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Prologo

La especial tenacidad de una joven de clara vocacion intelectual le
abrio las puertas de la Universidad de Utrecht a finales del siglo
XVIII. La docta institucion de varones le impuso una sola condicion
para acceder a las aulas: debia seguir las clases oculta tras una corti-
na. Y asi lo hizo quien se convirtié en la primera mujer universitaria
en Europa. Todavia hay quien recuerda en Espana haber seguido las
clases desde el estrado para no contaminar el parnaso académico. Los
avatares de aquellas jovenes que decidieron romper todas las barreras
de su época por acercarse al arbol de ciencia o del arte son hoy viejas
anécdotas de otros tiempos. Especialmente para los mas jévenes. Pero
cada tiempo tiene sus barreras. Y también sus propias cortinas.

Con el libro Alt@ direccion, Alicia Kaufmann ha conseguido desco-
rrer esas cortinas invisibles para poder ahondar en cuestiones que
acompanan calladamente el dia a dia de mujeres en puestos de
responsabilidad en todos los ambitos. ;Por qué nos sentimos mal
cuando no hacemos lo que se espera de nosotras? ;Por qué pretende-
mos siempre comportarnos como nifias buenas? ;Por qué no somos
mas generosas con nosotras mismas? ;Por qué somos adictas al mito
de la perfeccion? Y si las preguntas que plantea la autora dan de lleno
en la identificacion de esas barreras invisibles que se erigen en la
sociedad de nuestro tiempo, las respuestas del estudio nos abren los
ojos ante realidades poco estudiadas pero que intuiamos que formaban



parte del paisaje. Uno de los principales aciertos de este libro es
precisamente buscar respuestas a esas cuestiones en ambitos casi
virgenes de investigacion académica. Kaufmann bucea asi en los
condicionamientos del entorno familiar y social, en la escala de
valores transmitida por via paterna y materna, y que conformaran
nuestro sofiware mental para desentrafiar con enfoques clarificado-
res y pioneros mitos y estereotipos que afectan a los directivos de
hoy. El estudio aborda estos condicionamientos y los diferencia por
género y generaciones, dando como resultado no sélo un informe
riguroso y lleno de matices, sino también de claro contenido précti-
co a la hora de disefar estrategias y cambios organizacionales que
vayan mas alla de la mera aplicacion de los planes de igualdad.

Hoy nadie duda de que ser directivo exige grandes dosis de esfuerzo
y dedicacion para todos, y aquel que tenga determinacion y compro-
miso merece serlo con independencia de su género. Pero es igual-
mente cierto que la incorporacion de la mujer al ambito educativo
y profesional se ha hecho sin que la sociedad haya experimentado
cambios estructurales acordes con la nueva situacion. Ellas han dado
un paso adelante y; a veces, el precio que pagan es alto, han tenido
mayores limitaciones y dificultades para llegar a puestos de respon-
sabilidad, por lo que el desarrollo de proyectos que apoyen sus
carreras debe formar parte de las politicas de recursos humanos de las
organizaciones modélicas. Libros como el de Kaufmann aportan sin
duda no sélo un planteamiento tedrico a tener en cuenta por el mundo
académico sino también valiosas propuestas de planes de accion que,
estoy convencida, seran muy bien acogidas en las organizaciones mas
sensibles con los planteamientos de equidad.

Nuevamente la autora nos sorprende por tanto con su facilidad para
conectar dos mundos que no siempre caminan a la par, la universi-
dad y la empresa. Pionera en los estudios de género y liderazgo,
Kaufmann es, sin duda, una de las voces mas autorizadas para abor-
dar con rigor y éxito planteamientos tan audaces como el de esta
obra. Pero, por encima de su brillante curriculum, quienes la conoce-
mos sabemos que en ésta, como en todas sus obras, no solo ha plas-
mado su extraordinario bagaje de conocimiento y buen hacer, sino
que vuelve a enriquecerla con los frutos de una biografia personal



extremadamente enriquecedora. Sus origenes multiculturales, su
curiosidad por la vida, su sentido intergeneracional, su busqueda de
la excelencia, su experiencia vital como madre de dos hijos y su
preocupacion por la busqueda del equilibrio emocional estan en el
trasunto de sus proyectos. En su marca personal encontramos atri-
butos de ambos géneros, su vision inconformista y negociadora y
su contintio afan de superacion mas propios de los directivos y, al
mismo tiempo, esos atributos mas femeninos como su extraordinaria
capacidad para crear circulos de confianza, establecer redes y apoyar
a la mujer. Siempre generosa con sus lectores, Alicia descorre sus
propias cortinas y nos ofrece el rigor de la investigadora, la compre-
sion del coach y la ternura de la madre/amiga/compaiiera.

Almudena Rodriguez Tarodo
Directora corporativa de Formacién y Conocimiento
del Grupo Santander



Introduccion

En el siglo XXI uno de los temas que esté suscitando mayor interés
lo constituye la investigacion sobre los cambios del liderazgo feme-
nino, en comparacion con el masculino, asi como el analisis de los
dilemas y las ventajas competitivas de las mujeres que estan en la
cumbre. Estos ultimos estudios se han circunscrito a las escuelas de
negocios y han estado relegados del mundo académico, por ejemplo,
en el afio 2005, Herminia Ibarra, profesora del Insead, investiga las
identidades laborales y las estrategias para reinventar las carreras!.

En 2006, Lisa Maniero y Sally Sullivan en 7he opt out revolt? anali-
zan como las nuevas generaciones buscan formulas para conciliar
familia y trabajo, buscando vidas mas equilibradas. No se trata, como
indican muchos medios, de que las mujeres abandonan el trabajo,
sino de que el disefio organizativo de las empresas esta adaptado al
modelo masculino, que no les permite llevar una vida equilibrada
e integrada. Buscan otros modelos, que son posibles gracias a las
nuevas tecnologias, que posibilitan trabajos y horarios mas flexi-
bles, muchos de ellos realizables desde los mismos hogares. Se han
investigado los matices a lo largo del ciclo de vida, en particular
entre las mujeres y ello ha dado lugar a este estudio posterior tratando
de confirmar algunas de las hipotesis vertidas inicialmente3.

En ese sentido, los valores femeninos, de mayor sensibilidad y
pensamiento en red, se adaptan mejor a las necesidades de las



organizaciones del siglo XXI. Habitualmente, ellas son proveedoras
emocionales y acompafantes en procesos vitales. Son constantes
y perseverantes y, ademas, poseen mas desarrollados sus radares
emocionales, su intuicion y lideran con un estilo mas integrador. En
suma, las habilidades relacionales de las mujeres pueden conver-
tirse en factores de éxito. Y, por lo mismo, también pueden actuar
en su contra. Los colaboradores no son ni amigos ni familia y hay
que potenciarlos, pero no contenerlos emocionalmente. En lugar de
enfocarse en lo que se desconoce, conviene centrarse en el cimulo
de informacion y formacion que las mujeres poseen. El resto funcio-
nara solo.

Este libro pretende mostar los condicionamientos que influyen en los
hombres y en las mujeres directivos/as, diferenciandolos por género,
y generaciones, lo que aporta mucha mayor riqueza y matices a los
resultados, a la vez que permite disefiar estrategias con relacion a la
aplicacion de la Ley de Igualdad, que trasciendan los cambios orga-
nizacionales y legales.

Como objetivos secundarios, indagaremos en los comportamientos
derivados de la socializacion recibida y en las problematicas que
se tienen que enfrentar en el aqui y ahora, como pueden ser la deci-
sion, postergacion o renuncia a la maternidad o paternidad.
Asimismo vamos a considerar otros factores que han incidido en
los conflictos de pareja o a reconocer cudles han sido las habilidades
profesionales que han potenciado la movilidad social ascendente,
asi como a detectar los mitos y estereotipos que constituyen barre-
ras invisibles en una transicion imparable. Si se desconocen estos
hechos, resulta imposible elevarlos al plano de la conciencia y rea-
lizar las transformaciones necesarias para alcanzar los objetivos
deseados. Actitudes que fueron operativas en momentos tempranos
del ciclo de la vida pueden, en la actualidad, estar en contradiccion
con las destrezas necesarias para el desempefio de los cargos de
responsabilidad.

Muchos investigadores se interrogan sobre este fenomeno.
Capitolina Diaz* sefiala que, en cualquier pais, el nimero de muje-
res en los puestos de decision es significativamente menor que el de



los hombres, a pesar de que cuando entran en el circuito profesional
el namero de efectivos suele ser el mismo. Esa pérdida, sefala, se
explica con el simil de la tuberia que gotea: al comienzo de la carre-
ra profesional, entran en el circuito tantos varones como mujeres,
pero poco a poco por los agujeros de la cafieria van cayendo mas
mujeres que hombres. Al final del tubo uno se encuentra con una
poblacion reducida y altamente masculinizada. Surge la pregunta de
por qué llegan tan pocas y tan lentamente. El andlisis de a qué se
debe y qué se puede hacer al respecto para revertir esta situacion
constituye la meta de esta publicacion. Afiade Capitolina Diaz que
hay dos maneras de ver el fendmeno: la perspectiva tradicional,
que considera que existen diversas formas de discriminacion, es
decir, que sino ascienden la escalera es porque no las dejan. Sin
embargo, en paises democraticos, la igualdad suele estar garantiza-
da por las leyes. Noruega estd a la cabeza, empatada con Dinamarca,
entre los quince paises mas igualitarios, de los cuales nueve son
comunitarios y tienen una legislacion similar en materia laboral. Sin
embargo, la ley por si sola no puede terminar con la desigualdad.
Es por ello que somos muchos los que nos interrogamos acerca de
qué es lo que limita a las mujeres en su ascenso laboral.

Una perspectiva menos explorada es la que sostiene que, si las
mujeres no llegan, es porque no quieren, o no pueden. Nos pregun-
tamos entonces qué subyace debajo de esa aparente falta de inte-
rés, cudl es el disefio de su soffware mental que podria apuntar a la
clarificacion de este dilema.

Este libro representa la culminacion de un estudio previo®, realizado
para el Centro de Investigaciones Socioldgicas, en el que detectamos
ciertas constantes en los comportamientos de mujeres y hombres
directivas/os. Algunos rasgos permanecian a lo largo de sus vidas,
mientras que otros se modificaban drasticamente con el cambio
generacional. De ahi que en esta nueva investigacion decidiésemos
explorar y cuantificar los factores que podian explicar la persisten-
cia de estos aspectos. Se cuantifican los mandatos del padre y madre
a sus hijas e hijos, diferencidndolos por género y generaciones. El
trabajo de campo se realizo6 en el afio 2007 y el analisis de los datos
se desarroll6 a lo largo de 2008. La muestra fue de 500 personas



directivas, un 30% hombres y un 70% mujeres, para poder compa-
rar y obtener ambas miradas, y fue realizada a nivel nacional. Para
comprender la evolucidn y las bases sobre las que se asienta la iden-
tidad de nuestros directivos se realiz6 un recorrido a través de su ciclo
de vida y éste nos ha servido para organizar el libro.

El capitulo 1 comienza por definir qué se entiende por identidad y
como las metas que se fijan las personas estan condicionadas por la
sociedad en la que viven, de alli que comparemos los valores euro-
peos con los de Estados Unidos. Progresamos en el analisis reflexio-
nando sobre las causas por las cuales las mujeres se identifican con
el modelo masculino, en detrimento del femenino, y porqué son adic-
tas al mito de la perfeccion. Todo ello vinculado a la socializacion
familiar y a la medicién de los mandatos familiares vertidos por
ambos progenitores, diferenciados por género y edad. Esto supone
un enfoque sumamente innovador ya que es la primera vez que se
diferencian y miden los contenidos de los mensajes paternos y mater-
nos y sus efectos en la vida de las personas. Estos mandatos consti-
tuyen la base del edificio llamado personalidad, que raramente suele
ser revisado, salvo en un proceso profundo de terapia o coaching.

A los hermanos varones les esta permitido mostrar su competitividad,
en tanto que a sus hermanas se les pide exactamente lo contrario.
Esta rivalidad, sofocada en edades tempranas, sale a la luz en épo-
cas posteriores bajo la forma de rivalidad o envidia respecto a otras
mujeres. Analizamos el camino hacia la alta direccion a través de la
formacion, observando que del total de entrevistados tan s6lo un 10%
de los mismos accede a posgrados. Para terminar el capitulo 1, abor-
damos la situacion de las familias y si éstas constituyen un remanso
de paz o un espacio que produce ansiedad.

Los solos y solas, en general, presentan una menor satisfaccion vital
que quienes viven en pareja. Abordamos la cuestion de las rupturas
de pareja y su vinculacion con el mundo laboral. Nos llama la aten-
cién que, en muchos casos de altas directivas jovenes, el nivel de
cualificacion de sus parejas suele ser inferior al de ellas, exactamente
lo opuesto que en la generacion anterior en donde el directivo forma-
ba pareja con alguien de menor nivel cultural. Constatamos que, en la



actualidad, la maternidad no constituye una prioridad en las parejas
mas jovenes y que, ademas, entre esta generacion y las anteriores, la
llegada del primer hijo se ha desplazado unos diez afios. Corroboramos
también, en el caso de las directivas, su rol de proveedoras emocio-
nales, por sus multiples responsabilidades y compromisos. En el
caso de ancianos dependientes, suele ser casi siempre la mujer la
que se hace cargo de ellos. Reconocemos la complejidad de la vida
laboral actual, particularmente la de las mujeres, hecho que destaca
cuando diferenciamos por género a la poblacion entrevistada.

En el capitulo 2 se analiza la dificil coexistencia de las identidades
multiples, asi como las encrucijadas de la conciliacion. En segundo
término, analizamos la distribucion de los tiempos y los roles den-
tro del hogar, y la valoracion del equilibrio, por encima de los demas
valores. El balance de las identidades multiples refleja que, si bien un
73% admite poder conciliar, las cifras divergen cuando diferencia-
mos por género. A medida que las directivas suben hacia la cumbre
se ve con mas claridad la complejidad y las dificiles opciones y ten-
siones a las que se ven expuestas las mujeres en la cumbre. Se dife-
rencian los valores en el proceso de socializacion, segin el género,
viendo la educacion hacia el logro y los resultados en el hombre y
hacia los cuidados en la mujer.

Analizamos la socializacion financiera de nuestros directivos y nos
encontramos con que hablar de dinero constituye un tema tabu (del
dinero no se habla). [gualmente, comprobamos el grado de satisfaccion
respecto a los salarios recibidos, detectando que las mujeres se con-
forman mas con lo que reciben, en tanto que los hombres manifiestan
su insatisfaccion con la retribucion, en relacion con su grado de impli-
cacion. Se desprende de ello, de forma directa, la necesidad de apren-
dizajes en negociacion, sobre todo, por parte de las mujeres.

En cuanto al desarrollo de carrera y al acceso a los puestos directivos,
observamos que, a nivel laboral, los hombres se han beneficiado mas
del sistema de redes que las mujeres. De igual manera, los hombres,
con independencia de su edad, presentan una mayor movilidad y
cambio de empresas, en contraposicion a las mujeres que muestran
una mayor lealtad, siendo este un hecho que deberian tener en cuenta



las empresas que suelen tener bastantes dificultades a la hora de
retener el talento.

La movilidad profesional y las fronteras de cristal ocupan un lugar
destacado en la sociedad global y se observa que las mujeres se
organizan bien, aun teniendo hijos, para poder realizar estos desplaza-
mientos. Aparece un cierto consenso, entre géneros y generaciones,
relacionado con la presion, el agobio y la falta de tiempo que aparecen
como constantes en los discursos de las/os directivas/os.

En lo que ataiie a la satisfaccion laboral, resulta novedosa y sorpren-
dente la diferencia de gustos, asi como lo que més les apasiona y
aprisiona. Las mujeres indefectiblemente valoran mas la variedad
y la creatividad, en tanto que los hombres prefieren gozar de mayor
capacidad de decision. Las mujeres manifiestan soportar mayor pre-
sion por la dificultad de conciliacion en razén de los horarios. Otro
apartado curioso lo constituye la autopercepcion de las habilidades que
facilitan la transicion hacia la alta direccion. Las directivas valoran
su capacidad de esfuerzo, actitud que les fue inculcada en edades
tempranas, asi como su capacidad de generar confianza, elemento
fundamental para construir una adecuada relacion laboral.

En cuanto a las preferencias de trabajo segiin género, aparecen datos
curiosos que merecen una reflexion mas profunda; por ejemplo, un
cierto rechazo a trabajar con mujeres, tanto por parte de los hombres
como de las mismas mujeres, aunque en la practica su estilo de lide-
razgo resulta mas integrador. Esto puede deberse a que todavia no
se han asimilado suficientemente los nuevos modelos femeninos de
éxito. En cuanto a la creacion de redes y la falta de ellas, también
aparecen datos reveladores en este sentido. Los directivos de las gene-
raciones jovenes tienen, en principio, el mismo acceso a las redes,
la diferencia radica en su situacion social personal (vivir solos o en
familia) y no necesariamente en una situacion de género, como se
ha venido diciendo hasta el momento.

En el capitulo 3 hemos solicitado un balance final de su trayectoria
profesional, sus prioridades vitales y el grado de satisfaccion con su
calidad de vida, que en general aparece mas nitido en las mujeres



que en los hombres. Han visto reflejados sus logros en funcion de
los objetivos que se habian marcado, en contraposicion con los
hombres que se han mostrado mas criticos respecto a las ventajas
que les supone vivir en la nueva era. Se incluye también un breve
apartado respecto a la Ley de Igualdad y como ésta, por si sola,
resulta insuficiente para lograr la equiparacion. Todo ello para refe-
rirnos a las nuevas identidades laborales, comparando los modelos
tradicionales con los de la nueva era y las identidades femeninas y
su transformacion en relacion con la de los hombres. Profundizamos
en las diferencias entre generaciones de mujeres directivas, y los
puntos centrales de cada generacion, todos ellos inmersos en un
mundo de cambios vertiginosos, de crisis y redefiniciones, a diversos
niveles de la realidad social y personal.






El viaje hacia la alta direccion

1. Identidad y sociedad: Europa frente a
Estados Unidos

A lo largo del viaje de la vida, muchas veces hacemos un alto y nos
preguntamos qué factores internos o externos han condicionado
nuestro caminar, creando determinados resultados. Este libro consti-
tuye una busqueda en la que se ofrecen determinadas claves para
armar el puzzle de nuestra historia vital, de ahi que los lectores tengan
arte y parte en la construccion del propio itinerario ya que tendran
que terminar de armar el puzzle con los datos de su propia historia.

Iniciaremos este viaje hacia la alta direccion partiendo de la historia
de las directivas, desde su infancia. Examinaremos algunas caracte-
risticas de las familias de origen de las directivas, tales como el
nivel educativo de sus padres, la presencia de hermanos y su rela-
cion con los mismos. Nos centraremos sobre todo en los mensajes
familiares que quedan grabados en nuestro software mental, condi-
cionando nuestra vida personal y laboral. En estos primeros afios de
vida, lo que se ha visto, sentido y escuchado a nivel familiar resulta
determinante en la construccion social de la identidad. Constituyen
aspectos que pocas veces se incluyen en las investigaciones del
mundo directivo pero que, sin embargo, pueden explicar como se ha
construido el edificio llamado identidad, asi como los factores que
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facilitan o limitan el transito hacia la alta direccién, mas alla de los
factores del entorno o de la misma Ley de Igualdad.

Segun Erikson, «el estudio de la identidad es hoy tan estratégico
como lo fue en sus dias la sexualidad»!.

Definimos la identidad como la capacidad de seguir sintiéndo-
se uno mismo en la sucesion de transformaciones que forman
la base de la experiencia emocional de la persona. Implica man-
tener la estabilidad a través de los cambios que se producen a
lo largo de la vida.

La falta de comprension de estas transformaciones lleva al estanca-
miento y con ello a la repeticion de viejas pautas de conducta que
impiden crecer.

Una parte importante de la vida de las personas esta condicionada
por esos primeros mandatos familiares, de los que con el correr de
los afios se suele tener poca conciencia. Segtin Bejar?, «la sociedad
contemporanea hace creer a las personas que sus problemas son
puramente personales, ocultando las contradicciones del sistemay.
También sefiala de manera andloga Bauman que la persona esta
expuesta a un vacio psiquico en una sociedad actual que minimiza
la duracion y fortaleza de los vinculos sociales, lo que determina
que las personas se sientan cada vez mas solas. Por lo tanto, la socia-
lizacioén familiar, educativa y los condicionamientos sociales cons-
tituyen los pilares de la identidad de los individuos.

En las declaraciones de las/os directivas/os entrevistadas/os, no
hemos de olvidar que los mensajes de la familia se enmarcan en el
contexto europeo, por tanto, los suefios y las expectativas que se tie-
nen respecto a los hijos son distintos que los que podriamos encontrar
en Estados Unidos. Segun J. Rifkin3, la nocion de pueblo escogido
contribuye a lo que posteriormente se convirtié en el suefio ameri-
cano. Estados Unidos, segun este autor, representa el pais mas reli-
gioso de todos los paises industrializados del mundo; este hecho



esta presente en muchas dimensiones de la vida cotidiana, por dar
un ejemplo el lema del dolar es «confiamos en Dios». En este
punto, asi como en su idea de superioridad cultural, los europeos
difieren considerablemente de los nacidos en otras latitudes. No
creen que el estado nacidon constituya un elemento definidor de la
identidad, ni que las personas estén destinadas a una grandeza indi-
vidual. El comportamiento organizacional y personal norteameri-
cano suele estar marcado por un eterno optimismo y una mayor
disposicion a asumir mas riesgos que las personas provenientes de
otras sociedades.

En tanto que el suefio americano aboga por el crecimiento econdomico,
el suefio europeo se centra en el desarrollo sostenible; mientras que los
norteamericanos se orientan hacia la riqueza personal y consideran
que el dinero es la cumbre de la felicidad y un importante simbolo
de estatus, los europeos estan mas centrados en una ética del trabajo
y en disfrutar del tiempo que pasan alli. Para los europeos el dinero
no resulta prioritario, aunque confiere estatus e importancia social;
puestos a elegir, dan prioridad a la calidad de vida.

Deseamos apuntar estas diferencias porque explican los valores de las
familias espafiolas que también transmiten a su descendencia. No
hemos de olvidar la fuerte tension que las madres trabajadoras expe-
rimentan entre exigencias fuertemente contradictorias, que con mucha
precision analiza la profesora Constanza Tobio®.

2. La identificacion de la mujer con el modelo
masculino: la influencia del padre

En un primer momento vamos a centrarnos en los mandatos que
emiten el padre y la madre a sus hijas. Deseamos distinguir entre
quién emite (padre o madre) y qué se emite y comprobar si los hijos
varones reciben una educacion distinta a la de las hijas mujeres. La
diferencia de mensajes esta condicionada por el nivel educativo de
los progenitores lo que, a su vez, dificulta o facilita la comunica-
cion. Las diferencias de nivel educativo entre nuestros entrevistados
y sus padres, especialmente sus madres, resultan evidentes.
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Sélo el 10% de las madres y el 21% de los padres de los/as directi-
vos/as consultados/as cuenta (o contaba) con titulacion universitaria,
frente a casi el 60% de los/as entrevistados/as, es decir, sus hijos, que
si la tenian. Los padres de las directivas interrogadas duplicaban el
nivel de formacion universitaria de las madres, quienes probable-
mente dejaron sus estudios para ocuparse del hogar y de los hijos.

La distancia entre el nivel de titulaciones superiores de las directi-
vas, en relacion con los padres ha ido aumentado con el tiempo. A
medida que se ha masificado en Espafia el acceso a la educacion
superior, por una parte, se han incrementado las exigencias formati-
vas para acceder a puestos de direccion. Por la otra, las mujeres de
mas de 45 afios, que han llegado a la alta direccion, han debido reali-
zar un esfuerzo formativo mucho mayor para acceder a estos puestos
que los hombres de la misma generacion. Para ellos, la formacion
universitaria ha sido menos decisiva para acceder a responsabilida-
des directivas.

Cuadro 1.1. Nivel de estudios universitarios: comparacion
entre padres/madres e hijos/as, segiin sexo y edad
(en porcentaje)

Entrevistado/a || Su padre Su madre
30-45 Mujeres 69,9 22.8 15,0
anos | Hombres 68,2 17,6 7,1
46-60 Mujeres 53,1 21,3 9.4
anos [ Hombres 35,3 16,2 2,9

Fuente: CIS (2008), estudio num. 2744.

Estas diferencias quedan ain mas evidentes al cruzar el nivel forma-
tivo de los entrevistados con el de sus padres, discriminandolo segin
el género y la edad.

Si comparamos las mujeres entre 46 y 60 afos con sus madres,
53,1% frente al 9,4%, la diferencia de nivel cultural entre ambas es
abismal. En cambio, la diferencia entre las de menor edad es atn



mucho mayor, ya que su propia formacion es del 69,9% en tanto que
la de sus madres alcanza tan solo el 15%. Las mujeres perciben los
efectos de su mayor capacitacion y de la aplicacion de la Ley de
Igualdad en la organizacion. Alguna de ellas ha comentado:

«Yo creo que las empresas estan cambiando debido a las mujeres.
Nosotras siempre hemos sido iguales, lo que pasa es que ahora
estamos mejor preparadas. Los recursos humanos de las empresas
estan cambiando a favor de las mujeres y con mas intensidad desde
la aprobacion de la Ley de Igualdad» (gerente de banco, 42 afios).

La mayor capacidad intelectual explica el acercamiento al modelo
paternal, ya que inicialmente es quien mas insiste en el desarrollo
profesional de la hija. Los hombres de la generacion entre 46 y 60
afios presentan un nivel formativo bastante inferior que las mujeres
de la misma franja de edad.

Por el contrario, hombres y mujeres de la generacion mas joven tien-
den a tener un nivel de formacion similar. La formacién superior de
los directivos cuya edad oscila entre los 30 y 45 anos es del 68,2%,
en tanto que el de las mujeres de la misma franja de edad es ligera-
mente superior, con un 69,9%, es decir, que la formacion de la gene-
racion de directivos y directivas jovenes casi no presenta diferencias.

La primera conclusion que se extrae de todo ello es que ha
habido un esfuerzo formativo mayor por parte de las mujeres
directivas, de la generacion de mas de 45 afos, que ha tenido
que vencer mas dificultades para acceder a su nivel de respon-
sabilidad actual.

La percepcion acerca del trato recibido de ambos progenitores es
bastante parecida, dado que el 60% de nuestros entrevistados dicen
haberse sentido tratados de la misma forma por su padre y su madre.
Pero ha sido la madre quien mas se ha ocupado de ellos. Las mujeres
perciben un trato preferencial de su padre con un 9,6%, situacion casi
inexistente entre los hombres, quienes perciben que su padre los ha
tenido en cuenta con sélo un 4,6%.
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Este hecho, junto con una fuerte socializacion profesional, que las
directivas han recibido de su padre, explica en parte los modelos de
identificacion de las mujeres con el modelo masculino.

Las mujeres directivas intentan acceder al poder, y a la autoridad,
identificandose con los hombres. Con ello quieren demostrar al padre
que han aprendido sus lecciones. No se trata de una imitacion de sus
colegas masculinos, sino de una cuestion mas profunda, anclada en
su estructura de personalidad. Inicialmente este comportamiento
resulta positivo, si conlleva una diferenciacion de la figura materna
y el logro de una mayor autonomia.

Las mujeres en puestos de responsabilidad que toman como mode-
lo las cualidades del padre (disciplina, esfuerzo y constancia) suelen
tener éxito y acceder a la cima de la organizacion. Sin embargo, esta
actitud puede ser perjudicial si la mujer necesita la aprobacion del
padre, o del hombre, para sentirse valorada. Igualmente, si el ma-
rido o el padre presentan una actitud negativa, pueden lesionar la
autoestima de la mujer y frenar su desarrollo. Hemos observado en
muchas de las entrevistadas la fuerza de estos modelos de identifica-
cion, asi como el malestar por parte de sus compafieros de trabajo
cuando detectan, pero no comprenden, este comportamiento.

«Las mujeres tienen capacidades extraordinarias, eso las pierde.
Esas cualidades mal usadas no las veo para el conjunto, pueden
ser muy favorables pero esas cualidades las pierden. No deben
intentar ser como el hombre...» (directivo joven).

«Es muy dificil generalizar. Yo he tenido jefes y jefas de un nivel
bastante alto. A las mujeres las he visto tremendamente competi-
tivas y esto no lo he visto tanto en los hombres. El motivo no lo
sé. Creo que ellas se exigen a si mismas porque sienten que es mas
dificil dejar huella. Y por eso pueden llegar a ser mas brutales que
los hombres» (directivo joven).

M. Murdock® denomina esta situacion las «hijas del padre». Segin
esta autora, hija del padre es aquella mujer que de nina ha tenido una
relaciéon muy positiva (o muy conflictiva) con su padre y mantiene



este vinculo en la madurez. Esta mujer idealiza al padre y por esta
razon se identifica fundamentalmente con lo masculino, considerando
los valores femeninos como algo secundario.

Al principio, hemos analizado el desfase cultural y de experiencia
laboral entre madres e hijas, lo que unido a la necesidad de dife-
renciacion dificulta la comunicacion entre ambas. D. Tannen® sefiala
que las madres suelen tener un contacto mas estrecho con sus hijas
que con sus hijos varones. A veces les cuesta aceptar la diferencia-
cion de sus hijas y malinterpretan este hecho como un rechazo y no
como una necesidad de sentirse distintas. Segiin Tannen, se produce
un movimiento pendular, en el cual cada generacion reacciona con-
tra la generacion anterior: las hijas se esfuerzan por no ser como sus
madres, idealizando de manera desmedida a su padre. Distancia y
proximidad son las emociones que caracterizan a la relacion entre
las madres y las hijas. Seglin N. Rodriguez’:

«Una hija necesita una mirada femenina que la legitime, una
mirada de confirmacion, que le sea devuelta por otra mujer adul-
ta y que circule entre ambas (...). Ese espacio de confirmacion,
de cuidado mutuo, de enriquecimiento, de hermandad de género,
puede prevenir rivalidades. La dificultad surge cuando las hijas se
apoyan mas en sus padres, rechazando a la madre, convirtiéndose
ellas mismas en la parte més fragil de este trianguloy.

Esta situacion se ha descrito con mucha claridad en el mito de Atenea,
la protectora de Atenas y de la civilizacion griega. Atenea constituye
el arquetipo de la hija del padre, que se alia con ¢l para rechazar a la
madre. El mito comienza con el nacimiento de Atenea, que surge
como mujer adulta de la cabeza de su padre. Dice la leyenda que su
padre, Zeus, habia robado la hija a su madre, Metis, durante el emba-
razo. Zeus temia que su mujer diera a luz a un nifio varén que rivali-
zara con ¢l, de ahi que decidiese engafar a su mujer, haciéndola cada
vez mas pequefia para terminar tragdndosela. A partir de este peculiar
nacimiento, Atenea se vincula s6lo con su padre Zeus, reconocién-
dole como progenitor tinico. De un modo metaforico, esto es lo que
acontece a algunas mujeres, cuya madre es anulada por el padre,
quien se apropia de la hija para quedarsela en exclusividad.
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La sensacion de haber recibido una atencion preferencial de parte
de sus padres es mas acusada en las mujeres de mas de 45 afos,
quienes perciben estas preferencias en un 11,9%, y las mas jove-
nes, en un 7,8%. Entre los varones se da exactamente lo contra-
rio, dado que sienten esta atencion con tan s6lo un 2,9%, los
mayores, y un 5,9%, los jovenes directivos. Los hombres mayores
son los mas proclives a reconocer la preferencia por parte de sus
madres, hecho que niegan los varones de la generacion siguiente.
Entre las mujeres, en cambio, el reconocimiento de haber recibi-
do una atencién mas intensa de sus madres es habitual entre las
mas jovenes.

Uno de los interrogantes clave para entender el desarrollo profesio-
nal de las directivas hacia la cumbre consiste en detectar y medir los
mandatos familiares. Cabe sefialar que la mayoria de los mensajes que
emite el padre tienen un contenido predominantemente econémico-
profesional.

En la educacion hacia las hijas, ambos progenitores han insistido en
el valor de la honestidad y la integridad por encima de cualquier otro
valor, con un 40,9% por parte del padre y un 28,3% por parte de la
madre.

Han destacado la necesidad del trabajo duro, esfuerzo, constancia
y lucha con un 21,5%, y con un 18,2% la insistencia, la disciplina,
la responsabilidad y el amor a la tarea bien hecha. Todos ellos
constituyen valores profesionales que se refieren a las conductas
economicas.

Estos datos permiten comprender porque las mujeres casi siempre
se autoimponen un exceso de obligaciones y suelen ser adictas al
mito de la perfeccion. A nivel organizacional, se reproducen com-
portamientos que se han heredado del entorno familiar. Las mujeres
desean demostrar al padre —y no a sus colegas masculinos, como
habitualmente se cree— que han interiorizado y aplicado sus manda-
tos. Esta reiteracion de los mensajes paternos y maternos explica,
en parte, porque las mujeres suelen tener un nivel de autoexigencia
altisimo.



Podemos concluir que la mujer se identifica fundamental-
mente con el modelo laboral masculino dado que el subtotal del
mensaje profesional y econémico del padre totaliza un 69,4%,
frente a un 19,8 que alude a los valores emocionales, por parte
de la madre.

3. Las mujeres y el mito de la perfeccion.
Mandatos familiares y la culpa: la madre como
blanco de sus frustraciones

Como sefialabamos en el apartado anterior, las mujeres casi siempre
se autoimponen un exceso de obligaciones. Suelen ser adictas al
mito de la perfeccidn, condicionadas por la socializacion recibida.
Otro aspecto que refuerza este comportamiento es la exigencia de
ser respetuosa y. buena persona, 1o que constituye a su vez una
manera velada de no fomentar la autonomia. Son las madres sobre
todo las que han insistido, con una 19,4% frente un 13,2% por parte
de los padres, en este hecho. Lo que frena a las mujeres no es el
miedo al éxito, sino los sentimientos de culpa cuando se incumplen
estos mandatos.

Segtin S. Leon Grinberg?, el sentimiento de culpa es producto de un
sentimiento de ambivalencia, que permanece en el plano inconscien-
te y que se manifiesta a través de la irritabilidad, el malhumor, la
depresion, etc.

Para Franz Alexander?, «los sentimientos de culpa pertenecen a la
categoria del miedo: tienen un efecto inhibitorio sobre las expresiones
de hostilidad. El contenido psicolégico de la culpa es: no soy bueno
y, por lo tanto, merezco un castigo».

Los sentimientos de inferioridad, por el contrario, son estimulantes.
No corresponden a no sentirse bueno, sino a sentirse débil y poco
eficiente y, por ello, estimulan la competencia. Segiin Alexander,
debido al sentimiento de culpa aparece una actitud de sumision, que
crea sentimientos de inferioridad que, a su vez, pueden conducir a
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comportamientos agresivos. La culpa surge en periodos tempranos
de la vida, vinculados a los sentimientos de amor y odio a los padres
por no satisfacer sus deseos.

De la misma manera, un nifio educado con permisividad puede
desarrollar una conciencia moral muy severa como respuesta a
una educacion demasiado blanda. Esta excesiva autoexigencia,
como suele ser el caso de muchas mujeres, representa una expli-
cacion adicional a un comportamiento muy duro y autoexigente,
consigo mismas.

Volviendo al mandato de ser nifias buenas y la mala conciencia,
cuando se incumple se va construyendo a lo largo de la vida en el
imaginario social de las jovenes una orden de ser siempre buenas:
buenas madres, que relegan sus propias necesidades; buenas
hijas, que anteponen las necesidades de sus madres a sus propios
deseos; buenas esposas, que tienen que hacer de trampolin de des-
pegue para sus maridos; buenas compafieras de trabajo, que tienen
que ceder el paso de sus colegas hacia la cumbre!?. El respeto y
el acatamiento a las normas de convivencia, el amor a la familia
y la preservacion de su unidad, asi como la busqueda del amor, la
pareja y el carifio de los demés, constituye el mensaje de las
madres con un 7,9%, frente al de los padres que inciden en este
aspecto solo en un 2,2%.

Se reitera hasta la saciedad que las mujeres han de ser buenas desde
la cuna hasta la tumba. Segin Ute Ehrhardt!!, «las chicas son el
sexo bueno, amables, complacientes, modestas y generosas». Cabe
preguntarnos, porqué las mujeres nos disculpamos cuando habla-
mos, porqué no decimos lo que tenemos que decir, de un modo sin-
tético, sin dar tantas vueltas. No hay que pedir permiso para hablar.
Si se habla en condicional, el mensaje pierde fuerza. No metes un
gol, si nadie sabe que lo has hecho... Habitualmente las mujeres
hablan desde un lugar del no poder, con suavidad, timidamente, sin
utilizar la autoridad. En otras palabras, en tanto los padres han trans-
mitido su legado inherente al mundo del trabajo y a la dimension
econdmica, las madres han incidido mas en los valores familiares y
emocionales.



Cuadro 1.2. Los mandatos familiares del padre y la madre
(en porcentaje)

Padre Madre
Honradez, honestidad, integridad 40,9 28.3
Trabajo duro, lucha, esfuerzo, constancia... 21,5 16,6
Responsabilidad, seriedad 18,2 12,3
Ser respetuoso, buena persona 13,2 19,4
Tolerancia, dialogo, saber escuchar 8,7 7,1
Amor al trabajo bien hecho, profesionalidad 8,1 2,4
Sinceridad, amor a la verdad 4,7 49
Amor a la familia, unidad de la familia 4,7 8,3
Dignidad, hacerse respetar 4,2 3,2
Generosidad, altruismo, solidaridad 42 4.5
Civismo, ser educado, correcto 4,0 5,5
Estudiar, formarse, prepararse 3,8 3,8
Carifo, afectividad, sensibilidad, amor 2,2 7,9

Fuente: CIS (2008), estudio num. 2744.

Estos valores, a veces contrapuestos, parecen orientarse mas hacia
las hijas mujeres que hacia los hombres, tal como aparece en el cua-
dro 1.3. Se observa una mayor insistencia por parte de los padres
hacia sus hijas, que hacia sus hijos varones, en inculcarles valores
como el esfuerzo, la constancia o la responsabilidad. El padre trans-
mite a la hija la importancia del trabajo duro, la lucha, el esfuerzo y
la constancia en un 23,5%, en tanto que al hijo varén este mismo
mensaje solo se le emite en un 17%.

Sin embargo, es la madre quien mas insiste en que se ha de ser una
buena persona con un 22,4%, en tanto que el padre sélo lo dice en
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un 14,4%. Nuevamente es el padre quien insiste en la importancia
de la responsabilidad y seriedad de la mujer con un 19,3%, en tanto
que la madre s6lo le concede una importancia del 13% a esta
dimension. Los mensajes dirigidos a los hijos varones parecen mas
monocordes, resaltando el valor de la honestidad por encima de
cualquier otro, con un 50,3%, por parte del padre, y un 34,6%, por
parte de la madre. Frente a los hijos, ambos padres insisten con la
misma intensidad en la importancia de la preparacion; en las hijas,
ambos lo hacen alrededor del 4%, en tanto que con los hijos el
padre insiste algo menos, con un 3,3%, en este punto. La variable
emocional no ocupa ningun lugar en el mensaje de los padres hacia
los hijos varones.

En conjunto, resulta clara la transmision de valores, basados en la
diversidad, hacia las hijas mujeres, por parte de ambos progenitores.
Se acentia mas la importancia de los valores sociales y emociona-
les, matizando el tono de los econémicos. En los varones se concen-
tran mas en el seguimiento de practicas de ética profesional y en las
mujeres se insiste mucho mas en el esfuerzo, la constancia y la res-
ponsabilidad, lo que da cuenta del comportamiento diferencial, a
nivel de comportamiento organizacional.

Pero, por encima de estas diferencias, lo verdaderamente llamativo
es el tono prudente y conservador de estos discursos. Se aprecia una
notable ausencia de invitaciones al riesgo y al espiritu emprendedor;
aparecen escasos estimulos a la autonomia y a la creatividad. Inicial-
mente sefialamos que los valores en relacion con el trabajo varian
notablemente entre la sociedad norteamericana y la europeal?. En
tanto que en Estados Unidos el empresario es considerado como una
pieza fundamental del motor de la economia, en Europa su imagen
social no resulta tan elevadal3. Comin y Acefial4 sefialan el compo-
nente paternalista y autoritario de la direccion de empresas espaiiolas,
en el pasado, y la lentitud en la introduccion del modelo de organi-
zacion cientifica del trabajo. Estos antecedentes historicos constitu-
yen un elemento mas para explicar la aversion al riesgo de los/as
directivos/as, aunque esta tendencia estd cambiando de manera
considerable en estos ultimos anos, tal como lo indican recientes
barometros del CIS.



Cuadro 1.3. Los mensajes familiares recibidos, segin sexo
(en porcentaje)

Su padre Su madre

H M H M
Honradez, honestidad, integridad 50,31 36,8 | 34,6 | 25,5
Trabajo duro, lucha, esfuerzo, constancia... | 17,0 | 23,5 15,7 17,0
Responsabilidad, seriedad 15,7 19,3 ] 10,5 13,0
Ser respetuoso, buena persona 10,5f 1441 124 | 22,4
Tolerancia, dialogo, saber escuchar 5,9 9.9 4,6 8,2
Amor al trabajo bien hecho, profesionalidad. [ 5.9 9,1 33 2,0
Sinceridad, amor a la verdad 1,3 6,2 5,2 9,6
Amor a la familia, unidad de la familia 2,6 5,7 3.9 5,4
Dignidad, hacerse respetar 2,6 4.8 39 2,8
Generosidad, altruismo, solidaridad 3.3 451 46| 4,5
Civismo, ser educado, correcto 33 4,2 2,6 6,8
Estudiar, formarse, prepararse 33 4.0 26| 42
Carifio, afectividad, sensibilidad, amor - 3,1 8,5 7,6
Subtotal valores profesionales 75,81 66,6 | 60,1 | 56,4
Subtotal valores sociales 28,1 38,2 28,1 | 43,6
Subtotal valores emocionales 46| 11,0 183 204
Subtotal valores personales 11,1 | 14,7 16,3 | 12,5

Fuente: CIS (2008), estudio num. 2744.

En una sociedad patriarcal, la mujer se escinde de su naturaleza
femenina para ser aceptada. La desvalorizacion de la mujer comien-
za a partir del modelo observado en la madre. Segin M. Murdock!5,
en la sociedad patriarcal existe un profundo sentido de inferioridad
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