro casos de empresarias que
mencionaron una tercera empresa o una sucursal en un tercer Estado, dos de ellas en

Veracruz y dos en Nuevo Ledn.

En cuanto a la edad y escolaridad de las empresarias; la mayoria tenian entre
25 y 65 afios de edad. Unicamente el 3.6 por ciento tenfa menos de 25 afios y el 3.6
por ciento tenfa mds de 60 aftos. El 45 por ciento tenia entre 25 y 45 afios de edad y

el 46 por ciento entre 41 y 50 ajos, lo que sugiere que ne hay diferencias
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generacionales de las mujeres empresarias sino que es una distribucion acorde con la

edad productiva a partir de los 25 afios.

Entre las entrevistadas, un 54.3 por eiento contestd haber cursado estudios de
licenciatura o incluso superiores (posgrados, especializaciones, etc). Un 17.1 por
ciento curso carreras téenicas y comerciales o estudios relacionados con contaduria,
administracion y dreas afines, etc. Un 15 por ciento acabd unicamente preparatoria,

un 6.7 por ciento llegd hasta la secundaria.

El estado civil arrojado por éstas demuestra que casi la mitad de las mujeres
(48.1%) son casadas. It 20% son solteras, el 11.8% son viudas y el 17.7% son
divorciadas. Si tomanmos en cuenta que el 92 por ciento de las mujeres estdn en la
edad donde nds frecuentemente se estd casada (de 25 a 60 afos de edad), el
cuestionario muestra un alto porcentaje de mujeres no unidas (viudas, divorciadas y

solteras), de hecho el 49.4 por ciento de las mujeres entran dentro de esta categoria.

Se encontrd que las mujeres tienden a dedicarse més a las pequefias empresas

(produccidn y/o ventas de articulos o alimentos, y/o prendas de vestir).

De lo anterior, se afirma en sintesis que la mayoria de -las mujeres
entrevistadas son dueias de una pequefia cmpresa que se ubica preferentemente en
los sectores de comercio y servicios, En términos generales ellas mismas han
formado su propia empresa ,dedicdndose de tiempo completo y donde ocupan cargos

directivos importantes,

Posiblemente; existen otros factores que contribuyen a que ta inujer ocupe
otros puestos de alta Direccién tal es el caso de la edad, estado civil, escolaridad y

ocupacion,
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Capitulo 3 Masculinizacion de ka mujer directiva,

Es determinante que ain falte mucho camino por recorrer, en lo referente a la
insercion de la mujer en puestos de alta Direccidn. Sin embargo se han constituido varias

agrupaciones con el objetivo de apoyar a que se infegren en la actividad econdmica del
Pais.

Si bien es cierto que la mujer esta luchando por obtener puestos de alte nivel
haciendo uso de conductas femeninas de Direccion, también se encuentran mujeres que

adoptan conductas masculinas para ser aceptadas mas ficilmente en dichos puestos,

3.1, Definicién

Este mundo ha pertenecido siempre a los hombres, pero ninguna de las razones
propuestas en ese sentide nos ha parecido suficientes. St retomamos los materiales de la
historia y etnologfa a la luz de la filosofia existencial, podremos comprender como se ha
establecido la jerarquia de los sexos. Ya hemos planteado que cuando se enfrentan dos
categorias humanas, cada una quiere imponer su soberania a la otra; si las dos insisten en
soslener esa reivitklicacion se crea entre ellas, Ia hostilidad, o la amistad, pero siempre
en la tension, de una relacién de reciprocidad; si una de las dos es privilegiada triunfa
sobre la otra y se dedica a mantenerla en la opresién. Se comprende entonces que el

hombre haya tenido 1a voluntad en la mujer (Beauvoir, 1992).

El triunfo del patriarcado no fue ni un azar, ni el resultado de una evelucion
violenta. Desde el origen de la humanidad su privilegio cultural ha permitido a los
hombres afirmarse solo como sujetos soberanos, y no han-abdicado nunca a ese

privilegio; han enajenado en parte su existencia en la naturaleza, pero la han
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reconquistado inmediatamente; condenada a desempeiiar ¢l papel del otro, la mujer

estaba tambicn condenada a no poseer mids que una potencia precaria, esclava o {dolo,
nunca ha clegido ella misma su suerte. *Los hombres hacen a los dioses, y las mujeres
los adoran”, son ellos quienes deciden si sus divinidades supremas serin hembras o
machos; el lugar de la mujer en la sociedad cs siempre ¢l que le asignan; en ningin

momento ella ha impuesto su propia ley (Beauvair, 1992),

La mujer en puestos de alta Direccion enfrenta el lenguaje, costumbres locales,
actividades cotidianas y modelos de comunicacion totalmente distintos a todos los que
anteriormente habfa experimentado. La gente le mira con curiosidad pero permanece
distante, todos los intentos de romper el hielo fracasan debido a su ignorancia y a las
costumbres locales, A medida que pasa el tiempo se siente mas aislada, Como nadie mas
comparte sus percepeiones sobre lo que esta sucediendo empieza a dudar de si misma,
Pierde confianza en su propie juicio ya que no hay nada en este lugar que le permita
demostrar las buenas cualidades que tiene. Esta demasiada ocupada en averiguar sus
reglas para poder relajarse o ser auténtica. Es mds, ni siquiera hay alguien que recenozea
la frustracidn que ella sufre ¢ incluso parece que la gente se impacienta por tardar tanto

en adaptarse a su nuevo medio ambiente (Loden, 1987),

Lo anterior nos lleva a demostrar que durante las dos Gltimas décadas la mayoria
de las empresas y de instituciones apenas si hicieron algo para ayudar a que las mujeres
se adaptasen a las vigencias masculinas, En realidad, el sentimiento predominantemente
en los negocios era el de basicamente el de nada o hindete. Esto no impidié que algunos
observadores del influjo de las mujeres en la Direccién les ofreciesan consejos sobre

“cémo tener éxito" (Drothing, 1987),

A lo largo de los aflos setenta se publicaron innumerables’ libros llenos de

sugerencias, recomendaciones, ctonsejos y advertencias: dirigidos a las mujeres que
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quisieran progresar en su prolesion. Aunque cada uno de estos nuevos libros pretendian
aportar una estrategia a una perspectiva dniea, en realidad persistia una gran similitud

entre ellos con respecto a sus recomendaciones bisicas a las mujeres (Drothing, 1987).

Esencialmente los consejos giraron alrededor de la base de que las mujeres
deberfan cambiar si deseaban progresar. Con esta idea como piedra angular, las mujeres
directoras se cotvirtieron en el objetivo de transformacién mayor en la historia moderna,
Los expertos aconsejaron a las que iban a trabajar con vestidos demasiado femeninos
que llevardn trajes de tipo mds cjecutivo. Aquellas que permanccian silenciosas y
reflexivas en las reuniones recibieron el consejo de inscribirse en cursos para mejorar el
comportamiento agresivo. Dado que la mayor parte de las mujeres directoras no habian
participado nunca en deportes de competicidn en equipo, era obvio que necesitaban
adiestrarse a un tipo de andlisis estratégico en un comportamiente de estilo deportista

masculino, para ser realmente eficiente,

Debido a su gran interés por triunfar en su carrera la mayoria de ellas se tomaron
consejos muy en serio. En realidad, son pocas las mujeres actualmente en cargos
directivos que en algin momento de su carrera no hayan tenido en cuenta los consejos y
las orientaciones de una amplia variedad de "expertos” sobre el éxito en la Direccién. A
pesar del gran interés por este tema entre 1a mayoria de mujeres directivas, e incluso
entre algunos hombres, no parece que ninguno de dichos consejos haya reforzado de
modo significativo ¢} "estatus” de la mujer en las organizaciones, Ain més, la necesidad
de adaptacion expresada por la mayorfa de los expertos ha sido la Gnica influencia
verdaderamente importante hasta ahora, en la carrera de las mujeres directoras (Loden,
1987).

Cdmo hemos visto Ja "adaptacion” ha sido requisito bisico para las mujeres en
p

las carreras no tradicionales (management). Si lo vemos desde un punto de vista social,
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la mujer ha ido invadiendo ¢l terreno de la Direccion. Pero existe un problema
maniftesto, para que Ja mujer directiva vaya prosperando en este ambiente, tiene que
actuar de acuerdo a costumbres y normas de comportamiento que se dan dentro de la

organizacion,

Toda la historia de las mujeres en ef "management” sus éxitas, fracasos y
perspectivas para el futwro pueden comprenderse dentro del contexto de la
masculinizacion en los negocios ¢ incluso en la propia vida todo se configura en tormo a
uno lucha competitiva, como vencedores y perdedores claramente delimitados. El
objetivo primario es vencer o triunfar sobte fos adversarios. A este respecto, la
masculinizacion en las empresas se asemeja a fas caracterfsticas, los ohjetivos ¢ incluso

la estructura militar y sin duda ha sido inspirado por estos factores (Loden, 1987).

Para comprender mds claramenie estd relacién se debe empezar por analizar mds

detalladamente la masculinizacién y sus caracteristicas.
Con todo lo anterior describiremos a la masculinizacion como:

a) Tipo fisico masculino o sus caracteres sexuales secundarios, exhibidos por mujeres

(English, 1977).

b) Conjunto de atributos psiquicos- fisicos, que se presentan en ¢l hombre esencialmente
viril. Lo cual, serfa dificil de definir especialmente desde el punto de vista psicosocial
ya que, cémo dijimos al definir la femineidad, la mayor parte de los atributos
psiquicos que consideramos de masculinidad y femineidad no son innatos o naturales,
sino sus concepeiones impuestas por un tipo especial de cultura donde se desarrolla el

sujeto (Aguilar, 1989).
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¢} Tradicionalmente se ha asociado a 1a masculinizacion con caracteristicas

instrumentales -orientadas hacia inetas- (Acuiia, 1991),

d) Conjunto de cualidades atribuidas tradicionalmente al hpmbre, actividad, autoridad,

espiritu de empresa, valentia, vitalidad, ctc. (Alarco Von, 1988).

e) Desarrollo de rasgos de personalidad masculing en la mujer como espiritu de

dominio, autoritarisimo y agresividad (Loden, 1987).

Dado que las vigencias de masculinizacion contemplan el negocio como una
lucha competitiva, se deducc el estimulo y apayo a determinados modelos y a ciertas
caracteristicas de comportamiento, precisamente aquetlos que se juzgan compatibles con

el objetivo final de victoria (Loden, 1987).

3.2. Conductas de masculinizacién y femincidad
Conductas de masculinizacion

Aunque el proceso es lento, se ha estado constituyendo graduaimente una
estructura de generalizaciones acerca de la conducta humana que puede ser de gran
utilidad para normar nuestro comportamiento diario. Cada vez que una establece nuevas

generalizaciones se abtience un avance significativo hacia el éxito.

Sabemos que no es posible entender ¢l camportamiento humano estudiando a un
s6lo individuo, Los hombres son diferentes entre sf; el hecho de entender a una persona
y de estar en posibilidad de predecir su comportamiento ne necesariamente nos prepara

para cntender y predecir el comportamiento de otro individuo (Hugh, 1979).
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Seria mids exacto decir que fa mayoria de las personas reciben la influencia de los

niveles de su grupo. Un individuo en particular puede o no estar influenciado por fa

presion del grupo (Hugh, 1979).

También, hay que hacer evidente que a través de un estudio de género, podemos
detectar las caractersticas adquiridas durante nuestro desarrollo como personas y fa
forma que las diferencias bioldgicas entre hombres y mujeres- limitadas a nuestra
anatomifa y funciones en la reproduccion- se convierten en comportamientos distintos y

relaciones desiguales,

Cuando se sostiene que las mujeres somos mds afectivas y sensibles, que nuestra
"naturaleza” nos hace mds débiles, mds capaces de entender lo pequefio y lo inmediato,
la "naturaleza masculing” es asignada con valores de agresion, fuerza, accion,
abstraccion, objetividad, equilibrio y expresion de ira, se esta socializando a niflas y
nifios de acuerdo con dos modelos, el femenino y el masculino, con caracteristicas

opuestas y expectativas encontradas en la vida (Murgul, 1991).

La diferencia biolégica entre mujeres y hombres, se convierte entonces en una
desigualdad genérica, donde lo femenino se subordina a lo masculino. A partir de ahi, la
vida cotidiana se rige con distintos pardmetros para hombres y mujeres, a los que se les
asignan distintos lugares de desarrollo: El espacio privado -espacio intimo que no puede
rasgarse para mostrar injusticias que suceden en su interior- para las mujeres y el piblico

para los hombres -donde se deciden y realizan las cosas importantes- (Murgui, 1991),

Lo masculino es un tanto dificil de comprender y definir, porque mientras lo
femenino tiende hacia lo familiar, lo masculino tiende hacfa lo abstracto, lo inmninente de
la perfeccion visualizada. Lo masculino pone en evidencia cualidades que van contra lo

femenino; por ejemplo, rechaza el hibita y la repeticion, desea el cambio y
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mejoramiento permitiendo ¢t desarrolio y evolueién en forma cuantitativa, ain cuando
signifique incomodidad y falta de seguridad al explorar lo desconocido, enfrentando

peligros, aventuras, tomando la iniciativa o, si es necesario la ofenstva (Moore, 1980).

Se ha visto que los rasgos masculinas, que se refieren a aspectos de
autoafirmacion o seguridad en si mismo, a conductas destinadas a la ejecucion y logro de
metas, a lo racional y analitico; estin por encima de lo femenino (Lara, 1989). De este
lipo de rasgos de mascujinizacidn se desprende un papel de jefe de familia, con grandes
prerrogativas y responsable de las decistones importantes en el hogar (De la Garza,
1989).

De esta forma, se puede constatar que las conductas masculinas mds evidentes

son.

Pechadré, (1981) “Necesidad de poder, gusto por la lucha, gusto por las ideas
tedricas, cinico, aptitud para las matemdticas, creador, amante del riesgo, seguro,
combativo, dominado, suficiente, aptitud para las ciencias, afin de mando, razonador,
fogoso, rigido, necesidad de prestigio, escéptico, metddico, materislista, ambicioso,
firme, cgoista, amante de la organizacién, patriota, decidido, tranquilo, reposado,

independiente, franco, disciplinado y discreto”,

Ante todo y en primer lugar las conductas mencionadas anteriormente estin
sujetas a un riguroso control, El comportamiento resultante en apoyo a estas conductas
es la Direccién autoritaria, Trazada bdsicamente segiin el modelo wilitar, la organizacién
tradicional sc estructura de acuerdo a rigidos niveles jerdrquicos. La pirdmide
empresarial es la metafora que se suele utilizar para describir la estructura basica de las
mayores organizaciones: En la base de dicha pirdmide figura una gran masa de

empleados en la empresa; en la punta, el director general; en medio, son peldaflos
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movibles y ascendentes estin los diversos niveles o escalafones de jefes o directivos.
Para ascender con éxito en la pirdmide o at menos para permanecer hibilinente en el
puesto que se ocupa se requiere respeto y obediencia al individuo y a nivel inmediato
superior. La jerarquia se convierte en fuente bisica de obediencin, awnque no haya sido

unida a la capacidad o competencia profesional.

Una segunda caracteristica de ta masculinizacion es ta firmeza o comportamiento
agresivo. Al igual que se requiere un respeto absoluto hacia los superiores en la
organizacion, también se exige una conducta firme o dominante hacia los inferiores

(Loden, 1987).

Esta conducta de agresion que presenta el hombre, no implica necesariamente
que todos los hombres y sélo ellos lo sean, sino que ellos, con mayor probabilidad que
las mujeres sean agresivos. Tratdandose, por tanto, de una prediccién basada sobre las

informaciones relativas a las categorias sexuales,

Por ultimo, es importante recordar que las conductas femeninas y masculinas, no-
tienen como algo exclusivo lo que ¢l hombre y la mujer son en realidad, principalmente,
la manera como ellos aparecen para el ofro, en cuanto a miembros de una misma
categoria sexual, como ideas histéricas y como seres encarnados como objetos de deseo

y fantasia (Tamayo, 1992),

De acuerdo con la definicidn tradicional de un director debe de dirigir y controlar
las acciones de los que estin debajo suyo. Se espera que, como jefe, indicard a sus

subordinados lo que hay que hacer y que ellos a su vez, cumplirdn sus instrucciones.

De igual modo, tumbién se espera y se impulsa ¢l comportamiento competitivo

entre Ias relaciones iguales dentro del "management". Puesto que ¢l negocio se considera
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una competencia. con competidores internos y externos, los compaiieros deben competir
para obtener un preciado puesto superior en el siguiente peldaito de la pirdmide. Si una
asciende cllo significa que esa promocion tiene lugar a costa del estancamiento de los

compaieros.

Una tercera caracteristica, muy valorada en las organizaciones masculinas es la

capacidad para pensar analitica o estratégicamente.

Dentro del sistema de conductas de masculinizacion, ¢l control por medio del
cdleulo de una cuidadosa organizacion constituye una virtud crucial. En los tltimos 20
arios, el director de planificacion ha llegado a ser una posicién clave en la mayor parte de
las empresas grandes. En muchas empresas y en todos los niveles de. gerencia, el

desarrollo de los planes y de la estrategia y su tdctica en la competencia empresarial.

Ademds, de estas conductas empresariales masculinas, sc llega a observar que
presentan una actitud objetiva y no emocional con respecto al negocio. En una estructura
en que las necesidades de los individuos deben subordinarse y a veces sacrificarse para
conseguir Jos objetivos de la empresa en la organizacién. Se considera improductiva la
iniplicacion emocional de las personas. En vez de utilizar la satisfaccidn de los
empleados como baremo de la cficiencia directiva, generalmente las empresas solo

tienen en cuenta los resultados financieros (Loden, 1987).

Actualmente, en los negocios el concepto de que la mujer debe de adaptarse y.
acomodarse estd tan introducido que dicho proceso puede desglozarse en etapas
claramente identificables. En la primera etapa, las mujeres tienen acceso a las vigencias

masculinas y se las anima para que se adopten a las mismas.

8!
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A medida que pasa ¢l tiempo, v tienen éxito en "aprender a desenvolverse en el
juepo®, algunas mujeres se gradtan en la etapa y se las considera socias del club
cjecutivo. Mits adelante, unas cuantas mujeres seleccionadas pasan a la tercera etapa y se
convierten en "super estrellas” aisfadas, una vez que han aprendido, ha adaptarse a su

entorho por acomodacién, no por enfrentamiento con las conductas de masculinizacion.

Durante los ultimos afios, las etapas individuales del citado ciclo de adaptacion
han sido identificables y analizados por los observadores de las empresas. Sin pretender
abarcarlo todo, las tres etapas descritas representan "los roles” principales desempefiados
por las mujeres directoras en las empresus durante las dos tltimas décadas. El impacto
de masculinizacion sobre las mujeres como grupe aparecen mas claro al examinar a cada
uno de estas etapas de gradual adaptacion. Se estimula al colectivo femenino a que
recorran dichas etapas durante su carrera en las empresas, Las tres etapas clave de

adaptacion comprenden:

I etapa: Compromiso de fraternidad, Descosas de tener la apariencia del
directivo triunfador, muchas mujeres devoran los consejos sobre "como tener éxita” y
estan dispuestas a modificar su estilo, sus intereses y su comportamiento; procurando

adoptarse a un molde directivo.

Si bien esta adaptacion limita el impacto negativo que las mujeres directoras
puedan ejercer sobre sus compadieros en un entorio nuevo e incomprobado, también
restringe su capacidad para desarrollar sus instintos naturales como directoras femeninas.
En vez de aprender a confiar en sus propios sentimientos y en vez de wlilizar sus
cualidades para dirigir con eficiencia, el compromiso de fraternidad hace que las mujeres
renieguen gradualmente de sus verdaderos pensamientos y sentimientos. Aquellas que

asimilan fas primeras lecciones comprometiéndose a integrar muchas’ conductas
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masculinas en su estilo de Direccion, descartan también las cualidades naturales que

podrian serles ttiles, como directoras.

I etapa: Consecucidn de la primera posicidn. Hasta que las organizaciones
consideren a las mujeres como candidatas para los cargos directivos mds elevados, toda
ngjer que se interese por progresar se verd obligada a enfrentarse al problema de como
competir justamente cn un concurso que ya estd adjudicado. Ello implica acomodarse a
muchas de las conductas agresivas que contribuyan a la maseulinizacion empresarial y

superar fa competicion femenina,

Dicha estrategia parece gozar de mayor apoyo en las que existe solo un
compromiso de prueba para la igualdad de oportunidades. La mujer que desea ocupar la
primera posicion trabaja para llegar a ser parecida a los hombres y para pustarles en su
trabajo, pero también se convierlen en obstdculo importante para el éxito de otras

mujeres,

11 etapa: Espléndido aislacionismo. No hay duda de que muchas mujeres en la
alta Direccion han legado al puesto que ocupan en la actualidad desempeiado unos
"roles" de adaptacion y acomodandose a un estilo masculino de "management”, También
es cierto que muchas de estas mujeres no ven nada de malo en-este ‘proceso de
adaptacion. Hasta ahora el deseo de éxito profesional exigia ceder el estilo de Direccién
femenina y adaptarse a las normas musculinés de conducta. Las mujeres que tenfan mas

capucidad para ello, tenian mis oportunidades de éxito (Loden, 1987).

El paradigma universab/neutral en ¢l sujeto masculino ha sido desafiado y
rebatido por el pensamiento feminista, al seflalar que formé y deformé‘_ld teoria 'y
prictica politica bajo la apariencia de una "inocente neutralidad genérica”, definida en

realidad segtin términos masculinos. Fsto se nota, entre lo comin y frecuente de la
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masculinizacion que se hace en las palabras, conceptos y enfoques que se utilizan, tanto
en los andlisis como en los discursos politicos, y que no es una exclusividad de los
hombres, sino tambidén de las mujeres politicas, ejecutivas, empresarias o académicas. En
México, esta tendencia es evidente, y se cree que la inica manera factible de ir
modificando esos “usos y costumbres” es por medio de la doble via de desarrollar
estudios y reflexiones con una perspectiva de género, o sensiblies a la presencia,
condicion y participacion femenina, y de fortalecer el movimiento amplio y plural de lag

mujeres en el escenario laboral y politico (Massolo, 1994).

Para finalizar, podemos decir que la mujer se tiene que adaptar al papel
tradicional como la mujer idénea o bien tratar de ser como los hombres. La segunda
opcidn es comtn entre las mujeres profesionistas ya que el mayor cumplido que pueden
obtener estas es decirles que razonan como un hombre. ; A caso la Gnica via para el
¢xito consiste en actuar como los hombres. Y ganarles su propio juego? Algunas adoptan
dogmas del sistema masculino mas dvidamente que los propios hombres, pero esta
tdctica suele ser de derrota para uno mismo. Si se tiene éxito son casligadas.' Tratan de
ser inteligentes pero ésta nunca debe de amenazar al varon, tratan de ser compelentes

pero su capacidad janids deberd eclipsar la de los hombres,

Tal vez los hombres ya no puedan decir directamente que las- mujeres no son
inteligentes, competentes o con éxito, pero cierfamente logrardn implicarlo dé¢ manera
sutil, Si no desean comportarse como verdadera mujeres, entonces o mejor que se puede

hacer es adoptar el comportaimiento de los hombres (Schacf, 1987).
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Conductas de femineidad

I} elemento femenino debilitado por el papel protegido y pasivo adjudicado fue
inferiorizado a través de la marginacion, de la instruccién, de la cultura y habilidad
piblica. Vista desde la optica masculing, la mujer se convirtio en lo diferente y af ser
interpretads y definida en términos masculinos a través del monopolio del arte, la
cultura, la ciencia y la politica, tanto su sexualidad como su personalidad fueron
desvirtuadas; las mujeres fucron lo que los hombres quisieron que fuera o esperaron de
ellas (Vera, 1987).

Paralelamente se presuponc que las mujeres son fisica y afectivamente mds
fragiles que los hon.ibrcs, y se presupone también que a una mujer la acechardn mas
peligros y sufrimientos que a un hombre. Todo lo anterior conduce a que las mujeres
limiten sus oportunidades y se tienda a sobreprotegerlas, lo cual puede generar en éstas
pasividad, sumision, miedo y tendencia a la autolimitacion. A la mujer no s¢ le estimula
suficientemente hacia ¢! logro y la competencia, se les exige por debajo de sus
posibilidades reales y no se les ofrece tanta atencion, apoyo en Ia obtencién de metas

académicas o laborales como a los varones.

Se acepta mejor la fuerza de una mujer, que la debilidad o delicadeza del varén.
Las mujeres, tienen mas posibilidades de invadir el rol masculino que a la inversa, tanto

a nivel de actitudes y conductas como a nivel formal (Poal, 1993).

Dentro de ciertos seetores de La cultura mexicana, a Ja mujer se le encamina a que
tiene que aprender a ser: sumisa, depéndiente, pasiva, receptiva, elc.; las cuales llegan a
conformar su estructura psicolégica. También se les ha enschado a expresar su
femineidad de dos formas: por medio de la realizacién femenina de tipo material y por

medio de la realizacion genital (Sanchez, 1984).
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Si compardsemos con Lara Canti, (1993) los rasgos atribuidos a la mujer

mexicana, se pereibird que no hay mucha diferencia, por ejemplo el ser: sensible a las
necesidades de los dems, deseosa de consolar al que se siente lastimado, comprensiva,
tierna, afectuosa, earifiosa, dulee, caritativa, le gustan los niftos, generosa, etc.. Con lo
que la femineidad se sigue manilestanda con las cancepeiones tradicionales, en las que

la pasividad sigue haciendo acto de presencia:

El ser mujer permite establecer cinco factores en cuanto a la percepeion que tiene
la sociedad, ¢ primero es "Mujer mama" la cual es tierna, sonriente, dulce, romantica,
carifiosa y amorosa. El segundo es "Mujer moderna" compuesta por: independencia,
sonriente, intcligente, activa, trabajadora, liberal, extrovertida. El tercer factor "Mujer
afractiva” esta compuesta por; inteligente, bella, carifosa y sexy. El cuarto factor es la
“Mujer tradicional” buena, pasiva, dependicnte, sumisa; y como quinto y ultimo factor

esta la "Mujer nifia" por ser dependiente, introvertida, sumisa (Lozano, 1995),

Conjuntando los cinco factores anteriores se contempla que todas esas conductas
s¢ basan en un modelo tradicional y vanguardista, El modelo tradicional nos proyecta
conductas de sumisién, ubnegacién, dependencia, agresividad, pasividad, obediericia,

siendo cstas conductas las tradicionalmente aceptadas por la sociedad (Godinez, 1982).
El modelo tradicional reflexiona sobre algunas conductas socialmente acepladas:

Dependencia- En la mujer, la dependencia equilibrada implica una sensibilidad
hacia las necesidades de las personas importantes para clla, lo que le permite una
adecuada conducta de apoyo y proteccion. Por desgracia, es frecuente encontrarse con
mujeres cuya estima hacia si mismas depende totalimente de las reaceiones de los demds,

y ello es a la vez sintoma de indigencia y vulnerabilidad.
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Pasividad.- La mujer muy pasiva parece infantil, completamente dependiente de

Ia estimacion de fos demds, temerosa del rechazo.

Agresividad.- Es mds probable que las mujeres se sientan culpables, que

experimenten conflictos y que inhiban una manifestacion directa de agresividad.

Emotividad.- La mayoria de las mujeres tienen una formacion que las hace
participes de las emociones y sentimientos que se producen en ¢l curso de toda actividad.
A partir de cllo, la mujer ha llegado a la intuicidn de que los hechos solo son importantes

y satisfactorios y se dan en un contexto relacionado con la emotividad (Baker, 1987).

El modelo vanguardista se ve conjuntado por independencia, rebeldia,
cooperatividad, creatividad, dinamismo, egofsmo, modernidad, emotividad, flexibilidad,
donde los valores serdn tomar sus propias decisiones, estudiar carreras antes vedadas a la
mujer, su meta principal ya no es el matrimonio y en gencral adquiriré aquellos valores
que buscan situaciones de cambio, que s¢ anteponen a las conductas tradicionales

{Godincz, 1982). A continuacién se examinaran algunas conductas de este modela.

Independencia.- Tiene su origen en una dependencia previa y se relaciona
probablemente con la confianza en sl mismo en la conducta del logro uno es
independiente cuando sabe que puede realizar algo por si misma confiar en sus propias
capacidades y el propio criterio, y que si se le encarga determinada tareas es por propia
valla. La independencia es adecuada para lus relaciones interpersonales ya que se basa en
la capacidad de confiar en la otra persona, en la propias seguridad que permite que la
ofra persona se nos acerque, dependa de nosotros, nos ame ¢ incluso nos rechace
(Bardwick, 1980).
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Cooperatividad.- Toda sociedad, a pesar de sus aspectos competitivos, exige una

cantidad madica de cooperacidn para existir, Es decir, esta conducta fomenta of

desarrollo de tos demds seres humanos y el de uno mismo.

Creatividad.- Todos, de forma repetida, hemos de crear nuevas perspectivas para
seguir viviendo. La mujer esta luchando por crear por si misma un nuevo concepto de

persona; estd intentando reestrtcturar los pifares bisicos de sus vida (Baker, 1987).

Por iltimo, es posible decir que la incorporacion, permanencia y promocion de la
mujer en el munde lnboral dependerd de diversos factores, procedentes de tres tipos de
entorno: el individual (Psicologico), entorno inmediato (Potencialidad) y el entorno

macrosocial (econdmico, social ¢ historico).

Con estos tres entornos bien delimitados existe 1a posibilidad de insertarse en

puestos tradicionalmente ocupados por hombres,

3.2.1, Estilo de Dircccidn femenina

"Cuando se habla de éxito femenino, conviene precisar ante todo un hecho
importante. La mujer moderna, en sus esfuerzos de superacion, ha de evolucionar enun
mundo que no ha sido organizado por clla, y donde sus ambiciones no s¢ han tomado en
cuenta, Su éxito ha de insertarse en un contacto definido por su compafiero masculino,
que, desde los comicnzos de 1a historia de la humanidad, ha esculpido, el mundo a su
medida, definiendo el sélo los papeles de cada uno, incluyendo el de la mujer (Pechadré,
1981).
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De esta forma, la mujer que quiera salir del papel tradicional, necesitard

perseverancia, firmeza, audacia, ambicion. Existe un riesgo que hay que correr. Si esta
mujer tiene fuerte personalidad y una voluntad bien templada; no durara en "torcer” su
papel "tradicional” y si, ademds tiene un poco de suerte triunfara. Pero sabe que corre el
riesgo de perder puntos ante algunos hombres, en el plano de las relaciones afectivas.
Los hombres sensibles a los estercotipos no comprenden que las mujeres pucdan, igual
que ellos, sentir la necesidad de afinnarse en cuanto a personas humanas. Esto no quiere
decir que no se sientan atraidos por cstas mujeres, pero al mismo tiempo no podran
evitar echar de menos la vida cotidiana ya que corre ¢l riesgo de ser menos comoda que

con una mujer obediente a su papel tradicional (Pechadré, 1981).

Es por ello, que las mujeres que han decidido dejor a un lado el papel tradicional
tienen en realidad mds oportunidades de empleo de los que tenfan antes, La alta gerencia
en toda clase de organizaciones esta haciendo puiblico el compromiso de ofrecer
oportunidades a mujeres calificadas. Cada afio aumenta el nimero de seminarios y

cursos para ayudar a las mujeres a avanzar en su profesion (Drothing, 1975).

Gracias al apoyo que han brindado las instituciones para desarrollo profesional y
laboral de la mujer; se hace evidente que no sélo pueden obtener un puesto a nivel
técnico (secretarias, archivistas, etc.) sino que puede demostrar la capacidad para

desempeiiar puestos de alta Direccion.

Estas mujeres que han sobresalido en puestos-de Direccidn, son los que han
creado poco a poco con sus éxitos y frustraciones un nuevo estilo de Direccion es
notable por medio de las conduetas que sc observan en la ejecucion de sus actividades

laborales,
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Dentro de la Direceion Femenina todavia no existen pardmetros exaclos ya que se

encuentran todavia en evolucion. Sin embargo ya existe una ingente evidencia de su
realidad y de que puede significar umt contribucion muy necesaria a los negocios y

sociedad en general.

Las cualidades que definen a la Direccidn femenina no constituyen en modo
alguno caracteristicas limitadas exclusivamente a las mujeres. Realmente estos rasgos
pueden hallarse entre los hombres. También es cierto que determinadas mujeres se
encuentran mds comodas con un estilo de Dircecion predominantemente maseulina, al
igual que hay hombres que consideran mds natural un enfoque femenino, La distincion
clave es que, camo género, las mujeres exhiben estas cualidades particulares de
Direccion en grado mayor que los hombres. EI hecho de que la Dircccion fermenina sea
una generalizacion y de que no pueda aplicarse a cada persona, no implica en modo

alpuno que sea menos vilida, relevante o significativa (Loden, 1987).

A largo plazo, algunas de las distinciones normales entre Direccidn masculina y
femenina pueden empezar a difuminarse a medida de que cada sexo se beneficie
mutuamente de las ensefianzas de estilo de Direccion del otro. Tal como las diferencias
del sexo persisten virtualmente en cualquier otro aspecto de la vida, parece muy probable
que también subsiste un estilo de Direccion especificamente femenina. Ello significard
un beneficio para todos ya que el estilo femenino de Direccién no sustituye al estilo
tradicional, Ambos estilos tienen sus propios puntos fuertes, que pueden contribuir al

éxito general de las organizaciones (Loden, 1987).

Al considerar a la Direccion femenina como un complemento eficaz del estilo
tradicional de gerencia atribuido basicamente a los hombrés, se-empieza a ver también
como ¢l estilo y las perspectivas diferentes de las mujeres pueden reforzar la eficiencia

en fa Direccion y ayudar a las organizaciones y a nuestra nacion a prosperar y crecer.

90
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Una vez que la sociedad y el mundo de los negocios hayan llegado a familiarizarse con
fos beneficios de la organizacion femenina las respuestas a estas preguntas serdn mas
evidentes. Pero antes de que esto ocurra debe, aumentar basicamente la concientizacion

sobre la Direccidn femenina como un estilo alternativo de "management",

El estilo tradicional de Direccién no ha llegado a ser eficaz para muchas mujeres
aunque algunas han llegado a Ja cumbre actian de modo similar a sus colegas varones, ¢
incluso unas pocas son capaces de superar a muchos de los hombres con los que
trabajan, sin embargo la mayoria de las mujeres directoras no parecen estar a gusto con
el estilo tradicional de Direccion imperante en la mayor parte de las empresas. Y, lo que
es mis importante, dicho estilo tradicional no refuerza sus cualidades innatas ni utiliza
mejor sus instintos y sus caracteristicas femeninas naturales. En lugar de ello, oblign a
muichas mujeres a actuar de un modo que consideran antinatural y que las hacen menos

eficaces en su papel de directoras (Loden ,1987).

Convenientemente estimulado y desarroliado, el estilo femenino de Direccitn
puede representar un papel destacado en la revitalizacion de las empresas, No obstante,
en opinién de muchas empresas no han de aceptar todavia este estilo no tradicional y

deben favorecer en su lugar a los sistemas tradicionales y homogéneos de Direccidn.

Loden (1987), en un estudio titulado ;Qué clase de lideres necesitamos? describe
diferencias entre ¢l estilo tradicional (Alfa) y el nuevo estilo de Direceion (Beta) de esta
manera: "el estile dominantemente Alfa se basa en el pensamiento analitico, racional y
cuantitativo. Confia en las relaciones jerdrquicas de autoridad. Tiende a buscar

soluciones deterministas y prefijadas a los problemas especificos.
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El estilo de Direccion Beta se basa en ¢l peusamiento sintético, intuitivo y
cualitativo. Confia en las relaciones de adaptacion como aywda. Tiende a buscar

saluciones completas a los problemas de un conjunto *,

El papel de la mujer como directora, se adapta mucho mejor al estilo Beta, y de
moda mis natural, que a la mayoria de los hombres. Consecuentemente, en su opinion
las mujeres puede aportar una valiosisima contribucidn para resolver la presente crisis- y
las mujeres pueden desempefar una parte instrumental en la capacitacion de esta
oportunidad-. Aunque es importante observar que ningan estilo es patrintonio exclusivo
de un sexo o del otro, las expectativas del "rol" sexual en la cultura occidental son de tal
indole que polarizan estos modelos de conducta enire hombres y mujeres en nuestra
sociedad. Tradicionalmente, la mayorfa de hombres actian de acuerdo. con los estilos
Alfa, y la mayorfa de mujeres que se comportan mis en concordancia con los estilos
Beta.

Ha Hegado la hora de la Direccion femenina donde ocurre que mucho de las
caracteristicas que se consideren cruciales para el futuro éxito- interds por las personas,
habilidad en a relacidn personal, Direccion intuitiva y resolucion creativa dé problemas-
son cualidades que la mujer posee, pues a lo largo de toda su vida se las ha estimulado a

adquirirlas y desarroltarlas.

Por consiguiente, se da la paradoja de las cualidades de las mujeres, que
anteriormeiite debfan ser dejados a un lado al entrar en e} mundo real del "management”
son finalmente reconocidas como cruciales para la salud y la viabilidad a largo plazo de

$Us empresas.

A pesar de {os consejos tradicionales que atn hoy se ofrecen a las mujeres

trabajadoras en las escuelas de Direccién de empresas, insistiendo en los modelos
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racionales de toma de decisiones y en los estilos masculinos de Direccion, existe en las
empresas una tendencia creciente a reconocer la necesidad de cualidades mas orientadas
hacia las personas, precisamente el tipo de cualidades que la mayoria de las mujeres son
ensefiadas a valorar y a utilizar desde nifias. Estas cualidades coustituyen un sistema no
tradicional, aunque muy eficaz, de Direccién, y es lo que se denomina Direccion

femenina,

De este modo, a medida que se contindan acumulando evidencias que apoyan la
necesidad de cambios fundamentales en la naturaleza y en la estructura de las empresas
se han comenzado a surgir nucvas solucioncs. Sin embargo, para que dichas soluciones
consigan su maximo impacto, los directores veteranos que actualmente lHevan las riendas
de los negocios deben demostrar su involucracion y su apoyo a estos nuevos sistemas, y
en muchos casos, debe alterar su estilo tradicional de "management" ademds, deben
aceptar el papel que las mujeres dircctoras pueden representar en esta importante
transicién, y estimular el diferente estilo de liderazgo que las mujeres, come grupe,

aportan a los puestos de trabajo.

A diferencia del estilo masculino tradicional utilizado basicamente por los
hombres, la Direccién femenina ¢s un estilo de Direecién que emplea toda la gama de
talentos y cualidades naturales de las mujeres como nunca se habia hecho antes. Es un
sistema de Direccion relacionado con las diferencias de sexo, las costumbres, y. ¢l
conjunto peculiar de experiencias vitales, desde la primera infancia, que condicionan el

comportamiento, los intereses y las caracteristicas de las mujeres en la edad adulta.

En esencia el estilo de Direccién difiere fundamentalmente del estilo tradicional
de Direccion y en que se basan en los datos racionales tanto como en las emaciones. Las
mujeres directoras ven el mundo a través de dos lentes diferentes; a la vez, y en

consecuencia reaccionan ante Jas situaciones tanto eon ¢l corazén como con la cabeza.
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Las mujeres directoras poseen datos adicionales a tener et cuenta en el manento
de tomar decisiones, y se inclinan a considerar con mis frecuencia sus propios

sentimientos y los de los otros, al buscar soluciones.

El resultado mis probable es que funcionen de forma algo diferente a la de sus
colegas mds tradicionales en sus "roles" pava resolver problemas, toma de decisiones y

dirigir relaciones.

n resumen, Jas mujeres directoras tienen mayor aptitud para mantener unas
relaciones personales més estrechas con las demds. Es mucho mis probable que tengan
en cuenta los sentimientos asi como los datos bdsicos, en el momento de tomar
decisioncs, que se esfuercen por llegar a soluciones en las que todos ganen y en evitar
situaciones, en las que alguien tenga que perder. También se inclinan preferentemente en
subordinar los procesos personales a corto plazo y a la mejora general de la salud en la
organizacion a largo plazo, de la que dependen mutuamente ellas y sus colaboradores
(Loden, 1987).

Naturalmente estas cualidades no las poseen todas las mujeres directoras en el
mismo grado, ni tampoco .es cierto que todos los directores varones carezean
absolutamente de ellas. Sin embargo, cada vez existen mds pruebas que indican que las
mujeres, como grupo comparados con la mayoria de los hombres, tienen realmente un
diferente estilo natural de la Direccién, y es probable que actien de forma algo distinta,

aunque eficaz en los roles directivos (Loden, 1987).

"Si comparamos el sistema tradicional de Direcetén masculina, con el estilo de
Direccién femenina se compone de muchas cualidades y caracteristicas diferentes de las

que los hombres utilizan habitualmente. A pesar de ello, consideradas en conjunto dichas
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cualidades representan un estilo de Direccidn que parece funcionar extremadamente bien

en muchas mujeres, mejor que el sistema mas tradicional®, Algunas conductas clave del

nuevo estilo de Direccion femenina, se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 2. Conductas claves del estilo de Direccién ferenina

Estilo de
Estiio operativo Estructura de Objetive bisico resolucién de Caracteristicas
organizacién problemas clave
~contro) reducido
-comprension
cooperativo equipo lograr calidad intuitivo/ racional | -colaboracion
-piveles de alo
rendimiento

*tuente: Loden Marylin (1987). “Direccion F ina”, Barcelonn: Thispana E

Cada una de las caracteristicas que, segin los expertos debe tener un lider como
franqueza, confianza, capacitacién permanente, compasion y comprensidn, desctiben el

estilo de Direccion de la myjer.

Sin embargo, conviene dejar algo claro, no-se trata de ser "agradable” conla
gente. El interés y el cariito por la gente, debe estar siempre en cquilibrio con la
abjetividad. En ciertos casos, 1a forma de ayudar a una persona a ser mejor, bien puede
ser despedida, expresar ira, imponer medidas estrictas de disciplina o tener un

entrenamiento abierto,

El estilo femenino es una mejor forma de aumentar la productividad y las
utilidades, pero cualquiera que piense en apoyar a la gente y ser agradable es suficiente
para tener éxito en el mundo empresarial, necesita corregir su forma de entender la

realidad,
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De esta forma, las mujeres directoras tratan de transformar los intereses

personales de ta gente en metas de la organizacion. Estas mujeres son aquellas que:
estimulan la participacion, comparten ¢l poder y la informacion, realizan el valor
personal de los demas, hace que los demds sientan entusinsmo por lo que hacen

(Aburdene, 1993).

Para algunas mujeres directoras no hay nada realmente nuevo cu el concepto de
Direccién femenina. Es sencillamente, un término nuevo que describe exactumente lo
que han estado haciendo durante su vida profesional. Para otras, constituye la
constatacion de que nunca se encontrardn cdmodas, ni trabajardn, con eficacia, actuando
como directores profesionales, y por consiguiente ha llegado el momento de dejar que
salga a la superficie su estilo natural, Sin embargo, tanto si son conversas recientes
como si hace tiempo apoyan dicha idea, estas mujeres comparten la conviceion de que
tienen algo Unico que ofrecer a sus empresas. Al actuar como directoras femeninas creen
ser capaces de utilizar mds sus intuicidn, su creatividad y su habilidad en la relacion del
personal para resolver los problemas directivos y hallar mayor satisfaccién personal en
su trabajo. Lamentablemente, algunas de las mujeres triunfadoras tienen poco interés
por la idea pues ellas han conseguido destacar adoptando el sistema masculino
tradicional. No obstante, incluso en la atmdsfera de la alta gerencia, estd en auge el

niimero de mujeres que actian segln el estilo femenino de Direccion (Aburdene, 1993),

Las mujeres dirigen en forma diferente al de los hombres, Estos, han sido
programados para dar érdenes, Las mujeres han sido programadas para motivar a las
personas, para educarlas, para conseguir lo mejor de ella, La nuestra es una Direccidn
menos autoritaria. Las mujeres juegan con menos frecuencia ‘en la organizacion "ée

acabo el trabajar con excesiva dureza” (Aburdene, 1993),
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En el pasado se consideraba que las caracterfsticas masculinas eran buenas en los

negocios y que las cualidades temeninas eran malas. Sin embargo, se piensa que ahora
Ia gente empieza a reconocer que esto era un error. Actualmente, a medida que la labor
de Ja Direceidn adquiere mds complejidad y los directores se dan cuenta de que tienen
que contar con mds empleados, las mujeres van ganando credibilidad. A causa de Ia
educacion recibida en nuestra sociedad se cree que las mujeres pueden tener ventaja en

este campo. Se les ha ensefindo a interesarse mds por otros asuntos de las personas.

La aceptacidn de Ia necesidad de un mayor equilibrio entre el sistema tradicional
masculino de Direccion y el sistema femenino no es una idea que solo se refiera a las
mujeres. Afecta también a aigunos hombres y su impacto aumente en los directores
varones. Convencidos de que la semejanza no implica la igualdad, algunos hombres
estin descubriendo que las mujeres directoras pueden ser igualmente eficientes aiin

siendo diferentes.

Las mujeres estan empezando a hallar su propio estilo y sus propias voces como
lideres femeninas. Sin embargo, aunque muchas eligen este estilo diferente pero
igualmente eficaz, reconocen también los beneficios del sistema tradicional masculino
(Aburdene, 1993).

Se sabe que las personas que adquieren y ejercen poder a- través de una
combinacién de recursos externos y cualidades individuales. Estos recursos externos y
cualidades son las monedas del curso legal del poder, que’ utilizamos para alcanzar
nuestros objetivos y para satisfacer miestras necesidades individuales. Las fuentes de las
que se deriva nuestro poder de pertenecer a dos categorias distintas. Poder del cargo y

poder personal.
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Dentro de las organizaciones, cada trabijo implica, cierto poder intrinseco tanto
si se trata de una funcion de supervisar obreros como de un alto cargo en una empresa,

cada puesto laboral tiene cierto grado de poder inherente al mismo.

Las mujeres directoras prefieren utilizar ¢l poder personal para influir en las
normas y las pricticas de la empresa, para motivar a los demds. Aunque ellas reconocen
la importancia del poder de! cargo ticnden a utilizarlo con menos frecuencia que los

directores tradicionales.

La tradicién femenina resalta la importancia de crear y mantener relaciones
productivas, de valorar los logros basados en un conjunto de normas intermas, y de
prestar servicio a los demds. La trayectoria social que se espera de eada grupo praduce
conductas muy distintas, sf a esto se agrega ln influencia de las diferencias bioldgicas
sobre la conducta masculina y femenina, se tienc la base que explica el desarrollo de dos

sistemas distintas de utilizacién de poder (Aburdene, 1993).

Este sistema ayuda frecuentemente a crear unt clima laboral més cooperativo,
estimulando con mayor participacién de los empleados y ‘una responsabilidad
compartida que puede producir sus mejores resultados cuando se requicre un enfoque a
largo plazo, para influir en los acontecimientos, cuando sus datos cruciales e
informacion exacta para las actividades, y desde la catidad de las relaciones dentro del
grupo laboral haya de considerarse de modo primordinl.‘ Su prineipal inconveniente es la
inversion de ticmpd que generalmente requiere para conformar los acoutecimientos, sin-

utilizar el poder de cargo y sin dar 6rdenes para acelerar el proceso.

Al hablar de la niwjer directiva hay que recalcar que el tipo de. Direccion
femenina al que se hace referencia es de una mujer lider que refleja y expresa "valores

femeninos”. Muchos de los atributos por los cuales se clogia el liderazgo femenino estdn
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arraigados en las funciones que la sociedad le ha atribuido a la mujer. El valor
tradicional de interesarse por los demds- equilibrade con la objetividad necesaria- cs la
base de una de las habitidades de una directiva, es la de apoyar y estimular a las
personas para que den lo mejor de si mismas. Al igual las mujeres han aprendido a ser
expertas en relaciones interpersonales ya que facilitan, responden y emanan empatia
(Aburdene, 1993).

Esencialmente lo que hacen todas las mujeres es conseguir seguridad, una base
para la autoestima de nucstra imagen en ¢l espejo y nuestro refleja en los ojos de los
demés (Colette, 1990). Durante muchas generaciones, las disculpas y falta de poder han
caracterizado la vida femenina; espera poder reaccionar en lugar de permitir que las
decisiones de los demds decidan por ella. Lo que las mujeres merecen ¢s el poder de
determinar el curso de la propia vida sin disculparse por ello, de tomar decisiones
propias y de verse libre de la autoridad absoluta de otros. Cuando a las mujeres se les
niega el acceso a medios directos para alcanzar el objetivo deseado tienen que recurrir a
los métodos indirectos o manipuladores para ejercer el poder y el dominio (Perhaps,
1990).

En el dominio de la eficiencia interpersonal los dirigentes tienen mucho en
comun, pues cllos aportan gran riqueza de experiencia-vital para ayudar a ordenar las
relaciones eficazmente y poseen una preciosa serie de cualidades necesarias parzi lograr
este objetive a diferencia delos directores tradicionales que. quizds- captan las
instrucciones de la relaciones humanas y creen que, ser ordenados es mejor que ser
ignorados. Para alcanzar el -objetivo se requieren varias cualidades interpersonales

claves,

La siguiente cs una lista de dichas cualidades que frecuentemente se encuentran.

més finamente desarrolladas en as mujeres dirigentes:
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Cualidades_de percepelon: La capacidad de captar pistas no verbales; de

colocarse en el lugar del otro, ya sea literalmente o de modo figurado, y de comprender

los sentimientos y las reacciones de ¢l o de ella,

Descubrir lo que hay en la mente y en el corazon de los empleados es algo que
recientemente ha empezado a ser considerado como una fase util y necesaria en el
proceso general de Direccion en muchas empresas. Aunque se habla de ello como de
algo nuevo y diferente, muchas dirigentes opinan "que la Direccion por medio de visitas

a los empleados” es un aspecto del modo como ellas han actuado siempre.

Cualidades de saber_¢scuchar: Saber prestar completa atencién a lo que
dicen los demiés y a edmo {o dice. Utilizar pistas no verbales para animar a participar en
una discusion abierta. Dejar que las personas acaben de expresar sus ideas sin ser

interrumpidas.

Expresion de Jos sentimientos: Sintonizar los propios sentimientos con

las condiciones ambientales que los originan, Utilizar las reacciones producidas por-los
propios sentimientos como  bardmetro emocional dentro del grupo, Exbrcsar los
sentimientos como método para reforzar las comunicaciones y observar las reacciones
emocionales de los otros. Reaccionar espontdneamente ante las situaciones. Tener en

cuenta los sentimientos al tomar decisiones.

Las cualidades de percepeion y de saber escuchar son factores claves, pero la
habilidad de expresar los sentimicntos también es un aspecto importante de la eficiencia
en las relaciones personales. Aunque algunos directores tradicionales todavia creen que
no hay cabida para las emociones en la oficina, la realidad es que todo ¢l mundo tiene
sentimientos, lanto si los conocemos ecomo si no. A diferéncia de los pensamientos,

nuestros sentimicntos pueden expresarse generalmente en téminos sencillos: Nos
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sentimos bien o mal, alegres o tristes, temerosos o valientes. Cuando se trata de

sentimientos todo lo que necesita son unas pocas palabras descriptivas (Loden, 1987),

Perder contacto con los propios sentimientos es bastante triste, pero forma parte
del crecimiento del varon. Aunque existen indicios de que este modelo de educacion
puede estar cambiando algo, dicho cambio no parece ejercer un gran impacto en la vida
empresarfal. In la mayor parte de empresas se considera todavia "poco profesional”
expresar emociones, y mostrar simpatia en los sentimientos de los empleados se juzga
frecuentemente como una pérdida de tiempo. Sin embargo, para los dirigentes advertir
los sentitnientos es tan importante, de cara a una Direccitn eficiente, cdmo un plano en
una ctudad extraa. Los sentimientos son sefales indicadoras que se requieren para
comprender todas las interacciones humanas. Sin ello, sdlo pueden hacerse conjeturas
sobre la calidad de la relacion o una interaccion, Con ella existe mucho mayor certeza
de percibir correctamente a los otros, tanto por o que respecta a donde estdn, como por

lo que se refiere a lo que sienten.

Poder de simpatfa: Reconocer los sentimientos de los demds no es facil.
Requicere habilidad para simpatizar y colocarse proyectivamente en el lugar de la olra

persona.

Ademas de la elevada sensibilidad con respecto a los matices no verbales, 1as
mujeres poseen también un conjunto més desarrollado de cualidades para el proceso de
comunicacion. Son observadoras, perspicaces y, al mismo tiempo, saben facilitar las
expresiones de los interlocutores. En las situ:aciones que se plantean en los grupos, las
mujeres saben buscar y descubrir modelos de comunicacidén, Advierten quien habla con
quien, quien inicia los cambios de tapico, donde existen alianzas en los grupos donde
existen conflictos potenciales y el nivel general de perceptividad det grupo a las diversas

ideas y propuestas. Aunque también se interesan por el contenido de las discusiones, sus
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cualidades de observacidn del proceso las ayudan a llenar los huecos entre lo que las

personas dicen y lo que generalmente picnsan y sienten.

Con base en lo anterior, se exhiben conductas y reacciones de cslructura
biologica. Los hemisferios del cerebro de la mujer no parecen estar especializados. Y
pueden ser capaces de comunicar de alguna mancra menos formal, menos estructurada y
mas rapida, entances es perfectamente posible que las mujeres sean mejares que los
hombres en la integracién de la informacidn verbal, en captar ¢l contenido emocional de
los tonos de voz y de las intensidades de las expresiones faciles, por ejemplo: en adaptar
rapidamente toda clase de informacidon periférica- informacién en diferentes
modalidades- dentro de un cuadro completo. Quizi esta es la rafz de lo que Jlamamos
inicién femenina la capacidad de las mujeres, que a los hombres les parece ildgica de
realizar un completo andlisis de cardcter que mis tarde sucle revelarse correcto, de

alguien con quien sola han estado durante 10 minutos.

La gente piensa que las cualidades del corazon se-oponen a las de fa cabeza,
Piensan que corazon significa blandura, sentimentalismos, y generosidad, mientras que
cabeza significa dureza, razonamiento realista, Por lo tanto, este contraste es en si
mismo sintomético de la cultura esquizoide en la que se separa a la cabeza del resto del
cuerpo, En ¢l pensamiento tradicional precartesiano el corazon era cdnsfderado un.
verdadero asiento de la inteligencia, y ef cerebro el instrumento del raciocinio, Es mds -
exacto decir que algunas clases de conocimientos requieren tanto la cabeza cdmo el
corazén. La cabeza por sl sola puede descifrar codigos, resolver problemas técnicos y
Hevar cuenias pero ningiin conjunto de conocimientos técnicos puede solucionar dudas

emocionales sobre lo que es verdad a lo que es bello,

Otro tipo de cualidades que podemos encontrar en-la mujer directiva son:
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Familiaridad y antenticidad: Desarrollar una relacion personal con los

otros. Compartir datos personales sobre uno mismo y estimular a los demds a bacer.

Centrarse en el individua en su totalidad, no solo como empleado.

Uso de feedback: Fl uso del feedback proporciona un clare y directo
"feedback” para el rendimienta que se centra en las acciones. Solicitar feedback a los

colegas y a los empleados, es utilizada también para modificar la propia conducta.

Lijacion_del impacto personal; Comprender el impacto de la propia

conducla sobre los demds (Loden, 1987).

Una mujer directora ¢s muy probable que dejase su rol normal y se pusiera a
hacer todo lo necesario para sacar adelante a tarea, Cuando se trata de comprender el
funcionamiento de una oficina, como acabar un informe, donde encontrar hojas o como
limpiar la fotocopiadora, la mayorfa de las mujeres son capaces de desenvolverse

eficazmente sin ayuda. La diferencia de estilo se puede deber a dos razones.

La primera esta relacionada con la imagen en la oficina, Mientras que muchos
directores tradicionales creen que realizar tarcas administrativas puede empafiar su
imagen profesional, las dirigentes femeninas se preocupan menos por el hecho de que
las vean trabajar con la méquina de escribir o fotocopiadora. De hecho, la mayoria de
ellas considera la claboracion administrativa cdmo algo vital para su trabajo, mas que
cémo una labor de segunda fila. Debido a que ellas consideran importantes todos los
esfuerzos de cualquier miembro del equipo, estdn dispuestas a ayudar siempre que sea

necesario.
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Una segunda razén de dicha disposicion para realizar las tareas administrativas

esta relacionada con la presion de! rendimiento emocional como racional, que puede

ayudarla a resolver problemas y efectuar muchas tareas,

"Al trabajar para promover la aceptacion y utilizacion de cualidades de
Direccién femenina dentro de las organizaciones, pueden desarrollarse ciertas acciones

basicas:

L.~ Informarse sobre los asentos: Con demasiada frecuencia se ha obscrvado
que las mujeres directoras se encogen de hombro anté la necesidad de informacion sobre
temas importantes a los que se cnfrenta. Es ficil comprender porque piensan que ya

saben bastante, pero esto también es frustrante,

2.- Renegociar las relaciones de colusidn: Uno de los aspectos mds tristes pero
inevitables del desarrollo de una mayor concienciacion en el descubrimiento de que
algunas de nuestras mas antiguas relaciones son las mas opuestas al cambio. A medida
que las mujeres directoras empiecen a reconocer los "roles” improductivas y de
adaptacion que han desempefiado en el pasado y a sentirse a disgusto con ellas, algunos
descubrirdn también que los amigos y los colegas contintian ejerciendo presion para que

los representen.

3.- Establecer un sistema de apoyo en la empresa: Después de afios: de
Direccion y adaptacion algunas vigencias extraiias las mujeres triunfadoras reconocen la

necesidad de apoyo y de reforzamiento para hacer a gentes cficaces del cambio.

4.- Ser modelo de apoyo activo: Para competir con otras personas en un‘mundo
dominado por hombres, una mujer directiva necesita grandes-dosis de cualidades

masculinas tales como firmeza y disposicion, adaptar conductas directivas arriesgadas.
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Inversamente, para sentirse a si misina como mujer mds que como un hombre ¢n un
cuerpo de mujer necesita sentirse & gusto con sus dotes fisicos ¢ intelectuales, can sus

cualidades y con su hermandad con todas las mujeres.

3.~ Potenciar al mdximo los puntos fuertes de la Direccidn femening: ser una
misma: Actualmente las nmujeres directaras tienen oportunidad de poner en accion su

estilo natural de Direccion en favor de sus empresas y de ellas mismas.

6.- Elevar la concienciacion empresarial; Actualmente el impacto de
masculinizacion en Ja empresa con su énfasis sobre la competencia y Ila carrera
profesional constituye una creciente preocupacion para muchos directores varones que
desean lograr mayar equilibrio y satisfaccion en su vida laboral y en su vida personal, A
medida que haya mas hombres que cuestionen determinados valores y tradiciones que
han conformado las vigencias empresariales, las dirigentes femeninas pueden servir
como catalizadores del cambio. Al demostrar que existe un estito eficaz de Direccion,
las mujeres pueden incrementar también la gama de opciones disponiblés en los
hombres" (Loden 1987).

Finalmente, algunas mujeres directoras son verdaderamente incapaces de
encontrar alguna diferencia cn el estilo de Direccién, debido a que su propio estilo
natural estd mds adaptado o es mas tradicional que el no tradicional, Puesto que ellas
han hallado una facilidad en su transicion al mundo ejecutivo, a muchas-de las de este
grupo les resulta diffeil referirse a las experiencias de otras mujeres cuyo caso ¢€s
reconocer que la Direccién femenina es una alternativa eficaz para olras tnuchas

mujeres, tanto si ellas mismas eligen utilizar dicho estito como si no.
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3.2.2. Direccion masculing

Nacer en el sexo protagonista y prestigiado tiene también sus desventajas ya que
supone cargar sobre sus espaldas, nuiltiples e importantes expectativas. Asi como se
espera que los nifos/jovenes/hombres se comporten permanentenente como seres
agudos, capaces, exitosos, valientes y que no traicionen la esperanza del sexo fuerte
sobre el cual recae el progreso y el futuro del mundo. Esto puede ser estimulante v
suponer un importante incentivo hacia la awtosuperacion, pero puede también generar

sufrimicnto,

La sociedad, pues espera mucho de los hombres, por lo cual le exige demasiado
peto tambidn se les estimula y alienta a nivel intelectual y practico para que alcancen los
primeros estandares. Paralelamente se confia mucho en ellos por lo cual se sobrevalora
sus capacidades ¢ infravalora sus necestdades de apoye y necesidad afectiva. Igualmente
se les brindan grandes libertades, también se les reprimen algunas de sus potencialidades

basicamente las relacionadas con la esfera afectiva.

Aungue a los varones se les permite expresar algunos sentimientos de tipo
negativo (disgusto, agresividad, ete.) en general se les reprime la expresién (al menos la

expresion positiva) de los afectos.

Asi, a los hombres se les presupone menos emotividad y escasas necesidades
afectivas, no pretendiéndose tampoco que desarrollen dichos aspectos el que a un nito se
le diga despectivamente "llorar ¢s de nifias” es obviamente ofensivo- para éstas, pero
también muy represor para ¢l nifio. A estos no solo se les fomenta sino que muchas
veees se les reprime activamente valores como la temura, la sensibilidad, o capacidad

para expresar sentimientos de dar y recibir carifio. Tampoco se les permiten debilidades
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que puedan cumplir fa funcion de saludables vilvulas, estigmatizandose o

malpensandose del nifio que tiende a ser inseguro, llordn, sensual o coqueto.

LI nifto/joven/adulto reciben mensajes como “debes ser fuerte, inconmovible y
valeroso” "debes salirte con la tuya por dificil que sea, sin dar ¢l brazo a wrcer y sin dar
muestras de  debilidad" todo lo anterior puede pencrar puestos positivos como
predisposicion a la autoexigencia, iniciativa, seguridad en si mismos, capacidad de
deeision de autosuperacion, pero también negativos como tendencia a la excesivit
competicion, agresividad, terquedad, bloqueo afectivo, poca tolerancia a a frustracion,

inscguridad y sentimientos latentes de insatisfaccion (Poal, 1993).

Los hombres muestran tendencin a ser motivados primordialmente por la
busqueda de 1a verdad racional (Ia teoria), los aspectos practicos y la utilidad de las cosas
y las ideas (economia), y el deseo de poder e influencia (politica). Por tanto, atribuyen
mayor valor a su capacidad para observar y razonar objetivamente, hallar un propdsito
util en su trabajo y en sus vidas y conseguir tener influencia y ser admirados por los
demis (Loden, 1987).

LEste tipo de educacion demuestra los patrones establecidos por nuestra cultura,
dando apoyo y exaltando la figura maseulina a desarrollar conductas que le permitan
desenvolverse en una sociedad constituida y gobernada por los hombres, originando que

sca mas flexible su entrada al mundo de la alta Direccidn.

La formacion de los directivos desde de un punto de vista personal de fa empresa
aparece como una necesidad o raiz de la Gltima guerra mundial y. se desarrolla

profundamente a partir del término de la misma.
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A través del tiempo el ejecutivo- jefe, comandaite, lider, u obispo- es el que

dirige y ordena; su tarea consiste en planificar, resolver, asignar y controlar. Sin duda
alguna, puede contar con auxiliares, en las que delega diversas responsabilidades pera

segun la concepeion a la que nos referimos, es el quien debe hacer (Levinson, 1968).

Se hace patente la necesidad de contar con un sistema de desarrollo ¢jecutivo que
responda a la mision de los valores y estrategins de la empresa, y que a su vez permita a
este espacio ocupacional mayores niveles de productividad en el trabajo y

autorealizacion como individuos (Alvarez, 1993).

Es sabido que el modelo de Direccion masculina se lia basado en gran parte en la
educacion "militar", no hay nada de que asombrarse que la autoridad formal sea
considerada la principal fuente de poder dentro de las organizaciones. Si se agrega a esto
el ¢nfasis atribuido al control rigido de las conductas masculinas se empieza - a
comprender porque el poder jerdrquico continuflsiendo tan popular entre los directores.
Tanto las conductas masculinas como la estructura paramilitar de las organizaciones
refuerzan el valor y fa utilidad del valor jerdrquico. Conjuntumente dan a entender que
fas organizaciones requieren una cadena de mando claramente definida para funcionar
con eficacia y que, primordialmente, los directores necesitan comprender los. limites de
su propia jerarquia para alcanzar sus propios objetivos, motivar a sus empleados y

triunfar (Loden, 1987).

Se ha mencionado que los directores son especialistas en todas las 4reas del
conocimiento, requeridos para su puesto, cuyas aportaciones son unidas en virtud de
experiencias y conocimientos Unicos. Son por fuerza, personas de naturaleza agresiva y
rectora, e percepciones rapidas, expertos en finanzas con una inteligencia cuantitativa y
una capacidad finamente desarrollada para avanzar a pesar de las presiones (Kepner.

1983).
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El sistema de Direceion masculina se compone de muchas conductas diferentes a

las mujeres, Las conductas que representan el estilo de Direccion masculina, parecen
seguir funcionando en la mayoria de los hombres y ocasionalmente en algunas mujeres,

Las conductas del estilo de Direccién masculina se presentan en el Cuadro 3,

Cundro 3. Conductas del estilo de Dircecion masculina

Estructura de Estilo resolucidn Caracleristicas
Estiio operativo orgnnizacifn Objetivo bisico de problemas clave
Fuerte control
compelitivo Jerdrquico Triunfar Racional No emocional
Analftico
fuente: V.oden Marylin (1987). “Direccion Femening”, Barcelona:] hspano Curopea.

La formacion de conductas directivas adquiere importancia, ya que es el direclivo
€l que pondra en préctica las téenicas de Direccibn y sus experiencias para constituir el

nticleo del "management” (Enciclopedia de la Psicologia y ética de las empresas, 1978),

Por ende, el jefe debe ser hombre de cardeter, pero sin confundir la voluntad con
terquedad porque aquella cualidad no consiste en tropezar sicmpre en la misma piedra, ni
en obstinarse en cometer los mismos errores, son muchos los que creen ser perseverantes

cuando son atenidos; tener cardcter cuando lo que tiene es mal genio,

Generalmente ¢l eslilo de Direccién masculina se ha denominado agresivb,
autoritario y dominante, Al ser agresivo provoca murmullo de admiracién entre. los
compaferos de trabajo, quienes lo practican toman decisiones radicales, sin ningin
sentimentalismo, ni excesiva preocupacién por cosas como el "amor, lealtad a los

empleados o ¢l odia" Por ejemplo. el directivo que usa la agresion es capaz de cerrar
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con toda frialdad una fébrica, si se demuestra que pierde dinero, sin importarie el efecto

que ello pueda tener sobre la comunidad o fos empleados més antiguos (Odiorne, 1990).

El autoritarismo que ejerce Ia Dircccion se funda preferentemente en el poder; no
da razones en las que se fundan las érdenes, no incluye para nada a los inferiores en la

toma de decisiones y no admite sugerencias (Pérez, 1992).

El hecho de que el directivo sea dominante implica que de muchas instrucciones
verbales a sus subordinados. Su perspectiva de tiempo es inmediata y cuando tiene la
posibilidad de clegir refiere “el hdgalo ahora”. Se identifica con los superiores y con el
sistema téenico de la empresa. Cuando le es posibie , recalca las demandas de tecnologia
a través de las del sistersa humano. Juzga a los subordinados a tal grado en que se

pueden producir y a los superiores por su habilidad en el uso de poder (Castrensa, 1990).

En el Cuadro 4, sc observa mds explicitamente las caracteristicas del estilo

masculino tradicional.
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Cuadro 4, Estilo tradicional masculino

Indicadores Estilo tradicional masculino

| - Modo de interaccién Domina

2 - Modo de comunicacion Mandalos verbales

3 - Direccion de la comunicncion Hacia abajo a los subordinados
4.- Perspectiva de lienipo inmediato

S.- Se identilica con.... Superior y tecnologia

6.- Sisiema que cmplea Tecnolégico

7.- Juzga a sus subordinados segun... | Quien produce

8.- Juzga a sus superior por... Poder

9.- Trabajo adecuado Iniciacién y evaluacién

10.- Trabajo no adecuado Poco _oder

11.- Orientacion hacia Desempeo

12,- Reacciona al error Castigarlo

13.- Reacciona al conflicto Suprime

14.- Fuente (+) Recompensa

de control (<) Casligo

15.- Problema de sus subordinades | Falta de informacion

16.- Valora Pader

}7.- No valora Subordinados

18.- Debilidad _ Pelear
Fuente: Castrensa y Blanco (1990). “El directivo impulsor de Ia innovacién”. larcelona:Marcombo.

De acuerdo con Lee Walker (1993), ¢l director ¢s el unico ser capaz de tomar
decisiones acertadas sin tomar en cuenta el que este trabajando dentro de una
organizacion. "La mayoria de sus soldados (subordinados) tendrdn poca idea de su valor
o a ese respecto, de su propia inferiortdad, Principalmente a través de sus lugartenientes
(trabajadores) debe darles la idea de que valen algo. Tiene que hacer que las tareas que
usted fije les importen. Ellos tienen que querer hacer las tareas que les dan y deben poder
sentirse orgullosos de sf mismos una vez que las hicieron. Esto es, deben llegar a creer

que el trabajo que hacen por usted da sentido a sus vidas".

A los ejecutivos no les gusta herir a la gente romper pulgares, quebrar rodillas y
hacer sentir inferior a sus subordinados. Solo quicren salirse con la suya cuando les
conviene, si los subordinados lo entienden y cooperan no habri ningiin problema. Pero si
se les perjudica no hay remedio, son los jefes los que los pueden comprobar en el

momento en que consideren oportuno.
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l.o mds importante en sus relaciones de negocios es la reputacion de honestidad.
Si se puede genuina y sinceramente fingir honestidad, el ¢jecutivo encontrard el éxito en

la organizacion.

En los negocios, la regla de oro es: El que tiene el mayor poder hace las reglas y
se lleva el oro. Si la olla esta hirviendo se utilizard una cuchara larga, si la casa estd en
Hamas se dard prisa. Primordialmente se ocupard del puesto, estando atento a otros
negocios ventajosos, asi pues, si su compafiero de trabajo se levanta temprano, ¢l se

levantard mas temiprano.

De modo que el "manager" prudente concentrard su esfuerzo en mantener a su
gente convenjentemente sobornada, mantenerla bajo control, mantenerla leal y

mantenerla ciega, sorda y muda (Walker, 1993).

Con este tipo de Direccion se sustenta que el ejecutivo presents un gran interés
en la produccion y poco interds en el personal, busca alcanzar sus metas, piensa que al
personal s¢ le paga por hacer las cosas, y considera que los conflictos con sus

subordinados disminuyen si se recurre u la autoridad (Pérez, 1992).

Es evidente que no solamente las mujeres enfrentan obsticulos en la alta
Direccion, asi pues, los hombres ejecutivos tienen que hacer frente a'su propioyo. Los
principales problemas que afronta el lider, surgen de sus conflictos interiores. Dirigir con
éxito presupone tener en orden nuestra propia morada psicoldgica. En la actualidad en
las empresas innovadoras et ejecutivo de mds éxito esta-muy motivado por el logro-y
apenas el poder. Por otra parte, se haya profundamente alerta respecto a s{ mismo, a sus

subalternos y al mercado.
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El segundo problema es el de la hostilidad. El directivo tropicza también con ¢l
problema de su propia hostilidad. La mayor parte de los hombres temen sus propios
impulsos agresivos, tanto porque los consideran de naturaleza muy destructiva como las
posibles represatias que pueden suscitar por parte de otras personas mds poderosas. Los
sentimientos agresivos resultan sicmpre ingobernables pero se tornan atn mds violentos
cuando son exacerbados por conflictos o situaciones que implican una excesiva
competencia. Otro aspecto del mismo- problema es la soledad inherente al destino del
lider, quien ha de adoptar decisiones que tornan vuinerable a la critica, El directivo ieme
mis que nadie por el fracaso puesto que el éxito es decisivo para un jefe del cual
dependen inuchas personas, Otro factor que puede provoear la ansiedad del ejecutivo es
¢l temor de no ser ya necesario. Cuanto mas eficiente es su desempefio y mejor funciona
por sf misma, mas superfluo se siente. Una causa sin directivo es algo lamentable pero
mds infortunado ain es un lider sin causa. Su propio superyo lo denuncia como inatil,

Posiblemente esta postura también sc desarrolle en la mujer directiva (Levinson, 1968).

Considerando lo que antecede a este apartado Fremantle (1993), dard algunas
sugerencias al cjecutivo para su buen desempefio en sus actividades laborales, que le

permitan conocer otras facetas de la Direccion.

Empezar por si mismo Quicnes comienzan consigo mismos no confian en la
suerte, pues saben que tendrdn que esperarla durante toda la vida. Tampoco ponen sus
esperanzas en la organizacién porque éstas parecen casi estdticas en el camino donde se
movilizan, Los que empiezan por sf mismos crean las oportunidades y las circunstancias
necesarias para su éxito en el futuro. Es una condicién ncgativé de la gente humana creer
que solo algunos afortunados logran resultados. Los que comienzan por sl mismos idean
la forma de que también actiien por iniciativa propia los equipos con los qué trabaja,
desencadenando talentos y potencial que jamds creyeron tener los individuos integrantes

del grupo de trabajo y creando objetivos que jamdas pensaron lograr. Tan pronto como se
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haya realizado el compromiso personal de comenzar por usted mismo puede dar el

siguiente paso.

Confirmacion_de_ereencias_y valores Consiste en aclarar, desaliar y, en
consecuencia, confirmar las persuasiones y principios que sostiene personalmente.
Igualmente, a medida que las creencias y valores adquieren nucvos significados, es

importante que se rete a si mismos en cuanto a la aplicacion de ellos,

[stablecer una vision de éxito, Es establecer una proyeccion hacia la cual puedan
dedicarse los integrantes de su equipo y todos los miembros de la organizacion, El
secreto estd en creer. Si se propone triunfar es imperioso que haya una'vision personal
del éxito que usted apasionadamente confia debe alcanzarse. El avance hacia ¢l logro de
una proyeccion de éxito debe abarcar el trabajo cotidiano de cada miembro del equipo.
Todos los recursos, los esfuerzos, la energia, las reflexiones, las tareas, decisiones y

acciones deben dirigirse hacia la obtencion de esa vision,

Determin, r Jos niveles de integridad Para determinar los niveles de integridad
con los clientes, debe ser constantemente objeto de feto, cuestionamiento y estudio. A
fin de obtener los altos niveles requeridos para un ¢xito a largo plazo, es necesario que
todos los empleados adopten una actitud positiva hacia el sostenimiento de la integridad
de la empresa de los clieites. Para esto es necesario dar gran valor a los cursos de
capacitacidn, videos de induccidn, conferencias dictadas por los altos cjecutivos y
articulos en el boletin de la empresa. Determinar la integridad con los empleados solo se -
Jogra cuando los trata como individuos sinceros que tiencn tantas necesidades como
usted, E! respeto mutuo, la dignidad y la igualdad aulénticavson la esencia de una
relacion que se basa en la integridad. Usted necesita reconocer y valorar la contribucion

{inica de cada integrante del equipo.
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Resolver Jos _conflictos Cuando se afrontan situaciones dificiles sobre los
empleados, los jefes necesitan ser muy claros en cuanto a los valores relevantes
coinprometidos y e} punto hasta donde estos entran en conflicto, Cuando se reflexiona al
respecto, con frecuencia surge otro principio que ayuda a resolver la situacién, En efecto

se desarrolla una jerarquia de principios.

y Los imejores ejecutivos son
aquellos que saben ser cllos mismos, que desarrollan sus propias creencias y valores,
expresan sus propios sentimientos y opiniones, que desarrollan y cultivan su propio

sentido de la existencia.

Los mejores gjecutivos son aquellos que dentro de la visionaria Direccion global
de la organizacion estimulan a sus cmpleados para que sean ellos mismos, expresen sus
pensamientos, revelen su personalided, desarrollen sus contribuciones innovadoras como

una prolongacién de sf mismos.

Los peores ejecutivos son aquellos que emulan a los demds, siguen la moda
irreflexivamente aplican normas gjenas, no piensan por s mismos sino que adoptan ideas
extrafios, Son ejecutivos irreflexivos. También son quienes tratan de imponer a sus
equipos los conceptos de la organizacién, los que tratan de hacer un lavado de cerebro a
sus equipos con la propaganda corporativa, Tratan de convertir a su persona en simples

instrumentos o robots dentro de la organizacion.

Examine su conciencia La conciencia es la piedra angular de la integridad. Esta
hace caso omiso de la logica errada, los principios deteriorados y el anilisis defectuoso.
Esta se eleva por encima de la facultad intelectual, competencia y capacidad a
encaminarse hacia la decision correcta cuando se cncuentra en juego un asunio de
principios. Las racionalizaciones pueden ser evidentemente erréneas. A menudo, la

conciencia nos dice que hay una salida mas honesta, ¢s decir, una respuesta mejor. Es
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ficil hacer la cabeza a un lado ¢ ignorar ¢l abuso por parte de los demas. La coneiencia

nos dird que debemos de confrontar el asunto.

Garantizar la_cohereneia Hay que desarrollar en forma cuidadosa un conjunto
personal de creencias y valores que conforman ciertamente una personificacion de si
mismos. Estas persuasiones y principios constituyen ¢l wampolin de sus
comportamicntos, decisiones, acciones y palabras. El sistenta tradicional masculino esta
deprovisto de una ritualizacién de compartamientos histdricos bastante imperfectos
dentro de la organizacion; proporcionan una estructura fiicil para lo inmediato, pero se

vuelven muy rigidos y restrictivos.

Encontrar_¢l tiempo_para pens.r La integridad y credibilidad disminuyen
cuando no teneimos tiempo para reflexionar: si no se hace esto se corre el riesgo de verse
reaccionario y quedarse estancado en un comportantiento instintivo, irreflexivo y alejado
de los prineipios. Los grandes cjecutivos son aquellos que tienen tiempo para pensar.

Logran en confiar ¢l tiempo necesario. Se concentran en lo que plensun (Fremantle,
1993).

Otras habilidades que puede modificar y desarrollar el directivo-se describen a

continuacion:

Capacidad intelectual. Inteligencia prdctica, capacidad de andlisis y sintess,
habilidad verbal.

Conductas de personalidad. Lider, iniciador, emprendedor, negociador,
persuasivo, agente de cambio, extrovertido, responsable, buenas relaciones
interpersonales, ascendencia con la gente, flexibilidad de pensamiento, confianza en si

mismo, tolerancia a la frustracidu, madurez cinocional, consistente y persistente.
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Habilidades para ¢l puesto. Buena actitud de servicio, analisis o sintesis, buen

razohamiento, juicio comtn para negociar, manejo de relaciones, (ijar prioridades, toma
de decisiones inmediata, creatividad para la promocion, supervision de personal y
deteccion de oportunidades.

Intereses. Ejecutivos orientadas hacia el logro, planeacién y organizacion en las
relaciones personales persuasivas de promocion, de dar seguimiento a los proycclos para
trabajar en equipo por raciocinio numérico, por toma de decisiones, acertada

capacitacion y actualizacion del personal (Vega, 1993).

Al contar con la informacidn anterior, el juicio valorativo del ejecutivo debe estar
encaminado a determinar que de acuerdo a la posicion que ocupa, cuenta con un
potencial cuantitativo y cualitativo en donde se destaca su efectividad y dreas de
oportunidad para establecer la factibilidad de crecimiento, desarrollo y asf invertirlo en
su plan de carrera, Esto nos Heva a conocer un nuevo estilo de Direccidn tanto masculina

como femenina, (Cuadro 5),
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Cuadro S. Nueva estilo de Direceion masculina y femening

Conocimienlos Habitidades Valores Personalidad
Técnicos (dominio de -
actividades que

| - Planeacién estratégica | impliquen métodos, Integridad Emprendedor
procesos y
procedimientos

2 - Administracion Administrar Etica Lider

3.- Economla fiderazgo | Liderazgo, Direccion Honestidad Manejn de relaciones

interpersonales

4.- Sistemas de Maotivacion Conflabilidad Seguridad en si mismo

informacién

5. Calidad Comunicacién ) Reébonsabilidnd innovador, ingenioso

6.~ Ciencias humanisticas { Toma de decisiones y Compromiso Actitud positiva

y teorias de motivacién | solucion de probiemas

7.- Idiomas extranjeros | Manejo de aspectos Respeto Optimista
psicologicos

8.- Técnicas Desarroflo de equipos de | Innovacion Entusiasta
trabaja

9.~ Ciencias universales [ Capacitacion a Calidad de vida Modesta flexibiiidad
subordinados

Fuente: Alvarez Gone V.M. (199

3)."Modclo de desarrolio ejecutivo”, Meéxico; UNAM, Tests de Lic. en Psicologia.

Con el cuadro anterior se justifica que este estilo de Direccion puede ser eficaz ya

que usa una marcada orienlacion hacia la tarea, tiene una limitada orientacion hacia las

relaciones en una situacion donde el comportamiento es adecuado. Al igual se percibe al

ejecutivo como una persona que sabe lo que desea y lo logra sin resentimientos; es un

buen motivador que establece elevadas normas de desempefio, tiene una confianza

implicita en la gente y estd basicamente preocupado por el desarrallo de. personas. .

Finalmente es una persona interesada en la autorrealizacion -y responsabilidad y

desarrollo de los subordinados que permite la creatividad y autonomia en relacion con
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los métedos a emplear para alcanzar los objetivos organizacionales y de cambio
(Castrensa, 1990).

A lo largo del deswrrollo de este tema se visualiza que el problema del ejecutivo
actual reside en que ya no puede actuar de acuerdo con el concepto cldsico; los modos
tradicionales de ejercer la funcion directiva se han vuelto obsoletos. Al conacer los dos
estilos de Direccién surge la necesidad de hacer una comparacion que permita detectar

las diferencias entre ambos,

3.3. Comparacidn de los estilos de Direccién femeninn y maseulina

Tradicionalmente, los psicélogos han estudiado las conductas psicoldgicas de
cada sexo y los factores que fucilitan o interfieren en el desamollo de patrones
apropiados de conductas de acuerdo con el rol que a cada individuo le toca desempeiiar,
Al darse a conocer las conductas femneninas y masculinas se demuestra que la base del
comportamiento de los sexos en la vida cotidiana es parte de la cultura de un pueblo, la
cual no cambia ficilimente, Cuando un pueblo transmite su cultura de una generacion a
otra, transmite los principios de los papeles sexuales. Los seres humanos no inventan
sendas para los hombres y para las mujeres de una generacion a otra. Por el contrario, los
jovenes son inexorablemente marcados por el estilo de vida scxua‘l de sus padres; no
importa lo mucho que intenten ser diferentes, los jévenes de ambos sexos finalmente

experimentan el empuje de la marea de su cultura e historia (Reeves, 1986),

Con referencia al género (Bleichman, citado por Bedolla P, 1989) propone tres

elementos basicos los cuales conforman la categorfa de género femenino.
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En primer lugar se refiere a la atribucion de género la identificacion primaria que
se hace del recién nacido, la primera expresion de rotulacion; es hombre o mujer. De ahi
se tendrd que estereotipar de acuerdo al modelo que fe corresponda; la nifia se vestird de
rosa, ¢} nifto de azul y empezard la diferencia en estos procesos aparentemente seucitlos
y cotidianos, Sin embargo, desde ese momento se estd desarrollando una diferencia que

mas tarde y durante el proceso de sociatizacion se convertird en discriminacion.

El segundo elemento constitutivo de la categoria de género en ¢} ndcleo de la
identidad. En este proceso se registra una pertenencia a un grupo sexuval y no ahora. El
tactor bioldgico genital en esta etapa es mas determinante: * desde el nacimiento la nifia

{0) va teniendo percepeiones sensoriales, fuente bioldgica de su fulura identidad de

génera®,

El tercer y dlimo clemento se refiere al rol de género: "conjunto de
prescripciones y proscripciones para una conducta dada las expectativas de cuales son
los comportamientos apropiados para una persona que sostiene una posicion. particular

dentro de un contexto dado".

"El rol de género es un conjunto de expectativas de comportamientos sociales

apropiados para las personas que poseen un sexo determinado® (Garza, 1993).

Como se menciono anteriormente la diferenciacion sexual se ha construido con
una conceplualizacion del hombre y de Ja mwujer, ddndoles una serie de atributos y
caracteristicas que limitan su desarroilo personal y su insercion en la vida social. Esas
diferencias entre lo que saben los hombres y lo que saben las mujeres (o; como muy bien
puede ser el caso, entre que los hombres y las mujeres licnen permitido mostrar que
saben) son bisicas para la distribucion de poder y prestigio de la sociedad. En la mayorla‘

de las sociedades, los hombres parccen tener mds acceso a la informacion socialmente
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estratégica permitiéndoles aperar en un rango mis extenso dentro de los cuadros sociales

(Katchadovrian, 1983).

En las sociedades en que los hombres tienen un monopolio virtual de las
actividades y la informacion consideradas sagradas la posicién de wn conocimiento
sumamente valorado es un componente central de In superioridad masculina, De abi que
al producirse la masculinizacion de la cultura. solo se tuviese en cuenta el dngulo de mira
masculino sin pensar que u las mujeres les ocurriffa otro tanto y que ambos eran
alterativamente, segdn los casos particulares, victimas y victimarios a la vez (Vera,
1987).

Esto muestra que uno de los rasgos mis caracteristicos del sigle XX es la
irrupeidn de las mujeres en espacios sociales tradicionalmente ocupados por hombres.
Espacios laborales, cientificos, culturales y politicos; espacios de un mundo publico
visible. Esta irrupcion se produce dentro de un amplio y profundo proceso de
transformacidn de las pliticas sociales y colectivas que, a partir de la mitad del siglo fue

perfilando con mayor nitidez nuevas imagenes de la mujer (Ferndndez, 1993).

Conjuntando la informacion se sabe que la cultura es la mds importante de los
contextos sociales estd constituida por patrones conductuales aprendidos y organizados
que son caracteristicos de una sociedad en particular y define los limites de la condueta a
través de la socializacion proceso por el cual se genera en todas las sociedades y cuya
funcion bésica es incorporar a los individuos a la sociedad. Por medio de este proceso de
socializacion el niffo Jlega a ser un miembro que funciona en el grupo, aprende a
reconocer las posiciones de estatus conoce e internaliza sus expectativas y valores y
desempeiia roles que son apropiados para el, se concluye que la- socializacién es un
proceso en el que a través de la intéraccion con otras personas, el individuo aprende, ‘

desde su infancia valores, actitudes sociales, conductas y consignas comunes propias de



CAPITULO 3 MASCULINIZACION DE LA MUJER DIRECTIVA qﬁﬁ

su sociedad y del rol que desempefian dentro de elly; todo lo cual le permite funcionar

adecuadamente dentro de su grupo y por lo tanto integrarse a la estructura social en la

que vive (Fonseca, 1990).

A pesar de que la socializacion s globalmente desventajosa para la mujer, la
educacion recibida por los hombres no es tampoco la idénea. Estos también reciben
presiones y represiones de diversos tipos, y ¢l hecho de haber nacido en ¢l sexo
"importante" hace que se les obligue a ajustarse a unos modelos considerablemente
rigidos y exigentes, lo cual hace a costa de muchas de sus potencialidades, suponen
limitaciones y puede generar individuos y e¢n la sociedad consecugncins negativas

diversas,

A continuacién se mencionardn algunos puntos de socializacion diferencial de ln

mujer-vardn:

o La sociedad adoctrina a las personas de forma distinta dependiendo del sexo en que

ha nacido.

o Aunque la socializacion se recibe intensamente en la infancia/ adolescencia, este

proceso durard toda la vida,

« Esta socializacién determina, la interiorizacion de mensajes distintos, donde mujeres

y varones acaben pensando y actuando de forma distinta,

o Una de las principales caracteristicas de socializacién es que acada sexo se le orienta -
y se le prepara para un solo dmbito: A las mujeres para el dmbito privado y a los.

hombres para el dmbito pitblico.
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« Las mujeres, deben tener conciencia de la discriminacion a la que se hacen

acreedoras para no reproduciria en sus propias actitudes.

« El tipo de socializacion que reciben las mujercs y hombres deberd ser revisada y
madificada, pero no como un objetivo homogeneizador, sino con la finalidad de que
hombres y mujeres tleguen a ser personas menos parcializadas y disfruten de

mayores posibilidades de eleccion (Poal, 1993),

Los aspectos mencionados nos permiten desarrollar los siguientes cuadros de los

procesos socializadores mujer/vardn. (Cuadro 6 y'7).

Las diferencias de mensajes y expectativas respecto a cada sexo podra resumirse
en una diferencia fundamental: A las mujeres se les educa para el dmbito privado
(doméstico, reproductivo, afectivo) y a los hombres para el dmbito pablico (laboral,
académico, cientifico, polltico, ete.). A las primeras se les ensefia a valorar y descar
permanecer en el ambito privado; y a los hombres en el &mbito pablico, preparindoles a

los hombres para y exigiéndoseles que, sean eficaces en éste:

En el cuadro 8 se observan estos dos dmbitos.
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Cuadro 6. Proceso socializador tradicional masculino.

En comparacin con las mujeres
a {os varones..

Por {u tanto....

Posibles consecuencias..,

Se les considera del sexo fuerte e
importante, v se pretende que
lo sean

Afectivamente se les atiende y
confortn jwenos

Afectividad
insatisfecha/sufrimiento

Inhibicién alectiva/frialdad,
distanciamiento, desapego.

Se les presupoite menos
afecrividad y escasas
necesidades afectivas,
Ademds no se pretende que
desarrollen su estera alectiva

Se potencia poco o inchuso
reprime su entotividad y
sensibilidad

Se fes protege menos

Seguridad en sf mismo y orgullo |

Se les presupone mds fuerza y
capacidad

Se les exige inds

Independencia

Se espera mias de ellos

Se confla mds en ellos
Se les da mds libertad

Iniciativa/ tendencia a la accion

Se cree que les acecharin menos
peligros y sufrimientos pero
que deberdn de afrontar mds
retos y desafios

Se les estimula mds hacia el éxito

Predisposicion hacia ln
nutoexigeneia

Se presupane que sabrdn afrontar
los retos eficaz y
valerosamente

Se potencia su arrojo y agresion

Se les reprime la existencia y.
expresion de sentimientos
como miedo, inseguridad,
equivocacidn, tristeza,

Capacidad para la autosuperacion

Sentimientos de subexigencia:
estrés, inseguridid,

Dificultad en autoconfortarse, en
comprender y consolar,

Tendencia a la terquedad, agresion

Presuncion, suftciencia

Diftcuitad en reconocer errores y
en pedir ayuda.

Fuente: Poal Marcet G (1993) "Enbar, qued

arse, avanzar”. Lspaia: Siglo XXL
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Cuadro 7, Praceso socializador tradicional femenino

En comparicion con los varones
a las niuferes..,

Por lo taato..,

Postbles consceuencias..,

Se les considera el sexo débil y
secundario, y se pretende que
lo scan

Afectivamente se les atiende y
conforta mas

Posibilidad de una buenn
autoestima basica

Se les presupone mds emotividad
¢ importantes necesidades
afectivas, Se prewende
desarrollar su esfera efectiva

Se potencia su sensibilidad y la
expresidn de afectos
Sc les exige menas

Capacidad para autoconfortarse
asl como para comprender y
consolar

Se les presupone menos fuerza y
capacidad

Buen margen de maniobrabilidad
y error

Posibilidad de aprendizaje y
desarrollo a ritino propio

Se espera menos de ellas

No reciben presiones, exigencias,
ni tampoco estimulos hacia el
logro, ¢éxito y competicion

Se confla menos en ellas

Talerancia a la frustracion
Capacidad para la autosuperacion

Capacidad para reconocer los
propios errores
‘Fendencia a la dependencia

Se eree que les acechardn mds
peligros y sufrimicntos. No se
espera que deban afrontar
demasiados retos y desafios

Se tiende a sobreprotegerlas y u
limitar sus libertades

Se les permite e inciuso fomentar
ios sentimientos de temor e
inseguridad

Se reprime su intrepidez, su
agresidn, fomentdndose
prudencia y delicadeza

Infravaloraciét/inseguridad

Poca confianza en si mismas

Baja autoestima

Paca motivacién hacia el logro,
¢xito y competicidn

Poca tendencia a Ia accidn y temor
a la iniciativa '

Fuente: Poal Marcel 11993). “Emirar, yuedarse, avanzar®, £spata: S‘EIu XXi.




CAPITULO 3 MASCULINIZACION DE LA MUJER DIRECTIVA

i

Cuadro 8, Ambito piiblico y privade

Ambilo Poblico (masculino)

Ambito Privado (femenino)

Es un rol prestigiade, lo que convierte al dmbito
publico usa estructura socialmente bien
estrucivrada y econdinicamente remunerada

Es un rol poco prestigiade o incluso desprestigiado,
lo que determina que el dmbito privado no goce
de reconocimiento sociad ni de remuneracion
econtdmica

Es un dmbito inherente en el cual se haya el
concepto de transicidn y cambio ( a los varones
se les educa para que abandonen el dmbito
distinto: el publico). Lo anterior fomenta el
aprendizaje de habilidades como buscar, decidir,
elegir. Por otra parte los varones no tienen mis
opcion que realizar este trdnsito

Es un ambito inlierente enel cual se haya el
concepto de permanencia, estabilidad y no
transicion, (a las mujeres se les educa para que
permanezean en el dmbito en el que transcurre
suinfancia: el privado. Lo anterior no fomenta
la necesidad de aprender y utilizar habilidades,
como  buscar, decidir, elegir. Por otra parte,
aungue a las mujeres se les induce a permanecer
tienen también la opcion de transitar.

Se induce a incorporarse en un dmbito amplio y
abierto, lo cuai permite fa diversidad de
posibilidades y opciones y cicrtas
probabilidades de promocion

Se induce a permanecer en un dmbito reducido y por
tanto resiringido et cuanto a la diversidad de
posibilidad y opciones

La adaptacion a este papel requiere bastantes
autoexigencias ¢ implica probabilidades de
fracaso debido a que el dmbito pablice es de
competicion

La adaptacion a este papel requiere de importantes -
autonegaciones por ser el dmbito privado muy
limitado

El éxito depende de los individuos peor también de
factores externos diversos (situacion politica y
econdmica)

El éxito depende basicamente de los individuos

El ideal de este dmbito es ambicioso pero poco

El ideal de este ambito es limitado pero accesible a

accesible para la mayoria la mayoria
El Iracaso es mds visible El fricaso es menos visible
Fuente: Ponl Marcet (1993) “Enirar, quedarse. avanzar®. Espoda: Siglo XX1

Analizando los cuadros se detecta que la mujer ha aprendido a relacionarse con el

predominio de la afectividad e intimidad, en base a las emociones cdlidas como son :

ternura. carifio, odio, etc.; et contraposicion

masculino. donde los vinculos humanos se

con lo requerido en et ambiente de trabajo

establécen en base a la racionalidad con

afectos vineulados con las emociones frias como son: distancia- afectiva, indiferencia,

ractonalidad. ete. (Vite y Gerardo, 1995).
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Después de realizar un analisis de diferenciacion sexual mujer/varon se abordaran

las diferencias basicas que existen entre los estilos de Direccion femenina y masculina

segun Loden (1987).

Usa del poder: De acuerdo con el estilo de Direccion masculing, se
aprende a mandar, utilizar cualidades visvales, a ser estrategas, y a considerar a los
demds como colaboradores o como adversarios. Por otra parte, el estilo de Direceion
femenina resalta la importancia de crear y mantener relaciones productivas, de valorar
los logros basados en un conjunto de narmas internas y de prestar servicio a los demds.
Mientras ¢l estilo de Dircecion masculing tiende a ser mds rdpido -un medio ficil de
evitar tablas- especialmente eficaz cuando se cueuta con seguridad, apoyo y cooperacién
de los empleados -en cambio o estimula la camaderia-, comparte la responsabilidad de
ideas y de los resultados concretamente sobre los hombros del director. El sistema
femenino ayuda frecuentcmente a crear un clima laboral mas cooperativo, estimulando

una mayor participacion de los empleados y una responsabilidad eompartida.

algo relativo a la vida empresarial en que coinciden las mujeres es que, para triunfar en
el "management" el grupo femenino debe trabajar mas que los varones. Prescindiendo de
los relatos que puedan circular sobre las mujeres poco calificadas que son
irresponsablemente ascendidas para llenar los cupos. La mayoria de mujeres directoras

consideran que, como grupo progresan a base de mucho esfuerzo.

Uno de los lamentables estercotipos que se extendio entre las empresas, en los
primeros ticmpos en que las mujeres empezaron a acceder al "management” fue el de
que son "poco propensas a exponerse a los riesgos”. Las mujeres son més. reacias a los
riesgos que los hombres; que es mds probable que afronten los riesgos en forma

negativa, y menos probable aprovechen las oportunidades de recompensas
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potencialmente positiva para ellas, debido a la preocupacion por los riesgos a corto plazo

en cada caso.

T bajo en equipo v Direccidn en participacion : En los casos en que
los directivos masculinos creen que es importante controlar o dominar las actividades de
sus subordinados, las mujeres dirigentes tienen un punto de vista totalmente diferente
respecto a su papel. Elas se ven a si mismas como impulsoras responsables de inspirar
una mayor autonomia entre los miembros del grupo y, por consiguiente, mejorar la
calidad de los resultados en equipo. Las diferencias entre el estilo de Direccion
masculina en equipo y el enfoque adoptado por los dirigentes son parecidas a las
diferencias que generalmente se observan en la actitud habitual de hombres y mujeres

con respecto a la educacion de los nifos.

Eficiencis en Ips relaciones personales: Las cualidades para ¢l proceso
de comunicacion proporcionan a los dirigentes una vision tridimensional dc la
interaceion humana. Son capaces de ver y comprender los pensamientos, sentimientos y
conductas de otras personas, y de utilizar estos datos para formular las respuestas mds
apropiadas. Mientras que los directores hombres tradicionales juzgan principalmente las
alteraciones bajo fa base de los datos nacionales que ven delante suyo (ya sean'las ideas
0 acciones) la mayoria de mujeres ticnen en cuenta también los aspectos emocionales
que subyacen bajo la superficic de todo intercambio humano. En vez de considerar
separadamente 10s sentimientos, pensamientos y conducta, ellas integran todas las tres

fuentes de datos y reaccionan consecuentemente,

Direccion para resofver conflictos: Al igual que ocurre en otros sectores
la educacion representa un papel clave en la conformacion de los estilos de Direccion -
para resolver conflictos por parte de hombres y mujeres. A la mayorfa de los varones se

les ha estimulado a manifestar abiertamente su ira, y de vez en cuando a utilizar la fuerza
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fisica para resolver los conflictos, a las mujeres se les ha ensefado a adoptar una actitud

mas conciliadora en las situaciones conflictivas y ha svavizar las tensiones existentes
entre individuos y grupos, en vez de fomentarlos, Aungue esto no significa que las
mujeres no se leguen a pelear alguna vez ni con los varones resuelvan conflictos
solamente con violencia fisica, los condicionamientos sociales tienden a reforzar el
comportamiento ya mencionado por parte del varén y de la mujer en situaciones

conflictivas (Loden, 1987).

Hay que destacar que si hacemos una comparacion de directivos masculinas y
femeninos, veinos que las mujeres tienden mds a dedicar su atencion a los detalles y las
relaciones interpersonales, tienden mas a ahorrar y hacer mds propensas a conservar su

estatus que a la expansion (White, 1990).

Las mujeres que hoy en dfa ocupan puestos directivos sustentan puntos de vista
totatmente diferentes por lo que se refiere a la concienciacion de la Direccion femenina y
a los beneficios que esta ofrece. A pesar de la creciente evidencia algunas mujeres
contindan negandu la existencia de la Direccién femenina. Muchas mujeres direcloras
creen que el reconocimiento de las diferencias precipitarfa una regresion en nuestra
sociedad con respecto a los "roles” aceptables para las mujeres. Tal admisién segin
temen demostraria que las mujeres no pueden funcionar éticamente como dirigentes. Sin
embargo, ya existen pruebas coneretas de la eficiencia de las dirigentes femeninas en las
empresas de este pafs. Con el apoyo de éstas pruebas, las mujeres deben tener conﬁnnja

para destacar las diferencias y los beneficios de su estilo personal.

Luego hay aquellas mujeres que han aleanzado el éxito y que han aprendido a
adaptarse al mundo masculino y ahora se ven a si mismas diferentes de las demds. Estas

personas tampoco estdn dispuestas a aceptar que dicho estilo sea apropiado, de que
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muchas de ellas se vieron abligadas a renunciar su propia identidad como mujeres para

ltegar a triunfar,

Citando a Pechadré (1981), s menciona que para muchas mujeres triunfar
profesionalmente, significa "ocupar una situacion reservada hasta cntonces a los
hombres", alcanzar un estatus reservado a los hombres, estar en igualdad con los
hombres; es decir, el éxito profesional de fa mujer es un medio de valorizarse ante jos

ojos de los hombres y obtencr asi un estatus de igualdad,

Las mujeres dirigentes perciben una vision det futuro en el que las
organizaciones alentardn, tanto a los hombres como a las mujeres, a poner en accion
todas sus cualidades y perspectivas de cara a una Direccion eficiente. De todas maneras,
también reconocen que el desarrollo de una mayor gama de opciones aceptables para
ambos sexos, solo se producird después de que las dirigentes femeninas scan aceptadas

dentro de las organizaciones como directoras serias y eficientes,

Hay varios pasos inmediatas que los hombres pueden dar para apoyar este nuevo
sistema de Direccion y ayudar a las organizaciones a redelinir los pardinctros de un
comportamicnto directive aceptable para que las mujeres. lleguen a ser miembros
totaimente del equipo de Direccidn, los hombres deben de empezar a escuchar
atentamente sus ideas, valorar sus contribuciones, y dejar de subestitnar las reacciones
denominadas emocionales. Hasta que los hiombres no aprendan a separar sus
sentimjentos sexuales y a evaluar a las mujeres por sus cualidades y competencia como
dirigentes, continuaran haciendo un flaco servicio ¢ a cada mujer que conozean, tanto si

en su fantasia la eligen como amante ¢ la rechazan.

Finalmente, los hombres pueden lograr una diferencia real en laaceptacion de la

Direccion femenina. convirtiéndose en defensores activos de las mujeres en - sus
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organizaciones. Ellos no pueden quedarse sentados y silenciosos cuando las altas

directivas reciben salario substancialmente mis bajos que sus colegas varones (Loden,

1987).

Para hacer mas tangible la comparacion mujer directiva y ¢l varon directivo
recurriremos a estadisticas globales en las que se muestran que uno de cada sicte
hombres ocupan puestos de aita Direccion, siendo esta proporcidn en el caso de las
mujeres de 20. Los preceptos sociales, han mantenido a las mujeres apartadas de los
puestos de trabajo que son competitivas o superiotes, reservindolos solo para el hombre.
Las mujeres calificadas pueden obtener unos resultados suficientemente aceptables en
cualquier pucsto de trabajo, al otro las mujeres son excelentes para ocuparse de los

detalles, pero nunca para la Direccion de una empresa (Bittel, 1989),

El censo realizado por el INEGI en 1990, declard que las mujeres profesionales
ticnen como ocupacién principal la de trabajadora de la educacidn, con un 28 por ciento;
mientras que los hombres se- destacan en la ocupacion de funcionarios o directivos con
un 18.1 por ciento (INEGI, 1993).

Por Gltimo, los problemas que ha sufrido la mujer en los niveles altos pueden
servir de ejemplo para ilustrar como se combinan las prdcticas formales ¢ informarles
para engendrar impotencia. Histéricamente las mejores oportuntdades que ha encontrado
la mujer se centra-en trabajos mas bien rutinarios que ofrecen pocas perspectivas de
desarrollo. Ni en los departamentos de asesorfa donde sirve de apoyo a los gerentes, no
tiene responsabilidades directas en la consecucion de los objetivos de la empresa, ni en
los puestos de supervisién donde maneja a subordinados que se han quedado estancados,
esta en posibilidades de correr el tipo de riesgo que proporcionan prestigio y consolidan

una posicion.
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Estos puestos que ofrecen pocas oportunidades de superacién personal tienden a

mantener a la mujer alcjada de las operaciones centrales de la organizacion. Esta
carencia de medios aunada a las dificultades que cualquiera que es considerada

"diferente" encara para tener acceso a las redes de apoyo de informacién de la empresa,
ha significado que, por mera situacion organizacional, la mujer este mas propensa que el
hombre a carecer de autoridad. Por esta razon, In nujer ha tenido que recurrir a
relaciones familiares para integrase a los circulos sociales de la organizacion y poder

lograr un cierto nivel de awtoridad.

Un directivo puede Hegar a restarle autoridad a una mujer cuando, con aires de
superioridad, trata de sobreprotegerla; colocandola en un puesto seguro, no asigndndoles
suficientes responsabilidades para que se pruebe a sf misma y no recomendandola para

trabajos que impliquen demasiados riesgos.

En ocasiones, este afén de proteccidn proviene de personas bien intencionadas
que desean darle todas las oportunidades para que triunfe. La sobreproteccidn puede
también ocultar ¢l temor que siente un directivo de que la mujer falle. Muchas mujeres
llegan a ocupar puestos en la alta Direccién como "intrusas" o gracias a las

recomendactones de terceras personas en vez de utilizar los canales usuales.

Tradicionalmente, ni los hombres ni-las mujeres han considerado a las mujeres
capaces de dar apoyo y proteccion a otros, adn cuando puedan llegar a triunfar por si
solas, Las mujeres han sido vistas como beneficiarias en vez de bienhechoras. Esta
situacion puede cambiar hiasta que un nimero mayor de mujetes pruebén sus aptitudes

en las organizaciones y se concientizen de la necesidad de ayudar a la gente joven,

El anlisis de los directivos en funcién del poder y de la importancia ayuda a

explicar dos estereotipos muy familiarcs acerca de las mujeres y del liderazgo en las
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organizaciones: Nadie desea una mujer como jefe. Fonseca (1993), “ain cuando algunos

estudios prucben que es probable de que cualquiera que hatla tenido a una mujer como
jefe y pasado por una experiencia positiva, y que la razén por la que nadie desea a una
mujer como jefe es que tienden a ejercer controles muy estrictos y hacer bastante

intolerantes e impositivas”.

El primer estereotipo aclara que el poder es un factor importante para el
liderazgo. Y el segundo estereotipo describe a ln mujer directiva como un ser dominante
que es ¢l sfmbolo perfecto de la impotencia. Todas estas conductas son igualmente
caracteristicas del hombre que carece de poder, las mujeres estan mas propensas que los
hombres a ser autoritarias, porque carece de una falta de autoridad. Las mujeres con
poder en fa organizacion. Por lo tanto son tan eficientes como los hombres (Rosabeth,

1984).

En definitiva, aunque no existen pruebas convincentes de que un sexo sea més
brillante o creativo que el otro, ni de que existan diferencias’ innatas en el
funcionamiento cognoscitivo, muchas personas, siguen creyendo que las mujeres son

diferentes en diversos aspectos que afectan sus resultados en puestos de Direccion,

El modificar y crear nuevos constructos sociales no da la posibilidad de hacer una
diferenciacion de sexos. Es decir, que se haga uso de las conductas masculinas y
femeninas formando con ello un estilo de vida y de Direccién empresarial propio con

mayores posibilidades de aleanzar el éxito.
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4, Método

4.1, Planteamiento y justificacion del problena

La sociedad mexicana actual, se encuentra en un proceso de cambio cultural,
politico, social y econdmico. Donde se denota fa participacién laboral activa de la mujer,
sin embarga; esta participacion ¢s casi nula en puestos directivos. Con una presencia
equivalente al 50.4% de la poblacion nacional en México, la participacién de las mujeres
en los puestos piblicos de alte nivel represemta tan solo el 9% del tatal de los
funcionarios gubernamentales y el 14% de los lugares legislativos en la Camara de

Diputados y legisladores (Zuiiga, [995).

Por lo contrario en el sector privado las ocupaciones donde las mujeres: tienen
participacion paco significativa son las empresarias, ocupando el 1.6% de la poblacién

femenina (INEGI, 1993).

Es por ello que la falta de modelos femeninos en posiciones de poder con las
cuales pueda identificarse hacen que la mujer sienta inseguridad y temor por su
eficiencia cuando se encuentran en puestos tradicionalmente ocupados. por hombres. Al
mostrarse lo anterior las mujeres recurren a adoptar conductas masculinas de direecion

para ser acepladas en la organizacidn o para desarrollarse en el mismo (Loden, 1988).

Por lo tanto esta investigacion tuvo por objetivo describir cudles sun la conductas
que presenta la mujer directiva mexicana (ejecutiva y empresaria) al desarrollar sus
actividades laborales e identificar la presencia de conductas de masculinizacién en la
mujer directiva mexicana (ejeculiVa/empresuria) en ¢l desarrollo de sus actividades

laborales,
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De ahi que se hayan planteado las siguientes preguntus de investigacién:

1. ¢Cudles son las conductas masculinas 6 femeninas que presenta fa mujer directiva

mexicana (ejecutiva/empresaria) en el dmbito faboral?

(Existen conductas de masculinizacion en la mujer  directiva  mexicana

{ejecutiva/empresaria) al desarrollar sus actividades laborales?

Despuds de contestar las preguntas ¢ hipdtesis de investigacion, los datos
recolectados resultaron apropiados para un andlisis adicional con estadistica inferencial.
Teniendo con ello la oportunidad de plantear hipdtesis que permiticran establecer
diferencias entre las conductas masculinas y lemeninas obtenidas en el IMAFL y los

tipos de mujer directiva (cjecutiva/empresaria).

4.2, Hipétesis
4.2.1. Hipdtesis de investigacién

La wwujer directiva mexicana (ejecutiva/empresaria) presenta conductas claves del

estilo de Direccidn masculina.
Para el anlisis adicional estadistico se establecieron las siguientes hipdtesis:

“Comparacion intergrupal”

Ho: No existen difercncias estadisticaniente significativas entre el tipo de inujer

por cada escala del IMAFE (Masculinidad, Femineidad, Machismo y Sumisién).
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De ahi que se hayan planteado Ias siguientes preguntas de investigacion:

I. (Cudles son las conductas masculinas & femeninas que presenta la mujer directiva

mexicana (cjecutiva/empresaria} en el émbito laboral?

¢Existen conductas  de  masculinizacion en  fa mujer directiva  mexicana

(ejecutiva/empresaria) al desarrollar sus actividades laborales?

Después de contestar las preguntas e hipdtesis de investigacion, los datos
recolectados resultaron apropiados para un andlisis adicional con estadistica inferencial.
Tentendo con ello la oportunidad de plantear hipdtesis que permitieran establecer
diferencias entre las conductas masculinas y femeninas obtenidas en el IMAFE y los

tipos de mujer directiva (cjecutiva/empresaria).
4.2, Hipétesis
4,2.1. Hipdtesis de investigacion
La'mujer directiva mexicana (ejecutiva/empresaria) presenta conductas claves del
estilo de Direccion masculina,
Para el anilisis adicional estadistico se establecieron las siguientes hipdtesis:

“Comparacién intergrupal”

Ho: No existen diferencias estadisticamente significativas entre el tipe de mujer

por cada escala del IMAFE ( Masculinidad, Femineidad, Machismo y Sufnisién).
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Hi: Si existen diferencias estadisticamente significativas entre ¢l tipo de mujer

por cada escala del IMATE (Masculinidad, Femineidad, Machismo y Sumision).

“Comparacion intragrupal”

Ho: No existen diferencios estadisticanente significativas entre las escalas del

IMAFE para cada tipo de mujer.

Hi: Si existen diferencias estadisticamente significativas entre las escalas del

IMAFE para cada tipo de mujer,

4.3, Variables

Variable dependiente:

Conductas masculinas y/o femeninas de la mujer directiva mexicana

(ejecutiva/empresaria).

Variable independiente:

tipo de mujer directiva mexicana .
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4.3.1. Definicién conceptual de las variahles
Variable dependiente:
Se considera conducta def estilo de direceion masculing, si posec:

a) conjunto de cuatidades atribuidas tradicionaimente al hombre; actividad,

auteridad, espiritu de empresa, valentia vitalidad (Alarco, 1988).

b) conjunto de conductas atribuidas de manera sobresaliente al vardn: seguro de
si mismo, confindo de los demds, analitico, habil para dirigir, toma decisiones con
facilidad, dispuesto a arriesgarse, autosuficiente, independiente, competitivo, racional,

maduro, valiente, reflexivo, personalidad fuerte (Lara, 1988).
Se considera conducta de! estilo de direccion femenina st posce:

ajconjunto de caracteres que tipifican a la mujer como forma peculiar de lo

humane (Enciclopedia Salvat, 1976).

b)econductas expresivas orientadas hacia las  relaciones - interpersonales,

preocupacton y comunion con las otros (Acuita, 1991),

c)conjunto de conductas atribuidas sobresaltentes a la mujer: afectuosa,
compasiva, sensible a las necesidades de los demds, comprensiva, caritativa, deseosa de
consolar al que se siente lastimade, carifiosa, amigable, tierna, dulee, le gustan los nifios,

de voz suave, generosa, espiritual y cooperadora (Lara, 1988),
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Variable independiente:

Tipo de mujer directiva mexicana ¢s aquélla que se segmenta en puestos

¢jecutivos y empresariales :

Mujer ejecutiva; La mujer directiva es aquella que este en empresas,
instituciones, Municipios, Estados, teniendo cargos administrativos o jefaturas

(Aburdene, 1993).

Mujer empresaria Es wna persona que trabaja por cuenta propia ayudada o no por
familiares o personal a cargo (Comision Interamericana de Mujeres, 1984).
4.3.2, Definicién operacional de las variables
Variable dependiente

Las conductas que se engloban en el concepto de dircccion masculina son
aquellas que se refieren a aspectos de autoafirmacion, o seguridad en- sf mismo, a
conductas destinadas de ¢jecucion y logro de metas, a lo racional y analitico.

Las conductas que se engloban en el concepto de dirececion femenina: Son las
que se refieren a la afectividad, expresividad, relaciones interpersonales y a la

preccupacion por los demds.

Estas conductas se medirdn, por medio- del Inventario de Masculinidad y

Femineidad “IMAFE" de Lara Cantu , (1988).
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Variable independiente
Tipo de mujer directiva:

Mujer ejecutiva: es una persona que se encuentra laborando en una organizacion
publica o privada, que tiene un nivel jerdrquico de directora, gerente, subgerente,
senadoras, diputadas, representantes de distritos que al estar en ese nivel tienen la

capacidad y libertad de tomar decisiones.

Mujer empresaria; tiene la capacidad de crear su propio negocio, contando con un

capital que le permita establecer su negocio.

4.4, Sujctos

La pablacién estuvo constituida por 40 mujeres mexicanas, de.las cuales 20
estuvieron laborando en sus propias empresas (empresarias) y otras 20 mujeres
cjecutivas de las cuales, 10 laboraron en actividades sociales (Diputadas, Ministras de la
Suprema Corte de Justicia, Representantes de Distrito) y-10 mds en_actividades
organizacionales (directoras, gerentes, subgerctiles) cuyas edades oscilaron entre las 20-

65 aflos.

4,5, Muestra

No probabilistico, intencional y por cuota
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Se considera no probabilistico, ya que no se conocen las probabilidades de cada

individuo de ser incluido en la muestra,

Es intencional, porque se utiliza cuando se requiere tener casos que puedan ser
representativos de Ia poblacion estudiada. La seleccion se hace de acuerdo al esquema de
trabajo del investigador. Esto es, que cuenten con los requisitos de ser mujer empresaria

y ¢jecutiva con una edad comprendida entre los 20 a los 65 aflos.

Muestreo por cuota en el cual hay conocimienta de los estratos de la poblacicn
(20 cjecutivas y 20 empresarias) es usado para seleccionar los miembros de Ia muestra

que son representativos (tipicos y acordes con los propésitos de lu investigacion).

Dentro de esta investigacion, las niujeres directivas tuvicron las siguientes
caracteristicas: predominantemente un nivel de escolaridad en licenciatura, En cuanto a

la edad de las inujercs directivas se dio en un intervalo de los 31-30 y 41-50.

En relacién con la mujer empresaria el tipo de empresa en la que trabaja y se
desarrolla es la pequefia empresa; en cuanto a la rama empresarial se dedica mds a la

produccion y/o venta de artfculos y servicios (bufetes, cerdmica, educacion, mucbles,

ete.).
4.6, Tipo de estudio
Se realizé un estudio ex post facto, pues fue una bisqueda sistemdtica y empirica,

en la cual el cientifico no tuvo el control sobrc las variables independicntes porque ya

acontecieron sus manifestaciones o por ser intrinsecamente no manipulables. Esto fue,
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las conductas masculinas y/o femeninas que adopta la mujer directiva en el ambiente

laboral.

Fue una investigacion de encuesta descriptiva porque tuvo como finalidad
principal mostrar la distribucién del o los fendmenos estudiados, en una cierta poblacion

ylo en subconjuntos de ella (Briones, 1987).

Se utilizo ¢l método transversal que permitio estudiar el comportamiento de
nuestra poblacion, que consistio en medir la conducta de diferentes individuos en

determinado estadio de desarrollo.

4.7, Diseito

Es un disefio no experimental en donde simplemente se observa, mide,
documenta y evaliia el comportamiento (conductas masculinas y femeninas de la mujer

directiva mexicana) (Zinser, 1992).

4.8. Instrumento

Para llevar acabo la investigacién se utilizé el inventario de Masculinidad-
Femineidad (IMAFE), construido por la Maestra Ma. Asuncion Lara Canty, el cudl mide

caracterfsticas de personalidad asociadas al papel de género (Lara, 1993).

La aplicacion de este instrumento es en la investigacion (bdsica y aplicada), en
dreas de personalidad, psicologia experimental, social, clinica, educativa, y laboral; en

este altimo la valoracion de las caracteristicas es de gran utilidad ya sea para orientara la.
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persona en direccion a las tendencias dominantes, para esclarecer algin conflicto entre
papeles ¢ para sugerirle la ampliacion de su repertorio mas olld de las normas y

estereotipos licitantes.

EI IMAFE ¢s un inventario de lpiz y papel, autoaplicable, escala tipo Lickert de
eleccion y orden de sicte puntos, este inventario a diferencia de las escalas tradicionales
que evalian los constructos masculinos y femeninos como polos opuestos de una
dimensién bipolar, mide éstos como dimensiones ortogonales independientes. Lo que
permite que cada persona sin importar su sexo, pueda evaluarse en ambas dimensiones
de manera independiente. En este sentido, las escalas'de Masculinidad y Femineidad del
IMAFE son muy similares a las del Inventario de roles sexuales del BEM y las del

Cuestionario de atributos personales de Spence y Helreich.

Este instrumento puede aplicarse de manera que la persona se describa asi mismo
o pueden variarse las instrucciones para sondear Sus creencias, expectativas y

atribuciones acerca de como es y se comporta cada sexo.

Con un coeficiente de confiabilidad en un rango aceptable de .74 a .92, teniendo
una alta consistencia interna. El inventario IMAFE se sometid a los siguientes andlisis:
comparaciones de medias de cada escala por sexo (pruebas T), coeficiente alfa de
Cronbach para cada escala, correlaciones entre las cuatro escalas (Pearson), y
correlaciones de las cuatro escalas del IMAFE con la masculina (M-BEM) y femenina
(F-BEM). Como resultado de estos andlisis se mostré que los varanes obtuvieron una
calificacién mds alta en las escalas masculinidad y machismo y las mujeres en las de

femineidad y sumision,

El cilculo de relaciones entre lus cuatro escalas mostrd, las siguientes tendencias:

correlaciones significativas y positivas entre las escalas masculinidad y femineidad.
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correlaciones positivas entre Jas escalas masculinidad y machismo, ninguna correlacion
entre las escalas femineidad y sumision, correlaciones negativas entre las escalas
masculinidad y sumision y femineidad y machismo y no correlaciones entre machismo y

sumision.

Este instrumento consta de dos partes, en Ja primera se piden los datos personales

del sujeto; nombre, edad, escolaridad, ocupacién,
La segunda estd constituida por el inventario propiamente, que consta de 4
escalas, masculinidad, femineidad, machismo y-sumision, cada uno con 15 reactivos (en

total 60).

Los reactivos de cada una de las escalas se nombran a continuacion;
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MASCULINIDAD

FEMINEIDAD

1 - seguro de mi mismo (a)

5.~ me comporto confiado de los demas

9.- analitico (a)
13.- habil para dirigir

17.- toma decisiones con facilidad
21.- dispuesto(a) a arriesgarse

25.- autosuficiente

29.- independiente

33.- competitivo

37.- atlético (a)

41.- racional

45.- maduro (a)

49.- valiente

51.- reflexivo ()

§7.- de personalidad fucrte

2.- afectuoso (a)

6.- compasivo (a)

10.- sensible a fas necesidades de los demds
14.- comprensivo (a)

18.- caritativo (a)

22.- deseoso (s) de consolar al que se siente lastimado
26.- carifioso (a)

30.- amigable

34.- tierno (a)

38.- dulce

42.- me gustan los nifios

46.- de voz suave

50.- generoso (a)

54.- espiritual

58.- cooperador (a)

MACHISMO

SUMISION

3.- enérgico (a)

7.- dominante

1 1.« individualista

15.- ainbicioso (a)

19.- arrogante

23.- agresivo (a)

27.- uso de malas palabras
31.- materialista

35.- nutoritario (n)

39.- egoista

43.- rudo (a)

47.- incomprensivo (a)
51.- frivelo (a)

55.- de voz fuerte

59.- malo (a)

4.,- conformista

8.- simplista

12.- sumiso (a)

16.- incapaz de planear

20.- indeciso (a)

24.- de personalidad débil
28.- inseguro de si mismo (1)
32.- pasivo ()

36.- resignado (a)

40.- cobarde

44.- dependiente

48.- influenciable

52.- no me gusta arriesgarme
60.- timido

4.9, Procedimicnto

Para lNevar a cabo la presente investigacidn, se consiguid tener acceso a

diferentes lugares de trabajo de la mujer directiva, en el caso de las mujeres cjecutivas se

consultaron los directorios de la Cdmara-de Diputados de la LVI legislatura, empresas,
pliblicas (CONAPO; CONASUPO; CANACINTRA; CANACERQ) y en el c_aéo de las

mujercs empresarias en negocias privados. Al obtener la ibicacion de éstas concertamos




L™ ]
A ' /
5 H
CAMITULO 4 METODO 1

citas para aplicar el inventario IMAFE este cuestionario tenfa anexada una carta de

-presentacion informdndoles la finalidad de dicho estudio.

Las instrucciones que les fueron leidas, son: “A continuacion encontrard una lista
de palabras que describen formas de ser de las personas, por ejemplo: racional, carifioso,
flojo. Le vamos a pedir que utilice esas palabras para que describa como se comporta

usted al realizar sus funciones laborales”.(Ver ancxa 1)

Una vez recopilados todos los inventarios; la calificacion se obtuvo para cada una
de las escalas, al sumar los puntos de cada reactivo de la escala y dividir el producto

entre el mimero de reactivos,

Posteriormente se obtuvieran las medianas de [as escalas de masculinidad y
femineidad para las mujeres empresarias y ejecutivas por separado, usando el promedio
de ambas medianas como punto de corte para la eseala correspondiente. De esta manera
a cada persona pudo darsele una calificacion “alta” o “baja” en cada escala, segtin si su
media era superior o inferior a la mediana de grupo. Por ejemplo, a una persona se le
clasifica como masculina cuando su calificacion en la escala masculina es alta'y en la
femenina es baja; como femenina, si su catificacion en la escala masculina es baja y en

la fementna alta,

Es necesario aclarar que para ¢l uso de esta investigacion se- utilizaron los 60
reactivos del inventario IMAFE, aclarando que existieron algunos‘ reactivos que - no
estaban totalmente refacionados con Ia finalidad de esta investigacién por ejemplo: el
reactivo 37.- atlética (escala de Masculinidad) y 42.- me gustan los nifios (escata de

Femineidad).
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4,10, Analisis estadistico.

El andlisis estadistico de los datos se llevd acabo por medio de la computadora a

través del Paquete Estadistico Aplicado a las Ciencias Sociales (SPSS for Windows )

Se empled Estadistica Descriptiva que tuvo como objetive describir las
caracteristicas de la variables (conductas masculinas y conductas femeninas) a través de

frecuencias, porcentajes y medidas de tendencia central (inediana, media).

Para enriquecer el trabajo, se realizé un andllsis adicional utilizando estadistica
inferencial, a fin de definir diferencias entre las caracteristicas masculinas y fereninas

obtenidas en el IMAFE entre los tipes de mujer (ejecutiva/empresaria).

Por lo que, se realizd una comparacion intergrupal entre cada una de las escalas
del IMAFE y el tipo de mujer directiva (cjecutiva/empresaria), La prucba utilizada fue la

U de Mann-Whitney.

Asimismo, se llevd a cabo una comparacién intragrupal para identificar Jas
diferencias que existfan entre cada una de Jas cscalas del IMAFE para cada uno de los
grupos: En este caso se utilizd la prueba no paramétricaAndlisis de la varianza de dos -

clasificaciones por rangos de Friedman

Para finalizar ¢l nivel de significancia (o) elegido fue del 0.05 para cada una de

las prucbas anteriorinente mencionadas.
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5.1, Andlisis de resultados

I'n este estudio se obtuvieron datos importantes de las caracteristicas de la mujer

directiva mexicana (ejecutivempresaria), fos cuales sirvieron para enriquecer el presente.

A continuacion se explican detalladamente:

El nivel escolar predominante de las mujeres ejecutivus en esta investigacion lue de
licenciatura con un 65% (13). En ¢l caso de las mujeres empresarias y ejecutivas se
distribuyd en nivel preparatoria con un 25% (5) y licencistura con 40% (8). Al observarse
estos datos en forma general en cuanto a su escolaridad se detecta que lns mujeres directivas
(¢jecutivas/emptesarias) tienen un nivel de licenciatura en un 52.5% (21) Tabla A- grafica

!

Tabla A.- NIVEL ESCOLAR DE LA MUJER EJECUTIVA Y EMPRESARIA

Escolaridad |Mujer ejecutiva [Mujer empresaria
Secundaria 0% 0 5% 1

Preparatoria 5% 1 25%
Licenciatura 65% 13 40%:
Posgrado 25% 5 10%
Carrera técnica| 5% 1 20%
o comercial

Dirdjo|on
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Fn cuanto a la edad, las mujeres ejecutivas oscilaron entre los 31-40 aflos, con un
porcentaje de 35% (7) y entre los 41-50 afios con un porcentaje del 30% (6). Asimismo, las
mujeres empresarias oscilaron en las mismas edades con un-porcentaje del 45% (8) y del

45% (9). La edad de las mujeres directivas en esta investigacton se da entre los 31-40 y 41-

50 es decir el 75% (30) Tabla B- grifica 2.

Tabla B.- EDAD MUJER EJECUTIVA Y EMPRESARIA

Grupos de |Mujer ejecutiva [Mujer empresaria
Edad

20-30 4 20% 3 15%
31-40 7 35% 8 '40%
41-50 8 30% 9 45%
51-60 2 10% 0 0%
Mas de 60 1 5% 0 0%
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En relacion con la mujer empresaria el tipo de empresa en el que trabaja y se
desarrolla es microempresa con el 17.5% (7), pequeiia empresa con un 25% (5) y mediana

empresa con un 20% (8) Tabla C- grifica 3

Tabla C.- MUJER EMPRESARIA Y TIPO DE EMPRESA

Empresarias
Tipo de empresa  [Frecuencia %
Microempresa 7 35%
Pequefia empresa 5 25%
Mediana empresa 8 40%
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GRAFICA 3
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La rama empresarial a la que se dedica inds ¢sta ¢s a la produccidn y/o venta de

articulos y servicios (buffets, cerdmica, educacion muebles etc.) 30% (12). Tabla D-grifica

4.

Tabla D.- MUJER EMPRESARIA Y RAMA EMPRESARIAL

servicios

Rama empresarial Frecuencia %
Produccion y/o ventas de alimentos 6 30%
Produccién y/o ventas de prendas de 2 10%
vestir
Produccion ylo ventas de articulos y 12 60%
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A diferencia de la mujer empresaria, la mujer ejecutiva que se eligié en esta muestra
fue de la LVI Legislatura de {a Cdmara de Diputados, Ministras de la Suprema Corte de
Justicia y Representantes de Distrito con un 25% (10) y el restante 25% (10) fueron para las
mujeres que laboraron en ecmpresas puablicas como la CONAPQ, CONASUPQ.
CANACINTRA Y CANACERO.

Después de las caracteristicas ya presentadas se elaboré un andlisis descriptivo, el
cual permitié aceptar la hipdtesis de trabajo en donde ‘la mujer directiva
mexicana{ejecutiva/empresaria) presenté conductas claves del estilo de  Direcclén

masculina; esto se constata con los siguientes resultados:
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Escala de Masculinidad

Los reactivos mds representativos de la escala de masculinidad fueron: segura de si misma
(87.5%), analitica (85%), madura (80%), habil para dirigir (77.5%), independiente (77.5%),
valiente (77.5%), reflexiva (77.5%), dispuesta a arriesgarse (77.5%), toma decisiones con
facilidad (72.5%), autosuficiente (70%), competitiva (67.5%), personalidad fuerte (67.5%)

y racional (50%). Los que obtuvieron un porcentaje menos representativos fueror: e

comporto confiado de los demds (30%) y atlética (15%) Tabla E- grdfica 5.

Tabla E.- ESCALA DE MASCULINIDAD

Escala de Masculinidad por Reactivos

Nimero y nombre del reactivo Porcentaje | Frecuencla
R. 1 Segura de si misma 87,5 35
R. 5 Me comporto confiada de los demas 30 12
R. 9 Analitica 85 34
R. 13 Habil para diriglr 775 k|
R. 17 Tomo declsiones con facilidad 725 29
R. 21 Dispuesla a arriesgarse 77,6 kil
R. 25 Autosuficiente 70 28
R. 29 Independiente 775 3
R. 33 Competitiva 67,5 27
R. 37 Atlética 15 6
R. 41 Racional 80 32
R. 45 Madura 80 32
R. 49 Valienle 776 3N
R. 63 Reflexiva 77,6 JET
R. 57 De personalidad fuerte 67,5 27
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H.de Reactivos

Con esta informacion se observa que la muer directiva mexicana presentd
porcentajes elevados en cada uno de los reactivos de esta escala, demostrando con esto que
la mujer si presento conductas claves del estilo de Direccién masculina, como ya se

describieron anteriormente.

El instrumento, Inventario de Masculinidad y Femineidad “IMAFE"™ ¢s una escala
tipo Lickert con un nive! de respuesta de 7 puntos, inclindndose los datos de la siguiente

forma:
En la escala de masculinidad, el porcentaje de 62.5% (25) demostro que ln mujer

directiva se inclind en un nivel de respuesta 5 y 6 donde * n menudo y muchas veces"

tiende a demostrar masculinizacién en el trabajo.

164
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Esto se constata con la mediana del grupo y la media, donde la primera es de (5.16)
y la segunda es de (4.92), con ello se presentd un indice de masculinizacion aunque este no

es representativo de toda la poblacién de mujeres directivas.

Tabla F.- ESCALA DE MASCULINIDAD POR NIVEL DE RESPUESTA

Escala de Masculinidad
Nivel de Respuestal N, de sujetos %
Nunca o casi nunca 0 -
Muy pocas veces 0 -
Algunas veces 4 10
|.a mitad de las 11 17.6
vaces
A menudo 10 25
Muchas veces 15 375
Siempre 0 -
M=5,16 X=4.92 $=.936
GRAFICA 6
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Después de hacerse un andlisis global de los datos, se procedid hacer una
comparacion entre las mujeres cjecutivas y las mujeres empresarias; para observar el tipo de
respuesta por cada grupo, es decir, si las mujeres ejecutivas y las mujeres empresarias se

inclinaban por algtin tipo de nivel de respuesta en especifico.

En la escata que mide masculinidad se encontrd que los primeros dos niveles de
respuestas 1y 2 (nunca y muy pocas veces soy asf), la mujer ejecutiva y empresaria se
abstuvieron en contestar, en ¢l nivel de respuesta 3 (algunas veces soy asf) la mujer
ejecutiva no dio respuesta; mientras que la mujer empresaria contesté en este npivel con un

10% (4).

En el nivel de respuesta 4 (Ia mitad de las veces soy asi) In mujer ejecutiva contestd

enun 17.5% (7); en comparacion con las mujeres empresarias 10% (4).

En el nivel de respuesta § (2 menudo soy asi) la mujer ejecutiva respondio en un

10% (4) donde In mujer empresaria contesto cot un 15% (6).

Enel nivel de respuesta 6 (muchas veces soy asf) la mujer ejecutiva contestd con un
22.5% (9) y un porcentaje del 15% (6) para la mujer empresaria, Todo los dutos anteriores

se demuestran en fa Tabla G- grafica 7.
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Tabla G.- COMPARACION ESCALA MASCULINIDAD

Escala Mascullnldad
Nivel do respuesta| Mujor Ejecutiva | Mujer Empresaria’
Nunca o casl nunca 0 0
Muy pocas veces 0 0
Algunas veces 0 4
La mitad de las 7 4
veces
A menudo 4 8
Muchas veces 9 6
Siempre 0 0
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Escala Femineldad

En In cscala de femineidad se reflejados altos porcentajes en los reactivos:

cooperadora (92.5%), amigable (85%), me gustan los nifios (75%), comprensiva (75%),
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alectuosa (75%), generosa (70%), sensible a las necesidades de los demds (67.5%). carifiosa
(60%), tierna (52.5%),deseosa de consolar al que se siente lastimado (52.5%), espiritual
(52.5%), compasiva (32.5%), y porcentajes bajos en los siguientes: caritativa (47.5%). de

voz suave (37.5%) v dulee (35%) Tabla 1- grafica 8.

Tabla H.- ESCALA DE FEMINEIDAD

Escaia de Femineldad por Reactivos
Numero y nombre del reactivo Parcentaje |Frecuencia

R 2 Afecluosa 75 30
R 6 Compasiva 40 16
R 10 Sensible a las necesidades de los demas 675 27
R.14 Comprensiva 75 30
R. 18 Carilativa 475 19
R. 22 Deseosa de consolar al que se siente 52,5 21
lastimado

R. 26 Cariflosa 60 24
R. 30 Amigable 85 34
R. 34 Tierna 52,5 21
R 38 Dulce 35 14
R. 42 Ma gustan los nifios 75 30
R. 46 De voz suave 378 15
R. 50 Generasa 70 28
R. 54 Espintual 52,5 21
R. 58 Coaperadora 92,5 37
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GRAFICA 8
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Dentro de esta escala los porcentajes también fueron elevados, como sucedié en la
escala anterior, demostrando posiblemente que la mujer esta empezando a hacer uso de sus

caracteristicas propiamente femeninas.

En la escala de femineidad el 60% (24) indicd que la mujer directiva se cargo hacia
el nivel de respuesia 5, 6 y 7 (a menudo, muchas veces y siempre) presentando femineidad

en ¢l trabajo.

En cuanto a la mediana y media de grupo, nos indica que no existe un alto nivel de

femineidad ya que ln media es de 4.7 y la mediana de 4.8, Constatar en la Tabla I- grafica 9.
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Tabla I.- ESCALA DE FEMINEIDAD POR NIVEL DE RESPUESTA

Escala de Feniineidad
Nivef de Respuesta N. do sujetos %
Nunca o casi nunca 0
Muy pocas veces 1 2.5
Algunas veces 3 7.5
L.a mitad de las veces 12 30
A menudo 17 42.5
Muchas'veces 5 12.6
Siempre 2 ]
M=4.8 X=4.7 $=1.0
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En esta escala de comparacion entre la mujer ejecutiva y la mujer empresaria se

observé que se contuvieron en dar respuesta en el nivel 1.
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En el nivel de respuesta 2 la mujer directiva no arroja porcentajes, en la mujer

empresaria se da un 2.5% (1).

En el nivel de respuesta 3, solo el 2.3% (1) es de mujeres cjecutivas; de mujeres

empresarias da un 5% (2).

El nivel de respuesta 4 la mujer gjecutiva lo contestd con un 15% (6), los mismos

porcentajes se presentaron en la mujer empresaria 15% (6).

El nivel de respuesta 3, la mujer ejecutiva contesto el 27.5% (11) mientras que la

mujer empresaria se limitd a contestar en un 15% (6).

En el nivel de respuesta 6 la mujer ejeeutiva 2.5% (1) tuvo un porcentaje menor que

la mujer empresaria 10% (4).

En el nivel de respuesta 7 se dio una similitud entre la mujer cjecutiva y la mujer

empresaria 2.5% (1) Tabla J- grifica 10.

Tabla J.- COMPARACION ESCALA FEMINEIDAD

Escala Femineldad
Nivel de respuesta | Mujer Ejecutiva | Mujer Empresaria
Nunca o casi nunca 0 0
Muy pocas veces 0 1
Algunas veces 1 2
La mitad de las veces 6 6
A menudo 11 6
Muchas veces 1 4
{Siempre 1 1
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GRAFICA 10
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Escala machismo.

La escala de machismo arrojé como porcentajes altos solamente en dos conductas:
enérgica (65%) y ambiciosa (60%), y con porcentajés bajos los siguientes: dominante
(40%), autoritaria (32,5%), de voz fuerte (32.5%), agresiva (22.5%) uso de maias palabras
(22.5%), individualista (20%), arrogante (20%), materialista (15%), ruda (15%), fila
(12.5%), malu (7.5%), incomprensiva (5%), y egofsta (5%) Tabla K- grifica 11.
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Tabla.- K ESCALA DE MACHISMO

Escaia de Machismo por Reactivos
Numero y nombre dei reactivo Porcontaje Frocuencia
R. 3 Enérgica 65 26
R. 7 Dominante 40 16
R. 11 Individualista 20 8
R. 16 Ambiciosa 60 24
R. 19 Arrogante 20 8
R. 23 Agresiva 22,5 9
R. 27 Uso de malas palabras 22,5 9
R. 31 Materialista 15 6
R. 35 Autoritaria 32,5 13
R. 39 Egolsta 6 2
R. 43 Ruda 15 6
R. 47 incomprensiva 5 2
R. 51 Fria 12,5 5
R. 55 De voz fuerte 325 13
R. 59 Mala 7.5 3
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Esta escala presentd porcentajes bajos en comparacion con las dos escalas

anteriores, demostrando que ta mujer no se fncling a responder en esta escala.

La escala de machismo tuvo un porcentaje del 72.5% (28) donde I mujer directiva
se inclind en el nivel de respuesta 1, 2 y 3 donde “nunca, muy pocas y algunas veces”
demuestran conductas de machismo en la realizacion de su trabajo; esto se demuestra

porque Ja media y In mediana tienen el mismo valor (3.0) Tabla L- grifica 12,

Tabla L.- ESCALA DE MACHISMO POR NIVEL DE RESPUESTA

Escala Machismo
Nivel de Respuesta N. de sujetos %
Nunca o casi nunca 1 2.5
Muy pocas veces 8 2.0
Algunas veces 19 50
L.a mitad de las veces 10 125
A menudo 2 5
Muchas veces 0 -
Siempre 0 .
M=3.0 =3 §=.89




CAPITULO & RESULTADOS
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En Ia escala de machismo la mujer ¢jecutiva y empresaria omitieron los niveles de

respuesia 6 y 7 (muchas veces y siempre soy asi)..

En el nivel de respuesta 1 la mujer cjecutiva no contestd, [a mujer empresaria sélo

contestd en un 2.5% (1).

En el nivel de respuesta 2 la mujer ejecutiva contesté en un 7.5% (3) con un

porcentaje mayor 12.5% (5), la mujer empresaria no contesté en este nivel.

En ef nivel de respuesta 3 se dio una carga elevada de contestacién ya que la mujer

ejecntiva presenta el 32.5% (13) y la mujer ejecutiva presenta un porcentaje de 15% (6).
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En el nivel de respuesta 4 la mujer ejecutiva respondid en un 7.5% (3) y la mujer

empresatia enun 17.5% (7).

En el nivel de respuesta 5 estuvieron igualmente niveladas tas mujeres ejecutivas y

empresarias con un 2,5% (1) Tabla M- grafica 13,

Tabla M..- COMPARACION ESCALA MACHISMO

Escala de Machismo

Nivel de Rospuesta Mujer Mujer
Elecutiva Empresaria
Nunca o casi nunca 0 1
Muy pocas veces 3 5
Algunas veces 13 6
La mitad de las veces 3 7
A menudo 1 1
Muchas veces 0 0
Siempre 0 0
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GRAFICA 13
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Los porcentajes demuestran que la mujer directiva se inclind en un: nivel de

respuesta 3 donde (alguias veces) presentan machismo et [a realizacion de su trabajo.

Escala sumisién

En la escala de sumision se observan porcentajes ain mds bajos que la escala
anterior: conformista (25.5%), no me gusta arriesgarme (20%) y pasiva {15%) Tabla N-

gréifica 14,
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De las cuatro escalas ya mostradas, se observa que la eseala de mascalinidad
femineidad representan porcentajes elevados en comparacion con las escalas de machismo

y sumision.

Tabla - N ESCALA DE SUMISION

Escala de Sumision por Reactivos
Numero y nombre del reactivo Porcentaje | Frecuencla
R. 4 Conformista 25 1
R. 8 Simplista 10 4
R. 12 Sumisa 7,5 3
R. 16 Incapaz de planear 12,5 5
R. 20 indecisa 12,6 5
R. 24 De personalidad docil 7,5 3
R.28 Inseguridad de si misma 75 3
R. 32 Pasiva 15 6
R. 36 Resignada 5 2
R. 40 Cobarde 2,5 1
R. 44 Dependiente 75 3
R. 48 Influenciable 7,5 3
R. 52 No me gusta arriesgarme 20 8
R. 56 Retralda 5 2
R. 60 Timida 125 5
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Con el porcentaje del 97.5% (39) la escala de sumision demuestra que en un nivel de
respuesta I, 2 y 3 (nunca, muy pocas veces y algunas veces) la mujer- directiva presenta

conductas de sumision en el desempeilo en el trabajo Tabla O- grafica 15,

Tabla O.- ESCALA DE SUMISION POR NIVEL DE RESPUESTA

Escala Sumisién

Nivel de Respuesta N. de sujetos %
Nunca o casi nunca 5 12.15
Muy pocas veces 24 60
Algunas veces 110 125
L.a mitad de fas veces 1 2.5
A menudo 0 -
Muchas veces | o | -
Siempre 0 -
M=2.11 X=2.16 5=.647
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En lo referente a la escala de sumision, en el nivel “nunca” la mujer gjecutiva

contesté un 7.5% (3) en un grado menor, la mujer empresaria fue de 2.5% (1).

En el nivel de respuesta 2 la mujer ejecutiva alcanzé un porcentaje mayor que la

mujer empresaria con un 37.5% (1 5), mientras que la empresaria obtuvo el 22.5% (9).

En el nivel de respuesta “algunas veces soy asi (3) se ve un porcentaje muy bajo en

las mujeres ejecutivas, 2.5% (1), mientras que la mujer empresaria tiene un porcentaje alto

del 22.5% (9).
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En el nive! de respuesta 4, sélo se observa la respuesta de la mujer ejecutiva 2.5%

(1}, ya que la mujer empresaria se abstuvo en contestar Tabla P- grifica {6.

Tabla P.- COMPARACION ESCALA SUMISION

Escala Sumisién
Nivel de Mujer Ejecutiva | Mujer Empresaria
respuesta
Nunca o casl 3 2
nunca
Muy pocas 15 9
Veces
Algunas veces 1 8
La mitad de ias 1 0
veces
A menudo 0 0
Muchas veces 0 0
Slempre 0 0
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In esta escala se arrojo infarmacidn importante en tanto que nos permite infurir que
la mujer directiva esta dejando a un lado ef papel tradieional, ya que para escalar a niveles

de alta Direccion tiene que adoptar caracteristicas similares al hombre.

Englobando la informacion anterior, de las cuatro escala ya mostradas, se observo
que la escala de masculinidad v femineidad representé medianas elevadas en comparacion
con fas escalas de machismo y sumision, con esta informacion se respaldo la aceptacion de
In hipétesis de trabajo, de que la mujer directiva mexicana presentd conductas de

masculinizacion en la realizacion de sus actividades laborales Tabla Q- grafica 17,

Tabla Q.- MEDIANAS DE CADA ESCALA

Escalas del Mediana
IMAFE

Masculinidad 5,16
Feminidad 4.8
Machismo 3
[Sumisién 2,11
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GRAFICA 17
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Una vez evaluadas las caracterfsticas de la muestra, se procedié con el andlisis

estadistico adicional para contrastar los grupos.

Dentro del cual se aplico la técnica estadistica no paramétrica U de Mann-Whitney,
para determinar si existfan diferencias estadisticamente significativas entre la mujer

ejecutiva y empresaria encontrindose los siguientes datos Tabla R.
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Tabla R.- PRUEBA U de MANN WHITNEY
Prueba U de Mann-Whitney

Escala Nivel de | Probabilidad Decision
significaneia | asocindn
()
Masculinidad 0.05 244 Aceptar Ho |
Femineidad 0.05 724 Aceptar Ho
Machismo 0.05 892 Aceptar Ho
Sumision 0.05 .083 Aceptar Ho

Nimero de casos=40

Con esta informacion en la comparacion intergrupal, se acepta Ja_hipdtesis nula
donde no existen difercncias estadisticamente significativas entre el tipe de mujer por cada

escala del IMAFE, Masculinidad, Femineidad, Machismo y Sumision.

Para el contraste intragrupal, se utilizé la prueba estadistica no paramétrica Analisis

de Varianza de doble clasificacion por rangos Friedman Tabla S.

Tabla S.- PRUEBA FRIEDMAN (MUJER DIRECTIVA)

Valor calculado Nivel de Probabilidad | Decisién
significancia (o) |  #sociada
90.12 0.05 0.0000 Aceptar Hi
Escala Rango promedio

Masculinidad 3.58
Femineidad 326

Machismo 1.99

Sumision 117

numere de cusos=40

184~
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Con la probabilidad asociada se observa que si existen diferencias estadisticamente

significativas entre Ias escalas del inventario IMAFE, para ¢l grupo de mujeres directivas,

La técnica estadistica no paramétrica Friedman nos permite determinar a través del
cileulo det rango promedio que la escala de Masculinidad se encuentra en un mayor nivel
que las otras, siendo esta caracteristica sobresaliente que genera las diferencias estadisticas
detectadas en la prueba; por el contrario La escala con menor nivel es la de sumisidn, lo que

indica que esto no es una caracteristica propia de las mujeres directivas mexicanas.

Tabla.- T PRUEBA FRIEDMAN POR TIPO DE MUJER (EJECUTIVA).

Valor calculado Nivel de Probabilidad Decision
significancia (@) asociada
47,64 0.05 0.0000 Aceptar Hi.
Escala Rango promedio

Masculinidad 3.65
Feminejdad 315

Machismo 215

Sumisién 1.05

nimero de casos= 20 (inujer ejecul va)

Con la probabilidad asociada se puede constatar que existen diferencias
estadisticamente significativas entre las escalas del inventario IMAFE para el grupo (mujer

¢jecutiva).

La técnica Fricdman permite determinar a través. del calculo del rango promedie que
la escala de Masculinidad se encuentra en un mayor nivel que las otras, siendo ésta la

caracterfstica sobresaliente que genera diferencias estadisticamente significativas en la
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pruebu; por el contrario la escala de menor nivel es la de Sumision, lo que indica que esta

no es una caracteristica propia de la mujer ejecutiva,

Tabla U.- PRUEBA FRIEDMAN POR TIPO DE MUJER (EMPRESARIA)

Valor calculado Nivel de Probabilidad Declsion
significancia (o) asocinda
4393 0.05 0.0000 Aceptar Hi,
Escala ~ Rango promedio
Masculinidad T 3.50
Femincidad 3.8
Machismo 1.83
Sumision 1.30

admero de casos= 20 tmujer empresatia)

Nuevamente, con la probabilidad asociada se determina que si existen diferencias
estadisticamente significativas entre las escalas de 1a prueba IMAFE para el grupo de mujer
empresaria, la prueba estadistica no paramétrica Friedman determino a través del cileulo
de! rango promedio que las escalas de masculinidad y femineidad se encuen(ran en un
mayor nivel que las dos restantes, siendo estas las caracteristicas sobresalientes que generan
ddiferencias estadisticamente significativas detectadas en la prueba; sin embargo, en este
caso no se sabe cudl de las dos escalas (Masculinidad/Femeneidad) es la que genera

diferencia.

Por lo que la escala de Masculinidad nno permite hacer aseveraciones que esta escala

sea representativa en el grupo de mujeres empresarias,
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5.2.-Discusion.

El ingreso de las mujercs al ambite laboral en puestos de alta direccidn ha
provocado que conserven ciertas conductas femeninas, pero también las ha inducido a
adoptar determinadas conductas masculinas para ser aceptadas por sus colegas o para
que estos (hombres y mujeres) no vayan a ser un obstdcule en la realizacién de sus

funciones laborales,

Respecto al primer planteamiento de este estudio, se encontrd que las mujeres

ditectivas presentan tanto conductas masculinas como conductas femeninas,
Las conductas masculinas mds representativas que la mujer directiva
(ejecutiva/empresaria)adopta en la realizacion de sus actividades laborales arrojados en

esta investigacion son:

Cuadro 9 Conductas Masculinas

Conductas masculinas Porcentajes
Segura de sf misma 87.5%
Analitica 85%
Madura 80%
Habil para dirigir 77.5%
Independiente 71.5%
Valiente 71.5%
Reflexiva 71.5%
Dispuesta a arfiesgarse 71.5%
‘Toma decisiones con facilidad 72.5%
Autosuficiente 70%
Competitiva 67.5%
Personalidad fuerte 67.5%
Racional 50%
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Esto coincide con Vite San Pedro y Gerardo (1995), quienes mencionan que la
falta de modelas femeninos en puestos de poder con los cuales identificarse, hacen gue
las mujeres copien los modelos masculinos, para quitar de esta forma disminuir su
inseguridad y temor, cuando se encuentran en puestos tradicionalmente ocupados por
hombres. Sienten inseguridad al crecr que no pueden ser tan eficientes como los
hombres;, y temor de perder su identidad sexual ante esta disyuntiva optan por

identificarse con modelos maseulinos, es decir hacerse conio hombres.

Segtin Murguf (1991), esta “naturaleza masculina” es representada con conductas
de agresion, fuerza, accion, abstraccion, objetividad, equilibrio, expresion de ira -y

estricto,

Moore (1980), Lara (1989), Pechadré (1981), Loden (1987), catalogan las
conductas masculinas como un rechazo al habito y la repeticion, desean el cambio y el
mejoramiento, permiten el desarroflo évolucionau en forma cuantitativa, exploran lo
desconocido, enfrentan peligros, aventuras, toma {a iniciativa, son seguros de si misinos
tienen conductas destinadas a la ejecucion, logro de metas, necesidad de poder, andlisis,
gusto por la fucha, gusto por las ideas teoricas, creador, amante del riesgo, combativo,
dominante, suficiente, con afin de mando, rigido, metddico, materialistas, ambicioso,
firme, organizado, decidido, independiente, disciplinado, autoritario, agresivo,

estratégico y competitivo.

Generalmente el estilo de direccién masculina se ha denominado agresivo,
autoritario y dominante. Al ser agresivo provoca murmullo de admiracion entre los

compaiteros de trabajo, quicnes lo practican toman decisiones radicales sin ningin
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sentimentalismo nt excesiva preocupacion por cosas como el “amor, lealtad a los

empleados, cte.” (Odiorne, 1994).

Respecto a las conduetas femeninas gue presenta la mujer directiva, sc

enconiraron las siguientes:

Cuadro 10 Conductas femeninns

Conductas femeninas Porcentaje
Cooperadora 92.5%
Amigable 85%
Comprensiva 75%
Generosa 0%
Sensible a las necesidades de los 67.5%
demis
Cariflosa 60%
Tierna 52.5%
Deseosa de consolar al que se 52.5%
siente lastimado o o
Espiritual o 25%
Compasiva 52.5%

Aunque la mujer en puestos de alta direccion enfrentan lenguaje, costumbres,
actividades cotidianas y medios de comunicacion totalmente distintos, a lo que estin
acostumbradas; con las conductas atrojadas por esta investigacién de mujeres directivas,

mostraron que pueden ser capaces de desarrollar y utilizar el potencial de direccion

femenina,

Esto coincide con Aburdene (1993), al hablar que ta mujer directiva es una mujer
lider que refleja y expresa “valores femeninos”, Muchos de los atributos por los cuales

s elogia el liderazgo femenino estdn asraigados en las funciones que la sociedad le ha
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atribuido a la mujer. Ei valor tradicional de interesarse por los demds - equilibrado con fa
abjetividad necesaria - es 1a hase de una de las habilidades de una directiva, cs la de
apoyar y estimular a las personas para que den lo mejor de si mismas: al igual las
mujeres han aprendido a ser expertas en relaciones interpersonales ya que facilitun,

responden y emanan empatfa.

Asimismo, Loden (1987), establece que a pesar de los consejos tradicionales que
aun hoy se ofrecen a las mujeres trabajadoras en las escuelas de Direecion de empresas,
insistiendo en los modelos racionales de toma de decisiones y en los estilos masculinas
de direccidn, existe en las empresas una tendencia creciente a reconocer la necesidad de
cualidades mds orientadas hacia las personas, precisamente el tipo de cualidades que la
myorta de las mujeres son ensefiadas a valorar y a utilizar desde nifias. Estas cualidades
constituyen un sistema no wradicional, aunque muy eficaz de direccién y es lo que se

denomina direccion femenina.

En esta investigacion, las conductas femeninas expresadas por las mujeres
directoras, en ¢l inventario de masculinidad y femineidad IMAFE demostraron que la
mujer estd dejando a un lado aquéllas conductas tipificadas como femeninas (sumisa,
dependiente, insegura, indecisa, pasiva, resignada y retrafda etc.) conto sefialaron Poal

(1993), Lara Canté (1993) y Lozano (1995).

Globalizaudo lo anterior Perhaps (1990), explico que durante muchas
generaciones, las disculpas y falta de poder han caracterizado la vida femenina; espera
poder reaccionar en Jugar de permitir que las reacciones de los demds decidan porelly, lo
que las mujeres merecen es el poder determinar el curso de su propia vida-sin disculparse

por ello, de tomar decisiones propias y de verse libre de la autoridad absoluta de otfos.
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Cuando a las mujeres se les niega el acceso a medios directos para alcanzar ¢l objetivo

deseado tienen que recurrir a métodos manipuladores para ejercer el poder y dominio,

Como informacion adicional decidimos aplicar las escalas de nachismo y
sumision, dentra de las cuales vimos que los porcentajes por reactivo tienden a ser
menores del 50%. Esta informacion aunada a los supuestos basicos de Drothing (1975),
especifica que las mujeres han decidido dejar a un lado el papel tradicional teniendo en
realidad mds oportunidades de empleo de los que tenjan antes. “La alta gerencia en toda
clase de organizaciones estdn haciendo piblico ¢l compromiso de ofrecer oportunidades
a mujeres calificadas. Cada affo aumenta el ndimero de seminarios y cursos para ayudar a

las mujeres a avanzar en su profesion”,

Gracias al apoyo que han brindado las instituciones para el desarrollo profesional
y personal de la mujer, se hace evidente que no sélo pueden obtener un puesto a nivel
téenico (secretarias, archivistas, etc.), sino que pueden demostrar su capacidad para

desempeiar puestos de alta direccion.

En cuanto al scgundo planteamiento de la presente investigacion se determing
que la mujer directiva presenté conductas de masculinizacion al realizar sus funciones
laborales, esto se demostrd a través de la media y mediana de grupo, donde la primera es
de 5.16 y la segunda de 4.92. Esto también se constata con la prueba no paramétrica
Friedman donde la cscala de Masculinidad obtuvo un valor. de' 3.58 lo que es
significativo al alfa 0.05 en comparacidn con las otras tres escalas esto mismo sucedié

con la mujer ejecutiva: Sin embargo, en el caso de la mujer empresaria en la escala de

Masculinidad y Femineidad no es clara una diferenciacion.
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Estos  valores  son  representativos  para  las  mujeres  directivas
(ejecutivas/empresarias)  de  esta  investigacion, no  permitidndose  hacer  una

generatizacion para ef total de fa poblacion de mujeres directivas.

Esta informacidn se relaciona con Loden (1987), en tanto que expresa que fa
adaptacion ha sido un requisito bidsico para fas mujeres en las carveras no tradicionales
(management), Si lo vemos desde un punto de vista social; la myujer ha ido invadiendo el
terreno de fa diveccion, Pero existe un probleni manifiesto para que la mujer directiva
vaya prosperando en este ambiente, tiene que actuar de acuerdo a costumbres y normas
de comportamiento que se dan dentro de la organizacion, esto es, con pautas masculinas;
ya que las organizaciones han sido hechos por y para los hombres. De esta manera, los
estilos de adaptacion de ambas mujeres han sido semejantes y esto se constata con la
prucba U de Mann Whitney ya que no se encontraron diferencias estadisticamente

significativas con un nivel de significancia al 0.05

Toda Ia historia de las mujeres en el management, sus éxitos, fracasos y
perspectivas para el futuro pueden comprenderse dentro del contexto de la
masculinizacion en los negocios e incluso en la prbpiu vida, todo s¢ conﬁgufh én-torno a
una Jucha competitiva, con vencedores y perdedores claramente dclimitndbs. El objetivo
primario es vencer o triunfar sobre los adversarios. A este respecto, la hxaspulinizacibn
en las empresas se asemeja a las caracterfsticas, los objetivos ¢ incluso la estructura

militar y sin duda ha sido inspirado por estos factores.

Toda la informacién encontrada a través de la estadistica descriptiva se corrobord
con los datos de ta estadistica inferencial, que sefiala a la mujer directiva con conductas

de masculinizacion en mayor proporcidn que las otras tres escalas, con un alfa'del 0.05
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La masculinizacion en la mwjer directiva segin Murgui, (1991) es por la
dilerencia bioldgica- cultural entre hombre y mujeres, se convierte entonces en una
desigualdad genérica donde lo femenino se subordina a lo masculino. A partir de ahi, la
vida cotidiana, s¢ rige con distintos pardmetros parit hombres y mujeres a los que se les
asignan distintos lugares de desarrollo: el espacio privado -espacio intimo que 1o puede
vasgarse para demostrar injusticias que suceden en el interior- para fas mujeres; y el

puablico para los hombres- donde deciden y realizan las cosas importantes,

Al igual, Massolo (1994) habla que €] sujeto masculine ha desafiado y rebatido el
pensamiento fentinista, al seitalar que formd y deformé la teoria practica y polltiea bajo
la apariencia de una “inocente neutralidad genérica” definida en realidad segln ténninos
masculinos. Esto se observa, en la comiin y frecuente maseulinizacion que se hace en las
palabras, conceptos y enfoque que se utilizan, tanto cn los andlisis como en los discursos
politicos y que no es una exclusividad de los hombres, sino también de las mujeres
politicas, ejecutivas, empresarias 6 académicas. En México, esta tendencia es evidente y
se cree que la dnica manera factible de ir modificando esos “usos y costumbres” es por
medio de la doble via de desarrollar estudios y reflexiones con una perspectiva de
género, o sensibles a la presencia, condicién y participacidn femening, fortalecer el

movimiento amplio de las mujeres en el escenarjo faboral y politico.

Con los datos ya mencionados, se comprueba lo que dice Schaef, (1987) puesto
que sefiala que la mujer tiene que adaptarse a papel lradicional como la mujer idénea o
bien tratar de ser como los hombres. Es coméin que el mayor cumplido entre las mujeres
profesionistas es decitles que razonan como hombres, Algunas ndéplnn dogmas ‘del
sistema masculino mds dvidamente que los propios hombreé,‘ perd esta tictica suele ser

de derrota para uno mismo. Si se tiene éxito son castigadas. Tratan de ser inteligentes
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pero sin ser una amenaza para el varon. tratan de ser competentes pero su capacidad

jamds debera eclipsar la de los hombres.

Para finalizar, podemos decir que la mujer ain sigue adoptando conductas de
masculinizacion, en la realizacién de sus funciones laborales, debido a que se encuentra
ety una estructura social diferente, es decir; masculing; no obstante se ve que ft mujer no
descarta la uiilidad de tas conductas femeninas, para la realizacion de sus actividades

laborales.

Es necesario que la mujer y ¢l hombre puedan hacer un estilo de direccion
unitario, integrando las conductas femeninas y/o masculinas, El estilo de direccion
unitario alienta tanto a los hombres como a las mujeres, a poner en accion todas sus
cualidades y perspeetivas de cara a una direccion eficiente. También es importante
reconocer que las opeiones de trabajo aceptables para ambos sexos, sélo se producird
cuando sean aceptadas las mujeres directivas como dirigentes, trabajadoras serias y

eficientes,

La forna en que pueden contribuir ambos sexos para- realizar un trabajo sin
discriminacidn sexual, es redefinir los pardmetros de un comportamiento directivo,
empezar a escuchar atentamente ideas de la mujer, valorar sus contribuciones y dejar de

subestimar las reacciones denominadas emocionales.

A continuacidn conjuntaremos aquellas conductas que podrian servir para
trabajar con un estifo de direecion mis eficiente. Este modelo se ve conjuntado por: la

independencia, cooperatividad, creatividad, dinamismo, modernidad, emotividad,
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flexibilidad, toma de decisiones propia y en el caso de las mujeres estudiar carreras antes

vedadas y poco exploradas por ellas.

En el siguiente cuadro se muestra mas explicito los resultados obtenidos en la

investigacion confrontados con el estilo de direccion innovador:

Cuadro 11 Estilo de Direccidn Unitario

Conductas masculinas

Conductas femeninas

Estilo de direccion

innovader(unitario)

Segura de s{ misma Cooperadora Sepuridad en si
mismo
Analitica Amigable Emprendedor
Madura Comprensiva Manejo de relaciones
interpersonales
Habil para dirigir Generosa Lider
Independiente Sensible a las Actitud positiva
necesidades de los
demis
Reflexiva Cariilosa Ingenioso
Dispuesta a arriesgarse Tiema Modesta flexibilidad
Toma decisiones con | Deseosa de consolar al Respetuoso
facilidad que se siente lastimado
Autosuficiente Espiritual Responsable
Competitiva Compasiva Entusiasta
Personalidad fuerle Confiable
Racional Honesto

Alvarez Gone, V. Modelo de desarroflo ¢jecutivo, Eesis de Licenciatura en Psicologla, UNAM.

Las conductas ya mencionadas van acorde con el estilo de direccion innovador
propuesto por Alvarez Gone (1993), que se refiere a los conocimientos, habilidades,

valores y personalidad que debe tener el o la dirigente.
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§.3 Conclusidn

Los estudios de género parten de considerar diferencias entre hombres y mujeres
como producto de constructos sociales basados en torno a los cuerpos sexuados. De esta
manera las conductas masculinas y femeninas no parten de un hecho biologico, sino de

un constructo social,

Se ha visto a través de la historia que las mejores oportunidades de desarrolio en
el ambito luboral, han correspondidb al hombre. Ya que los constructos sociales se han
dedicado a ubicar al hombre en un espacio piblico (actividades fuera del hogar vy
remuneracion econdniica) y a la mujer en un espacio privado (cuidado de los hijos,

labores domésticas, ete.).

Este hechio de que ln mujer se halla desarrollado en un espacio privado; .y que
actualmente se este desenvolviendo en un Ambito inexplorado por ella( espacio publico)
hace que tomen el tnico punto de referencia, es decir las caracterfsticas masculinas
observadas en hombres, por lo que no es de extrafiarse la presencia de un nivel elevado
de conductas masculinas en-esta investigacion (segura de sf misma, analitica, madura,
hibil para dirigir, independiente, valiente, reflexiva, dispuesta a érriesgarsc, toma

decisiones con facilidad, autosuficiente, competitiva, personalidad fuerte y racional),

Asimismo, no se pueden olvidar y desechar las conductas femeninas presentadas .
por la mujer directiva ya que estas demuestran que estdn haciendo uso de conductas que

antes les cran prohibidas en la realizacion de sus funciones laborales.
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No es finalidad el determinar que Jas conductas masculinas sean inadecuadas
para las imujeres que se encuentran en puestos de alta direecion, si bien ¢s cierto que fa
adopcion de dichas conductas ayudan a la ntujer a mantenerse en este tiivel de jerarquin
organizacional, también cs cierto que las conductas femeninas pueden ser un factor

importante en el desempefio laboral de la mujer.

Debido al indice elevado de conductas masculinas se detectd que fa
masculinizacion sigue estando presente en la mujer directiva ya que es dificil
reestructurar estereotipos arraigados de naestra cultura mexicana.. Un ejempla de estos
estereotipos arraigados es que a la mujer se le sigue caracterizando por discriminacion
salarial, segregacion ocupacional, desigunldad de oportunidades, de ascenso y
capacitacién, En general no se ha favorecido la implementacidn de programas laborales
orientados hacfa las mujeres y hombres que busquen corregir las prdcticas
discriminatorias que enfrentan en su participacion del mercado laboral, Puede decirse
que en nuestro pais no existe una politica de empleo o programas integrales en los que se

incluya la participacion remunerada y productiva para la mujer.

Por elio es necesario dar a conocer en la presente, que tanto el hombre como la
mujer tienen capacidades intelectuales y emocionales para realizar cualquier tipo de
actividad, asf pues, las empresas publicas y/o privadas se verdn en la necesidad de re-
diseftar sus politicas ¢ ideologia para alcanzar la productividad de su ‘cmpresu con la

ayuda de hombres y mujeres trabajando por un objetivo comin,
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5.4.- Limitaciones
Algunas limitaciones de la investigacion son:

¢ Dado el tamaiia de la muestra los resultados obtenidos en la presente investigacion no
permiten realizar una generalizacion a la poblacion de mujeres directivas: sin

embargo si proporciona cierta orientacion sobre la temética.

¢ Debido « que el tamafio de la muestra de mujeres directivas es pequeila, se encontrd
poca disponibilidad de tiempo para contestar el cuestionario, dado sus miltiples ¢

importantes ocupaciones.

e En un principio esta investigacion, tuvo como finalidad trabajar con ministras,
senadoras, representantes de distrito, etc. Sin embargo, debido a la resistencia y
negacion de estas instituciones, se optd por trabajar con diputadas de la LVI

legistatura,

o Enlo referente a la bibliografla de la mujer ejecutiva, empresaria y masculinizacion

cn la mujer directiva, s observd que el material a consultar es muy reducido,
Alpunas limitaciones de la mujer directiva son:

¢ Las mujercs directivas se enfrentan al esterectipo. de los roles sexuados v la
discriminacion por el sexo, por lo que estas circunstancias ejercerdn un impacto

negativo en sus posibilidades de promocion,
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¢ Generalmente mujeres que, ocupan puestos superiores de una organizacion rara vez
poseen modelos de un rol femenino y por lo que serdn ellas mismas quienes han de

servir de madelos a atras lo que incrementa su responsabilidad,

¢ En campos dominados por hombres, muchas mujeres sienten que se mueven en un
mundo que les ¢s extrafio y en donde las normas de poder y polftica requiercn un
mayor consumo de energfa emocional para comprender y actuar o que estin

trabajando junto a hombres que no comparten o entienden sus valores.

¢ Aligual que la mujer ejecutiva, la mujer cmpresaria se enfrenta a problemas de entre
los cuales destacan: poca experiencia en el dmbito de los negocios, falta de
credibilidad en la mujer para que Jas instituciones bancarias otorguen ¢l capital
suficiente para emprender sus negocios, no tienen asesoramiento técnico, relbcioncs
muy escasas. Afrontando tales carencias, iniciar la aventura de crear una empresa

nueva implica asumir grandes y costosos riesgos.

¢ El desafio de establecer una empresa expone a serios problemas no sélo en relacién a
los recursos materiales -propios y ajenos- sino también a los espirituales, entusiasmo,

voluntad, sentimientos individuales y familiares:
5.5 Sugerencias
= Se recomienda realizar en investigaciones posteriores una comparacion. de mujeres

empresarias y ¢jecutivas con una muestra mas grande de la poblacién para confimar

los resultados obtenidos en la presente..



CAPITTLO §  RESULTADOS

=> Realizar una entrevista y/o cuestionario de preguntas abiertas para recabar -mds

informacion.

=> Construir un instrumento con la poblacion de mujeres directivas mexicanas para que

arroje informacién valida y confiable.

=5 Qbtener en nuestro Pais, mayor acceso a directorios de instituciones publicas y

privadas debido a que esto ayudaria a enriquecer el avance en la investigacion.

=> Realizar un estudio longitudinal para ver si las mujeres directivas ya presentaban
estas conductas antes de ocupar un puesto de direccion o las adoptaron al encontrarse

en este puesto.

=> Llevar a cabo un estudio retrospectivo, aplicando el IMAFE a mujeres mexicanas

antes de ocupar puestos de alta direccion y después de encontrarse en ellos.

= Realizar la investigacion con una nestra mds amplia, para poder realizar estadistica

paraméirica.
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INSTRUCCIONES

A continuacién encontrard una lista de palabras que describen formas de ser de las
personas, por ejemplo: racional, carifiosa, floja. Le vamos a pedir que utilice esas palabras
para describirse como se comporta en el la realizacion de sus funciones laborales, Esto es, a

cada palabra le pondrd un niimero entre uno y siete.

Estos mimeros del uno al sicte significan lo signicnte:

| 2 3 4 5 6 7
Nunca o casi Muy pocas  Algunasveces  La mitad de fas A menudo Muchas veces  Slempreo
casl
nunca soy as! veces soy asl 10y asi veces soy syl soy ast say asi siempre soy
asl
Ejemplo:
Listo Le pondrd el nimero 3 si cree que algunas veces
usted es lista en la realizacion de sus funciones
laborales
malicioso 1| Le pondré el ndmero 1 si crec que nunca o casi

nunca usted es maliciosa en la realizacidn de sus
funciones laborales

responsable 7| Le pondrd el nimero 7 si cree que siempre o casi
siempre usted es responsable en la realizacion de
sus funciones laborales

En seguida se encuentran estas descripciones, asigne un nimero de acuerdo con la

escala del 1 al 7 como se muestra arriba,
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POR FAVOR NO DEJE NINGUN REACTIVO SIN CONTESTAR

1. Segura de mi misma

20. Indecisa

40. Cobarde

2, Afectuosa

21, Dispuesta a
arriesgarse

41. Racional

3. Enérica

22, Descosa de
consolar al que se
siente lastimado

42. Me gustan los nitos

4. Conformista

23, Agresiva

43. Ruda

5. Me comporto confiada de los
demnds

24, De personalidad
débil

44, Dependiente

6. Compasiva

25. Autosuficiente

45. Madura

7. Dominante

26, Cariflosa

46. De voz suave

8. Simplista

27, Uso malas
palabras

47, Incomprensiva

9. Analftica

28, Insegura de mf
misma

48, Influenciable

10. Sensible a Ins necestdades de los
demis

29. Independicnte

49, Valiente

11. Individulista

30. Amigable

50. Generosa

12, Sumisa 31. Materialista 5§, Fria
13. Habil para dirigir 32, Pasiva 52, No me gusta
arriesgarme

14, Comprensiva

33. Competitiva

53. Reflexiva

15. Ambiciosa

34, Tierna

54. Esplritual

16. Incapaz de planear

35. Autoritaria

55. De voz fuerte

17. Tomo decisiones con facilidad

36. Resignada

56. Retralda

18, Caritativa 37. Atlética 57. De. personalidad
fuerte
19. Arrogante 38, Dulce 58, Cooperadora
] 39, Egoista 59. Mala.
60. Timida

{GRACIAS!
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