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@ MUJERES LIDERES

Consuelo Ledn
M*? Nuria Chinchilla

En 2004, las mujeres espaiiolas ocupaban solo
el 5,41% de las presidencias de los consejos de
administracion de las empresas del IBEX 35, el
2,5% de los puestos de vicepresidenciayel 2,88%
de los consejeros. Fuera de estas empresas, la
presencia de féminas en puestos directivos era
del 18,9% de los gerentes de empresas con mas
de 10 trabajadores. Esta media aumenta cuando
hablamos de empresas con menos empleadaos lle-
gando hasta un 27,2%.




Las largas jornadas laborales propias de la funcion di-
rectiva, el cardcter marcadamente competitivo, y la es-
casa sensibilidad de las empresas por la conciliacion de
la vida familiar y laboral san las causas de gue las mu-
jeres directivas sigan siendo minoria. A través de una
encuesta a la que han respondido 145 ejecutivas, re-
cabamos datos sobre los criterios de decision tanto a
nivel personal como profesional; las causas del conflicto
o las tensiones derivadas de |a dedicacion simultanea al
trabajo y la familia, asi como el desarrollo de competen-
cias directivas en los distintos ambitos.

El cuestionario se envio a 1.266 directivas y el por-
centaje de respuesta fue del 11,45%. El 18% de las
encuestadas ocupan puestos de Direccion General, el
53% estan en la direccion de un departamento, el 13%
son jefas de seccidn y el 4% trabajan como autonomas.,
El 70% estan casadas y tienen hijos. Todas tienen es-
tudios universitarios y el 81% cuenta con un MBA. La
media de antigledad en su empresa es de 5 afos o
mas y proceden de todos los sectores de la actividad
empresarial.

Techo de cristal, techo de cemento

Para el 43% de las directivas espafolas el principal
obstaculo en el desarrollo de su trayectoria profesional,
ha sido la escasa representatividad de la mujer espa-
fiola en puestos de direccion. Los estilos de direccion
rigidos [32%), las reuniones a Ultima hora de la tarde
(13%) y la discriminacion salarial [12%) son obstaculos
gue aparecen a continuacion. Ademas la ausencia de
politicas de conciliacion ha sido un gran obstaculo en el
prapio desarrollo profesional del 22% de ellas.

No podemaos echar toda la culpa al “techo de cristal” o
lo que es lo mismo ese conjunto de normas no escritas
o cultura de empresa que dificultan su acceso. También
existe un "techo de cemento” autoimpuesto por elec-

ciones personales, tales como rechazar la promocion a -
puestos directivos mas rigidos y exigentes. Al ordenar -

los criterios que mas han pesado en la toma de deci-
siones de las directivas referentes a la propia carrera,
el 68% afirma que fue "muy importante” el equilibrio
entre vida personal/familiar y profesional. Despues,
un 41% de las directivas valoran como impartante el
interés del nuevo trabajo. Otros criterios en la toma
de decisiones referentes a la propia carrera aparecen
can menor frecuencia: las posibilidades de promacion
[18Y%] y la opinién y carrera del canyuge (17%).

Presuponiendo en ambos casos la inteligencia y la bue-
na preparacion, ellas necesitan atractivo personal vy
buena imagen, mientras que ellos tienen que dar, fun-
damentalmente, muestras de autoridad y liderazgo v,
por supuesto, conocer gente impartante. Este dltimo
aspecto juega, en general, a favor de los hombres. Al
poder en la empresa se accede por meritos y contac-

tos, casi al 50 por ciento, mientras en otros campos los
contactos son mucho menos decisivos.

Cuestion de prioridades...

Existe una clara diferenciacian entre las prioridades
sentidas y explicitadas en las respuestas y las vividas
en tiempos de agenda. Para la mayoria, la prioridad
numero uno son los hijos, seguida del conyuge y los pa-
dres, quedando en cuarto lugar el proyecto prafesional.
Sin embargo, ante la pregunta acerca de la dedicacion
hararia concreta, es el trabajo y la relacion can jefes y
companferos los que ocupan los primeros puestos, que-
dando en cuarto lugar las relaciones familiares. Aunque
probablemente sean tiempos gue se solapen, llama la
atencian la importancia en nimero de horas dedicadas
diariamente a "mi compromiso con la empresa” 7,62
horas de promedio diario), "mi prayecto profesional”
(4,089 horas) y “la relacion con mis comparieros” [2,16],
“la relacian con mi jefe” (1,29) frente al tiempo familiar:
hijos y esposo [3,5 en total), mundao personal (0,80), pa-
dres (0,53), amigos (0,41) y compromiso con la comu-
nidad [0,17). Durante el fin de semana la dedicacion en
tiempo se invierte radicalmente: esposo (7,24 horas),
hijos (6,39), compaferos [3,07), amigos (2,61), padres
[2,80], comunidad [0,57), empresa [0,52], proyecto
prafesional (0,47], mundo persanal (0,04) y jefe (0,04).

El 70% de las directivas reconoce que la razon funda-
mental de su desarrollo profesional y personal es su
mativacion, dedicacion y esfuerzo personal. Otros fac-
tores son los siguientes: formacion [57%], personali-
dad [50%)], valores personales [48%]). Mucho menor
es el peso que parece tener en el éxito de las directi-
vas espanalas la opinidn y carrera del marido [14%),
la estrategia profesional (13%), y la red de contactos
(4%). Aungue la mayoria de ellas prioriza y aprovecha
su tiempo, no por ello se siente satisfecha de los resul-
tados. La sensacion de no llegar a todo es lo habitual.
Quiza por eso sdlo un 31% reconoce la importancia de
la gestion del tiempo y de las pricridades como la causa
de su éxito.

Con todo, la sensacian de doble jornada no resquebraja
el equilibrio emocional; es que la vida familiar, aungue
“compligue” el horario y la disponibilidad para temas
personales o laborales es una fuente insustituible en la
satisfaccion general del individuo.

Un tema distinto son los cambios de trayectoria. Ante
la escasez de paliticas de conciliacion en las empresas
o la vivencia del techo de cristal, muchas directivas
abandonan la empresa. De éstas, el 59% reorienta su
vida profesional en otra empresa, el 27% crea la suya
propia y el 12% se establece como autanoma.

...y de ayudas

Los horarios son el gran prablema nacianal. En un 35%
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de los casos se ha vivido una reduccion del desempe-
Ao por problemas domeésticos, causando canflicto en
la empresa y en la trayectoria en un 57% de las veces
que esto sucedia. Pedir una excedencia (3%) o una re-
duccion de jornada [5%] apenas ha sido practica hahi-
tual. Tal como demuestran los porcentajes, una de las
razones de no pedirlas puede ser el conflicto que supo-
nen [28% y 43% respectivamente). Por otra parte, la
baja maternal causd conflicto a la mitad de las directi-
vas que la tomaron [65%).

¢Quién apoya a las directivas en su doble jornada? En el
ambito domeéstico, para el 87% de las encuestadas el
primer y méas importante apoyo es la empleada del ho-
gar. El marido ocupa el segundo lugar para un 45% de
las directivas, seguido de los canguros [36%) y de los
padres [33%). Los hijos tan sdlo son un apoyo para un
15%. Estos datas invitan a la reflexion sobre el reparto
de tareas en el sena del hogar.

En el &mbito profesional, es significativa la importancia
de los amigos (58%), los padres (35%)] e hijos (29%)
frente al apoya del jefe [42%). En lo emocional, el ma-
rido ocupa el primer lugar [74%] seguido de amigos
(54%), padres (49%) hijos [41%] y otros familiares
[(39%). Tarmbién el jefe queda en esta ocasidn en ditimao
lugar (17%), ya que por delante estan los companeros
de trabajo [(30%).

En la tarea educativa, la frecuencia de los apoyos es la
siguiente: el marido (66%), los hijos [27%), la empleada
de hogar (16%) y otros familiares [10%)]. Los compare-
ros son importantes para un 5% de ellas en esta tarea
educativa. Desaparecen los amigos como grupo de re-
levancia y apenas destaca el papel de los padres (4%)
gue, sin embargo, mantienen un papel destacado en el
ambito emocional y profesional.

Los motivos por los cuales las mujeres directivas dejan
de acudir al trabajo son, en B5 por ciento de los casos,
por razones de salud, mientras que sélo el 22 por cien-
to lo hace para facilitar la atencion a los hijos. De hecho,
unicamente el 3 par ciento ha tomado una excedenciay
el 5 par ciento ha reducido jornada. "Hay més bajas por
estrés que por maternidad”.

La familia, fuente de competencias
Profesmnales

as tendencias actuales en contratacian confirman que
se buscan perfiles de competencias fuertes en todos
aquellos aspectos relacionados con la intrategia em-
presarial ﬁComunicacién, direccion de personas, maoti-
vacion, delegacion, coaching, trabajo en equipo)] y con
la eficacia personal (iniciativa, creatividad, optimismao,

40  www.l EA-magazine.com

gestion del tiempo, gestion de la atencion, gestian del
estres, autocritica, autoconocimiento, mejora personal,
autocontrol, toma de decisiones, equilibrio emaocional
e integridad). Tanto unas como otras son hahitos que
se desarrollan especialmente en un ambito de relacio-
nes desinteresados como es la familia. En el entorno
familiar se refuerzan algunas competencias intratégi-
cas hacia el ambito laboral, tales como: comunicacion,
optimismo, integridad, autocritica, autoconocimiento y
equilibrio emacional; y es en el trabajo donde se desa-
rrollan otras competencias que revierten en el ambito
familiar: mativacion, trabajo en equipo, delegacian y ne-
gociacion.

“En un puesto directivo la mujer suele confiar més en
la cooperacian que en la competencia. Asimismo, a la
mujer le gusta fomentar el trabajo en erkjipo entre sus
companeros y comparneras de trabajo. A diferencia de
muchos hombres, las mujeres no ven la participacian y
la delegacion como una amenaza a su autoridad, sino
camo una parte integral de su papel directivo”,

La mujer puede ayudar a implantar una visian de la
empresa verdaderamente humanista, basada en sus
capacidades emocionales, y mucho mas acarde con lo
que exigen los tiempos que corren. 4
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Navarra. Doctora en Direccion de Empre-
sas. Instituto de Estudios Supericres de
la Empresa [IESE). Master en Economia y
Administracion de Empresas. Instituto de
Estudios Superiores de la Empresa (IESE].
Licenciada en Derecho, Universidad de Bar-
celona.

Directora del Centro Internacional Trabajo
e y Familia del IESE. Premio FEDEPE a la Mu-
L [[[1 | ES E jer Directiva del afio 2001. Actualmente es
Business Sehool la Ginica mujer dentro del Top Ten Manage-
ment Espanol.

Consuelo Ledn

[Espana]

Licenciada en Ciencias de la Informacion
Universidad de Navarra. DEA en Adminis-
tracion de Empresas en la UPC (Universitat
Politécnica de Cataluna). Fase de la tesis
doctoral: pendiente de la dltima revision del
directar de la UPC.

Investigadora asociada en el Centro Inter-
nacional Trabajo y Familia. Autora, entre
otras, de "Andlisis sectorial de las politicas
de Conciliacion en Espana”. "Directivas en
la empresa. Criterios de decision y valores

ill femeninos en la empresa’. "La ambician fe-
h]ﬂ | ES E menina. Re-conciliar trebajo y familia”, con

Ausiness Sehoal M2 Nuria Chinchilla,



