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La progresiva incorporación de la mujer a
los diferentes ámbitos de la vida pública cons-
tituye, según los analistas, uno de los movi-
mientos sociales más relevantes de los últi-
mos decenios del siglo XX en nuestro país.
Las mujeres se incorporan de manera masi-
va al mercado de trabajo (en torno al 52%
son las que lo hacen en España), si bien
aunque hoy nos pueda resultar "anecdóti-
co", a más de uno le sorprendería saber
que en España, hasta 1976, las mujeres ca-
sadas necesitaban el permiso del marido para
poder entrar en el mercado laboral.

 Evidentemente, su cada vez mejor pre-
paración y el acceso masivo a la educación
universitaria han contribuido al desarrollo
positivo de su trayectoria profesional, como
refleja el Banco Mundial de la Mujer, que
en un reciente estudio muestra que las es-
pañolas lideran la creación de empresas en
la Unión Europea (24% de las mujeres que
trabajan fuera de casa han creado sus pro-
pias firmas frente al 6% de la media euro-
pea), aunque no ha sido suficiente para
generar un incremento proporcional de su
participación en la Alta Dirección, como evi-
dencian los datos que muestran que el
porcentaje de mujeres en puestos directi-
vos está muy por debajo de su prepara-
ción académica y de su presencia en la
población activa.Así, recogiendo los datos
del conocido estudio "La situación y el per-
fil de la Mujer Directiva", realizado por Nexus
Novo Executive Search y el IMD Internacio-
nal Search, tan sólo un 21 % de los pues-
tos de "management" están ocupados por
mujeres, aunque en el caso español la cifra
es muy superior (en torno al 30 %), frente
a países considerados tradicionalmente más
avanzados en sus políticas sociales y eco-
nómicas, como Alemania y Suiza (13 %) o
Francia (21 %), por citar algunos ejemplos.

No obstante, en las posiciones conside-

radas como "mandos intermedios" es don-
de encontramos una representación ma-
yor de las mujeres, que va descendiendo a
medida que subimos en la jerarquía. Así,
por centrarnos en el caso español, solo es
el 18 % del "Top management" (Consejo
Ejecutivo o  Consejos de Dirección), siendo
el puesto más ocupado por mujeres el de
Dirección General, concentrándose el resto
en puestos de Finanzas y Recursos Huma-
nos. Por otra parte, los puestos relaciona-
dos con la Industria Farmacéutica, Servicios
o Gran Consumo cuentan con una buena
proporción en España; si bien áreas como
Producción e I+D tienen poca representa-
tividad (3 %).

Son muchos los factores que contribu-
yen  a dificultar el acceso de la mujer a los
puestos directivos; unos de carácter exter-
no como son la estructura organizativa de
las empresas o la cultura (los hábitos y cos-
tumbres de las personas que las compo-
nen) y otros de carácter más personal o
interno, referidos normalmente al nivel de
expectativas laborales desarrollado para las
mujeres, a sus aspiraciones o metas profe-
sionales planificadas. Sin embargo, como
señala Carolyn Yauyan Woo de la Universi-
dad de Nôtre Dame, las discusiones sobre
las diferencias de género y el trabajo no de-
ben centrarse sólo en las diferencias o sólo
en las similitudes, sino en ambas. Las muje-
res siempre se verán forzadas a renunciar a
algo, pero las empresas no deberían impo-
nerles costes desproporcionados en sus
puestos de trabajo, de modo que "sean li-
bres de elegir sin ser penalizadas".

Como evidencian los datos analizados en
el reciente estudio realizado por "Boyden
Global Executive Search", titulado "Un día
en la vida de la Mujer Directiva" el porcen-
taje de mujeres en puestos de dirección
está muy por debajo respecto de su pre-

paración académica y de su presencia en
la población activa, debido a múltiples fac-
tores que van desde mecanismos discrimi-
natorios, a faltas de políticas concretas de
empleo y otros ya comentados anteriormente,
como expectativas sociales de rol femenino
o el conocido "techo de cristal", en un mun-
do en el que los hombres siguen viendo la
igualdad como una pérdida, y en el que aún
tienen que adaptarse al nuevo entorno.

No obstante, tomando como referencia
el citado estudio de Boyden, podemos com-
probar cómo el perfil de las mujeres direc-
tivas españolas no se corresponde con la
premisa que señalaba a la mujer exitosa en
los negocios sin vida propia o sin tiempo
para formar una familia: son, en su mayo-
ría, casadas (64%), entre 35 y 40 años
(40%), con dos hijos (36%) y formación
superior, principalmente, de Ciencias Eco-
nómicas y Empresariales, de las cuales un
13%  ha cursado dos carreras universita-
rias y un 17% ha realizado además un MBA.

Otros datos importantes que merecen ser
destacados es que estiman que su género
contribuye a otorgar un estilo directivo de
mayor cooperación y participación (64%),
a conferir un enfoque más humano a las
relaciones laborales y de negocios (56%),
soportados hasta hoy por valores masculi-
nos. Reconocen igualmente que las tareas
de la "mujer directiva" suponen un sacrifi-
cio mayor respecto a otras mujeres en car-
gos inferiores (68%), tanto en el tiempo
para sí mismas, como para su familia y cír-
culo de amistades. Su jornada laboral se
encuentra entre las 10 (36%) y las 12 ho-
ras diarias (20%).

En cualquier caso, hay un dato que me-
rece destacarse del mencionado estudio de
Boyden, como es que la manutención tan-
to personal como familiar no se encuentra
entre sus principales motivaciones (8%), así

Dado que el mundo de los negocios es el de las relaciones humanas,
las mujeres no sólo dirigen desde la lógica, o desde la teoría que se
enseña en las Universidades o Escuelas de Negocios, sino que crea una
afectividad y un clima emocional que facilita esas relaciones humanas.
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como tampoco la igualdad y promoción
social (4%). El desarrollo profesional (72%),
la autorrealización (52%) y la retribución
(36%) son las motivaciones más impor-
tantes que les hacen asumir estas tareas,
por lo que podemos considerar que el mítico
"glass cieling" o "techo de cristal" está co-
menzando a superarse.

Por otra parte, uno de los factores que
inciden en el predominio de valores mas-
culinos en el mundo laborales la escasez
de modelos referenciales femeninos; lo que
conlleva en opinión de los sociólogos una
falta de identidad socio laboral de las muje-
res; Es importante destacar el reconocimien-
to de una serie de directivas españolas como
las más admiradas, entre las que se en-
cuentran  Isabel Aguilera, Directora General
de Google España y Portugal; Magda Sala-
rich, Directora General de Citröen Hispania;
Carmen Almagro, Presidenta Ejecutiva de
The Body Shop; Esther Koplowitz, Conseje-
ra de FCC; y Rosa Mª García, Consejera
Delegada de Microsoft Ibérica, entre otras.

¿Donde podemos encontrar alguna ex-
plicación al progresivo pero aún lento
acceso de la mujer a posiciones directivas
experimentado en la última década? Algu-
nos expertos como Judy Rosener conclu-
yen en America´s Competitive Secret: Wo-
men Managers: "Las mujeres hablan y oyen
un lenguaje de conexión e intimidad; los
hombres, uno de status e independencia.
Los hombres se comunican para obtener
información, establecer su status y mostrar
independencia. Las mujeres para crear re-
laciones, estimular la interacción e intercam-
biar sentimientos".

En un mundo globalizado como el actual,
caracterizado por la crisis y la ambigüedad,
los estilos clásicos de dirección no tienen la
misma eficacia. Hoy la mayoría de los traba-
jos se realizan en equipo y se requiere "ca-
pacidad", "mano izquierda" y ciertas "habili-
dades sociales" para coordinar a las perso-
nas y hacerlas partícipes y responsables del
trabajo común. En palabras de Martha Bar-
letta en "Marketing to Women": "Los hom-
bres tienen una perspectiva individual. Las

mujeres, una de grupo. Los hombres se
enorgullecen de depender solo de sí mis-
mos, las mujeres de sus logros en equipo".

¿Se puede hablar, pues, de un "estilo fe-
menino de management", como alternati-
vo o complementario del masculino tradi-
cional? Alguna de sus características se
apuntan en el reciente "Estudio de perso-
nalidad de la mujer directiva española", ela-
borado por el Instituto de Liderazgo, que
señala que "las ejecutivas, comparadas con
los hombres, son más lógicas, más analíti-
cas, tienen una gran capacidad de decisión
y resistencia y toman mejor las decisiones
en equipo que el hombre, ya que éste pre-
fiere tomar las decisiones solo". Asimismo,
Martha Williams, Consejera Delegada de The
Washington Quality Group y Pilar Gómez-
Acebo, Presidenta de Fedepe; analizaban
en "Capital Humano" el estilo directivo de
la mujer, que evoluciona para centrarse en
el negocio y en el cliente, en detrimento de
otros aspectos "tradicionales", como el equi-
librio entre la vida personal y profesional o
la aceptación de los errores.

El estudio sobre "La situación y el perfil
de la mujer directiva" realizado por Nexus
destaca que la gran mayoría de los encues-
tados coinciden en el deseo de que las
mujeres fueran más numerosas en los car-
gos directivos (80%). Las razones vienen
dadas por el hecho de que los equipos
mixtos parecen más eficaces en el ámbito
profesional, o por las cualidades que se
atribuyen a las mujeres, como la mejora de
las relaciones interpersonales (48%), o que
facilitan una cultura de comunicación (44%)

Algunos de los retos a los que deberán

enfrentarse las mujeres para convertirse en
auténticos "agentes de cambio" en las or-
ganizaciones podrían venir desde el incre-
mento de acciones de "mentoring", crea-
ción de redes de apoyo, fomento de políti-
cas de sensibilización social y conciencia-
ción en el entorno laboral. De esta forma,
contribuir a esta nueva "revolución", en la
que asociaciones, empresas y mujeres
apuestan claramente por las personas, des-
de un modelo propio de mujer directiva,
no a imagen y semejanza del masculino.

 Dado que el mundo de los negocios es
el de las relaciones humanas, las mujeres
no sólo dirigen desde la lógica, o desde la
teoría que se enseña en las Universidades
y Escuelas de Negocios, sino que crean una
afectividad y un clima emocional que facilita
esas relaciones humanas, donde hay un in-
terés general por algunos rasgos tradicional-
mente considerados como femeninos, tales
como las habilidades sociales, la facilidad para
comunicar sentimientos, la empatía…en de-
finitiva, lo que Daniel Goleman ya popularizó
como "Inteligencia Emocional".

Por lo tanto, pueden interpretarse las
ventajas de la denominada "diversidad de
género" desde el punto de vista de optimi-
zar los Recursos Humanos disponibles;
puesto que la cifra de mujeres que se in-
corporan al mercado laboral y a las pro-
fesiones especializadas va en aumento. Se-
ría cuando menos un despilfarro no apro-
vechar al máximo su elevado potencial que,
como vemos, coincide, con algunas carac-
terísticas consideradas óptimas para el buen
desempeño de la función directiva en el
mundo actual.
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Las españolas lideran la creación de empresas
en la Unión Europea (24% de las mujeres que
trabajan fuera de casa han creado sus propias
firmas frente al 6% de la media europea).




