MUJERES EJECUTIVAS, PODER Y CULTURA ORGANIZACIONAL.
por Gina Zsbludovsky

Hazta el inicio de la década de los setenta, la presencia de la
mujer en los cargos gerenciales de la mayoria de los paises
permanecia précticamente invisible. La preemencia absoluta de los
hombres en los pueatos directivoz de las estructuras organizacionaley
se considerasba como un asunto tan normal ¥ comin que ni siquiera se
habia problematizacidén como tema de investigacién: no habia =ido
objeto de atencion de la reflexién tedrica ni de la exploraciédn
empirica. { Goetz, 1592).

Ezte panorama empieza & cambiar conforme las mujeres
ejecutivas adquieren cierta visibilidad (Izraeli, y Adler, 1884, p.
3). El interés por la investigacidn en torno a los obstaculos gue
enfretan las mujeres ejecutivas se origina en Estadosz Unidos a
principios de log afios setenta ¥ en otras regiones se manifiesta
posteriormente. En Europa Occidental v Asia los eztudios sobre la
cuestidn empiezan a desarrollarse a brincipios v mediados de los
ochenta respectivamente:; v en los paizes excomunistas de Europa
Oriental ¥ de la Repiblica de China hasta finales de esa misma
década. (Dafna v Adler, 1994, p- 4). En lo que respecta al caso de
México ¥ América Latina, la consulta de diversas fuentes
bibliohemerogrdficas , me lleva a afirmar cque el interés por esta
problemdtica s=e empieza & manifestar timidamente hasta la década de
lo= noventa'

LA PARTICIPACION ECONOMICA DE LA MUJER Y LOS CARGOS
EJECUTIVOS

Como lo han sefialado vario= estudios, durante el presente =iglo,
el incremento de la participacidn femenina en los mercados de trabsajo
de los palses industrializados se ha acelerado notoriamente. En los
afios ochenta, la proporcion de mujeres activas en paises tales como

! Bste interds tardio por el tema puade ser un factor que explique por qué aulyunas compilaciones
de trabajos sobre mujeres ejecutivas en distintos paises no han incorporado &l anslisis sobre América
Latina { constiltese por ejaraplo de Ieraeli y Adler, 1988 y 1994)
“"PROGRAMA UNIVERSITARIO DE
ESTUDIOS DE GENERO“ - U.N. A M,
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Estados Unidos, Canadd e Inglaterra era alrededor del 60% ¥ en paises
como Suscia alcanza porcentajes superiores al 80% a partir de
mediados de los setenta. "Se trata,de una verdadera revolucidn tanto
en términos estructurales como culturales”. (Garcla v Cliveira, 1954,
p. 39).

Sin embargo, esta revolucidn esta lejos de permear todas las
eaferas de actividad v todos log niveles de responsabilidad. El1 papel
de la mujer en los principales cargos de liderazgo ¥ de decisidn -
politica, econdmica ¥ social- es aun bajo. Si echamos un vistazo al
numero de mujeres gue tienen acceso a los principales posiciones
ejecutivas de las compafiias se puede constatar gque, a pesar de las
altas tasas de participacidn femenina en la economia, en ninglin pais
laz mujeres funcicnarias en los cargos superiores de la gerencia
llegan a representar uh porcentalje importante. En Esztados Unidos,
dinde la tasa de participacidn femenina alcanza el 46 %, lasz
mujeres tienen una iinima representatividad en los cargos ejecutivos
mas importantes. (Ball, 1991; Fierman, 1990 Izraseli v Adler, 1554 ).

En los paizes en vias de desarrollo, a pesar de gue las
mujeres =ze incorporan en forma creciente a las actividades
extradomésticas no agricolas, los niveles de participacidon econdmica
femenina todavia estédn por debajo de los registrados en los paises
desarrolladoz . A pegar de que en México los niveles de participacidn
economica femenina se expanden rapidamente, estos responden a los
niveles promedio de América Latina. Las apreciaciones de las
diztihtas fuentez estadisticas coinciden en que la participacidn
econdomica femenina en nuestro pals se ubica alrededor del 30%
Arriagada, 1990 ;Anker v Hein, 1987: Katzman, 1984:; en Garcila ¥
Oliveira, 1954} . Sin enbargo, la presencia numérica de las mujeres
dismihuve conforme sumentan los niveles de la jerarquia ocupacional.

Como se ha mostrado en trabajos previos [ citar) los dato= gue
proporciona la Encuests Nacional de Empleo (1991)permiten obserwvar
que en lo gue respecta a la poblacidn de funcionariocs v
administradores en las dreas mas urbanizadas del paiz, nos
encontramos cue de un total de 502,116 las mujeres representan el
14.25% , lo que equivale a afirmar que su presencia es de una a seis
en relacidn a loz hombrez. Sin embargo, si =2olo tomamos en cuenta a
aquellos que reciben mas de diez =zalarios minimos (los otros
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difilmente podrian ser consgiderados como funcionarios con alguna
responsabilidad de decizidn) tenemos gue lag mujeres representan
Unicamente el 7.12 del total, lo cual equivale a& 13 hombres por cada
mujer. { vease cuadro 1)

A partir de estos datos, =e puede observar como entre los
funcionarios v ejecutivos que reciben mas de diez zalarios minimoz la
segregacidon de las mujeres s aln mayor gque entre la poklacidn
general que recibe este ingre=o ya gue 3u presencia equivale a 4.5
puntog porcentuales menos (11.61% -7.12% respectivamente) Es decir,
mientras que en término2 generales por cada 8 howbres cue reciben
salarios mayores a diez salarios minimos hay una mujer, en el zector
de funcionarios ¥ ejecutivos, por cada mujer que recibe estos montos
hay 13 howbres.

Azi, laz tendencias de participacidn econdmice de la mujer a
nivel nacional v mundial muestran gque el notable aumento del numero
de mujeres cue entra en la fuerza de trabajo, no ha producido algun
cambio significativo en las posiciones cque ocupan en los niveles
administrat ivos superiores con capacidad decisioria. La brecha entre
la presencia masculina y femenina en losz cargos de alta direccidén se
explica tanto factores culturales compartidos por toda la =zociedad,
comd por elementos especificoz relacionados con la cultura
organizacidénal. En eate zentido se puede afirmar cue las
organizaciones construyen nuestras nociones de sexualidad v a su vez
éstas ze constituyen en loz fundamentoz de la organizacidén (Burrel ¥

Hearn, 15%2Z, p. 25; Kanter, 1992;Morriszon, 1992).

Dentro de los factores culturales de caracter mas general
destaca la zocializacidon diferenciada gue influye significativamente
en el desarrollo de una carrera . Las expectativaz de la educacidn
formal v no formal en torno a lo=2 distintoz patrones del éxito en
hombres v mujeres en loz2 contextos tradicionalez conlleva due los
cargo2 de autoridad v liderazgo zean considerados como prototipos de
lo " masculino” . Como consecuencia, no es dificil suponer cue sean
las propias mujeres quienes - consciente o inconscientemente, como
producto de una deci=zidn racional o de la propia construccidn de su
subjetividad- consideren gue estos puestos no constituyen una opcion
para ellas v por lo tanto opten por otras alternativas de trabajo
consideradas "mas femeninas” v limiten 2us aspiraciones a la
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realizacidon de tareas que , a menudo, coinciden con los niveles mas
bajo de la jerquis inztitucional.

Pero ademds de estos patrones culturales gque conforman gran
parte del eje de las diferenciacidn de las "personalidades” de los=
hombres ¥ las mujeres en nuestra sociedad, para esta investigacion se
deben tomar en cuenta otros factores que =e sitidan en el plano mas
concreto de lo gue podriamos considerar como la “cultura
organizacional” ¥ donde a menudo se reproducen de forma exponencial
la=z distintas caracteristicas de lo "femenino” ¥ lo "masculino”.

De hecho, la cultura organizacional tradicional suele tener una
practica diferencial segun el sexo, en términos generales, se
comparte la idea de gue los cargos gerenciales no son propismente
femeninos {Hola ¥ Todarro, pp. 22~ 23). Asi, la baja
participacion de las mujeres en puestos ejecutivos se explica en gran
mecdida por factores inherentes las politicas que se adoptan al
interior de las propias compafiias con base en la distribucién v
jerarquizacion de las tareas en funcidn del género; los distintos
patrones para evaluar y compensar los desempeifios de hombres v
mujeres; la poca flexibilidad en el horario de trabajo: las
estructuras piramidales; vy la expectativas cque se producen en torno
al compromiso del funcionasrio con la empresa ¥ que a en la mayoria de
los casos le exigen relegar a un muy segundo término ¥ -en ocasiones
hasta renunciar- a otro tipo de actividades (personales, familiares,
et .

En un estudio realizado en 1988, Ellen Auster sefiala gque entre
loa factores cque llevan & excluir a las mujeres de los altos niveles
de administracidén se encuentran los siguientes: 1) la cultura
"informal”, 2) las practicas de seleccidn ¥ reclutamiento, 3} las
metas asignadas; 4) la evaluscidn de las tareas realizadas 5) v la
desigualdad en el monto de lo= salarios.

Para estudiar estas tendencias , algunos autores han planteado
un modelo de "discriminacion estadistica™ en el cual la segregacidn
ocupacional ¥ salarial se explica por un discurso de “planificacion
racional™ por parte de los empleadores que basados en una
pretendida diferenciacidn entre la capacidad técnica v directiva v en
la= percepcignes de las diferentes habilidades entre los sexos
"reservan” dentro de aus compafilas puestos especificos para las



mujeres ¥y para los hombres. Este modelo asume gue, en términos
generales, la productividad marginal de los honbres ¥ las mujeres es
diferente para cada area ¥ tipo de trabajo ¥ consecuentemente , desde
el inicio y =in esperar a una comprobacidon previa, el perfil del
personal para cada plaza se formula bajo la Gptica de esta esta
pretendida diferenciacion. | Bielby ¥ Baron, 15886).

Por otro lado, ¥ en relacidon al " techo de cristal” gque alude a
la=® barreras invisibles conh las cuales las mujeres ejecutivas se
topan en la carrera de ascensos administrativos, en necesario tomar
en cuenta los distintos niveles en los cuales se producen vy
reproducen las nocioneg tradicionales gue obhstaculizan una
participacion mas equitativa de la mujer en cargos de deci=ion vy gque
se expresan en una diversidad de ambitos entre los cuales deatacan
los siguientes: (U. 3 Department of Lahor, 1585):

&) Barreras sociales: se relacionan con las oportunidades educativas;
en los esteregtipos conscientes e incorgientes sobre el trabajo
femenino: en distintos prejuicios, v las percepciones diferenciadas
segun el sexo, la raza o la étnis.

k) Barreras estructurales internas: son especificas de las compahlas
¥ tiesnen dque ver con las practicas corporativas que afectan las
oportunidades para el avance de la mujer.

¢} Barreras gubernamentales: se debe a la falta de rigor en la
viglilancia v la aplicacidn de las leyes:; lagunas en la informacidn
estadistica =zobre laz condiciones de trabajo; incapacidad para
difundir informacion especifica; falta de politicas adecuadasz, etc.

En un trabajo sobre el tems realizado por Anne Morrison entre
compafiias de Estados Unidos se encontrd gque entre los chstéculos mas
importantes con los que se encuentranh las mujeres ¥ las minorias para
ascender en loa cargos administrativos, pueden encontrarse los
siguientes:1) los prejuicios que llevan a tratar las diferencias como
debilidades; 2) la pobreza en la planificacidon de los cargos vy
carreras; 3) unh ambiente aislado ¥ hostil para los ejecutivos dque ae
salen de las lineas tradicionales: 4) falta de seguridad en la
criterios organizacionales ; 5) la "comodidad” gue produce trabajar
con personas similares gque se opone a la diversidad:; 6) dificultades
para el halance de la carrera v la familia [ Morrison, 15%Z-2).

Una vez expuestas eatas consideraciones de caracter general gue



parecen ser afines a los distinto=s contextos a nivel mundial, a
continuacién se presenta un analisis eapecifico sobre la presencia de
laz mujeres ejecutivas en lag empresas privadas de México.

PARTICIPACION DE LAS MUJERES EN ALTOS CARGOS DE DIRECCICN

Una de las formas de detectar el peso de laz mujeres en los
cargos de decisidn econdmica ez a través de su participacidn dentro
de los puestos de mayor jerardquia en las grandes compatiias. De allil
que para realizar la presente investigacidn se haya tomado como punto
de partida el listado de las 599 compafilas mé= importantes del palis|
segun la Revista Expansidn). El andlisis de la participacidn de la
mujer en estos muestra un panorama mucho mas inhequitativo gue el gue
arroja la informacidon estadisticsa: todos log directores generalezs de
estas compafiias son hombres { cuadro 2)°

Si ademas de la direccibdn general, =e toman eh cuenta los seis
cargos ejecutivos mas importantes por abajo de ella (directores de
administracidn, de finanzas, de comercio, de produccidn, ¥ de
recursos humanos) hos encontramos gue en México, las mujeres
representan el 5.48% de los cargos dirigentes. Eg decir, lejos de la
relacion de 1 a 6 gque se obtiehe a través de inferencias
estadisticas gque se fundamentan en los distintos niveles gerenciales,
¥ de la relacidén de 1 a 13 que se ha establecido tomando al monto del
salario v al numero de horas trabajadaz en los niveles intermedios,
en los puestos méas altos de la administracidn de las grandes
companias la relacidn entre mujeres y hownbres ez de uno a 17.

En este sentido, la situacidn de México no e=2 exXcepcional. Segun
un estudio reciente de la OIT {(Ducci , 1990), a pesar de que las
mujeres constituyen el 36% de la media de la poblacidn activa en el
mundo, en la mayoria de lozs palses 206lo llegan a ocupar entre el 10 v
el 30% de los cargos de direccion, cifra que se reduce
aproxXimadamente a 5% si s3e consideran los pusstos de mayor

2 Bn este sentido la situaci6n en México es mis driastica que la de otros paises como
Bstados Unidos y Argentina en dénde aunque en porcentajes minimos ( el 5.0% vy el 2.5%
respectivamenta) i se llegan a encontrar algunas mujeres como directoras generales de

grandes compafias (Alles, 1994)



responsabilidad. { Heller, 1994).°%

Por otro lado, tawmbién ez interesante hacer hotar gque a la
"segregacidon vertical” (relacionada con los presencia de mujeres en
puestos de menor hivel jerarquico ) se auna una "segregacidn
horizontal™ ( mujeres eh determihadsas ramas u ocupaciones) .

3i tomamos & las mujeres en los principales cargos ejecutivos
de las grandes empresas en México nos daremos cuenta gue su presencia
se concentra en ciertas Areas como lo es la Direccion de Recursos
Humanos. Del total de 194 funcionaras en los mas altos cargos
ejecutivos de las principales empresas del pals se encontrd gue el
45% son responsables de esta area; como contraste menos del 5% (nueve
mujeres, en realidad ez el 4.64%) estdn a cargo de la direccion del
area de produccién. Es decir, mientras el 16.63% de las direcciones
generales de recursos humanos estdn ocupadas por una mujer, en el
area de produccicn el porcentaje de éstas alcanza Unicamente el dos
por ciento(2.34%) (cuadro 2).

La baja presencia de las mujeres ejecutivas en la direccion de
las areas de produccion tampoco es un féndémeno especifico de México.
En Argentina las mujeres en altos cargos de direccion de produccidn
sdlo representan €l uno por ciento( Ambito Financiero, 24- 9- S0} ¥
en su gran mayoria las mujeres gerentes tienden & cohcehtrarse ehn
las areas de Recursos Humenhos, Ventas v Relaciones Publicas ({Heller,
1994) . En Estados Unidos tenemos un fendmeno similar, las ejecutivas
tienden a concentrarse en el area de recursos humanos ¥ de
comuhicacidon mucho menos cgue en la de produccidn. (Catalysist,). En
la busgqueda de interpretaciones a este fendmeho, algunos estudios
sefialan gue la concentracidn de liderazgo femenino en estas areas se
debe gque "las mujeres se inclinan mas por las motivaciones de
afiliacidon, que ezta dada por la capacidad de relacioharse con otras
personas, que por las motivaciones de logro ¥ poder”™ [ Choderow,
1578; Guilligan, 1%82: Heller, 15954).

Los datos de las empressas mas grandes de nuestro pals tawbién

*%e ha observado por ejemplo que hacia finales de los ochenta en Gran Bretafla las
mujeres solo representaban el 796 de los puestos de alta direccidon en laindusiria, en Bstados
Unidos solo el 5% de los integrantes de los cusrpos directivos de las corporaciones eran
mujeres; en la Republica Federal Alemana solo el 1.5% de loscargos de decision econdmica
raas alta estaban ocupados por mujeres( Scheriff, 1964; Willis, 1801)



sugieren que hay uha correlacidn inversa entre el tamafio de las
compafiias v la probabilidad de que en ellas nos encontremos con
mujeres ejecutivas en loa cargos mas altoz de la direccidn. Si
recuperamos nuevamente la informscioén sobre las empresas mas grandes
podemos observar dgue mientras en las primeraz doscientas cincuenta el
porcentaje de empresas con por lo menos uhna alta ejecutiva del sexo
femenino representa el 18% en las compafilas que por =u importancia,
se sitian después de las primeras doscientos cincuenta empresas | es
decir de la 251 & la 500) el porcentaje de laz empresas coh alguna
mujer en los cargos mas altos de la direccién alcanza un 31% (cuadro
3]. En este zentido la situacion de las ejecutivas en México es
gimilar a lg de sus contrapartes en otros palses. Algunos eatudios
realizados en lugares tan diferentes como Estados Unidoz , Argentina
¥ Japén han demostrado que las mujeres prefieren trabajar en
organizaciones peguefas, en donde existe menor segregacidn
ocupacional ¥ las estructuras son menos jerarguicas v burocraticas |
Gallos, 1989, Heller, p. 14; Steinhoff v Tanaka, 1995, p. 87- 88) .

En lo que respecta al sector de actividad de las grandes
empresas gque tienen presencia de por lo menos una mujer ejecutiva
dentro de los cargos de direccion, nos encontramps gque, éatas
tienden a concentrarse en las comercializadoras. De las 601 compafiias
registradas por "Expansidn”™ encontramos gue solo el 23,50 de ellas
tienen una mujer como respohnsable en los mas altos cargos ejecutivos.
Sin embargo en 21 sector comercio el porcentaje alcanza a representar
el 36.4% (cuadro 4).

Por otro lado, es importante sehalar que en contraste con las
mujeres empresarias la diferenciacion entre el tipo de actividad a la
que 2e dedica la empresa no se da en otrog renglones va que las
mujeres ejecutivas también tieneh una presencia importahte como
dirigentes en empresas cuyo giro podria ser considerado basicamente
" masculino” como es el caxo de la industria de la construccién v de
loa productos metdlicos, magquinaria y equipo. De lo anterior se
podria afirmar que la concentracidon en areas de comercio es una
caracteristica comin de las mujeres empresarias ¥ las ejecutivas en
México | véaze Zabludovaky, 1994) pero gue , si pisamo= otros
terrenos ; a diferencia de laz empresarias la presencia de las
ejecutivas depende mas del tipo de cargo ( generalmente el de



recursos humanos) que del giro de la empresa*,

Por otro lado, en Nuevo Ledn - el segundo estado después del
Distrito Federal donde tienen su sede laz grandes compabias- la
participacion de las mujeres es mucho menor gque en otros estados. Las
empresas en las gque encontramos por lo menos una mujer ocupando un
alto cargo directivo representan =o0lo el 14.58% del total de las
empresas de Nuevo Ledn:mientras que en el D.F.,en el Estado de México
¥ &n Jalisco alcanzan porcentajes de 25.56 %, 35.30% v 25.6%
respect ivamente.®(cuadro 5) Esta situacidén refrenda una conclusidn
cque es producto de trabajos previos ¥ que me ha llevado a afirmar dgue
Nuevo Ledn e caracteriza por una determinada cultura empresarial -
que tanto en las empresas pequefias como en las grandesz compaiiias-
todavia ven con reticencia la participacion de la mujer en los cargos
de direccién de la empresa .°

Para apreciar de una forma mas especifica las cuestiones en
torno a la participacidon de la mujer ejecutiva en las grandes
corporaciones del pails, a continuacion se dardn a conocer los
resultados de una investigacidén empirica basada en la aplicacidn de
cuestionarios en algunas de las compafiias més importantes.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.
Loz resultados de investigacion gue soportan el presente

* Por otro lado tambien es importante hacer notar que estos dates difieren de lo que se ha
encontr ado et Estados Unidos donde se ha visto que una mayceia de las raujeres ejecutivas sesitdan
en el sector servicios. Segin los dates de Bxpansidn se puede observar que por lo mencs al nivel de
los 6 caryos mas importantes de las 61 empresas del sector servicios solo el 179 tienen por lo mencs
unz mujer dentro de sus caryos, es decir el porcentaje es menor zldel total de empresas del pais donde
53 ha encontrado que el porcentaje de empresas con mujeres en los altos cargos dirvectivos es de
23.460%,

®3i toramos en cuenta la distribugion de las empresas donde hay altas ejecutivas mujeres en los
estados dela Repiblica observames que los porcentajes mas altos estin en Veracruz (donde empresas
con mujeres representan el 42.86% del total) v en Chihvahlma donde las empresas con mujeres
representan o] 41.18%). 8in embargo, debido a que son tan pocas las srandes empresas que tienen su
sede ean estos estador [ 7 en un caso ¥ 17 en el otro), los datos se comsideran demasiade poco
gignificativos para al presente estudio.

¢ Se piensa incluso que la participacidn de la mujer ejecutivaen los altos caryos de direccion en
MNoevo Ledn es mucho menot que 1a que se parcibe a través de los directorios de Expansion. Con base

en una serie de lamadas telefinicas que se realizaron para confirmar los cargos, se pudo canstatar
que una de ellas ocupaba varios caryos ¥ que otras mis noeran realments lss directoras yenerales

sino tenian otros puestos mis bajos.
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articulo se obtuvieron a partir de una encuesta aplicada durante el
nltimo bimestre de 1994 ¥ el primero de 1995 en algunas de las
compaifiias mas importantes de México.’

La seleccidn de las empresas =2e hizo a través de dos fuentes. De
manera prioritaria se tomd en cuenta la relacidn de las compabias
mas grandes del pals segun la revista Expansidén ¥, en forma
secundaria, se recurrid a la informacidn proporcionada por la
Asociacidon de Ejecutivas Mexicanas. En wvirtud de los escasos recursos
con los gue se contd en esta etapa del trabajo, sd6lo pudimos entrar
en comunicacion con las compafiias que tienen su sede enh el Distrito
Federal. Ademas, al establecer un contacto inicial con éstas nos
toparmos gue en la mayoria de ellas se negaban a colaborar por lo
cual nuestro universo e redujo nhotablemente .

En virtud de las disposiciones mostradas por las propias
compafiias los cuestionarios fueron distribuidos a 86 empresas® . Sin
embargo, a pesar del interés que mostraroh en un principio, la
colaboracidon final se redujo notablemente ya que unicamente
respondieron 28 compailiasz (23 del listado de Expansidn ¥ cinco mas

" Los datos se obstuvieron a partir de tres cuestionarios: a los presidentes de las

corapafiias, a los directores de recursos humanos y a las propias mujeres ejecutivas. En el
camo de los cusstionarios dirigidos a los presidentes, las respusstas fueron tan reduidas que

" no las consideramos suficientemente representativas. BEn el caso de las muejeres ejecutivas
el interés v la participacidon fue elevada pero dadaslas lirdtaciones del presente articulo, sus
respuestss serdn analizadas en otro trabajo.

5 4 partir de estos directorios, establecimns contacto telefdnico con las distintas
empresas. Bn este primer acercamiento muchas corapafiias ss autoexcluyeron expresando su
nagativa- ¥ a vecas hasta prohibicidn por parts da los diractivos. para proporeionsr sualquiar
tipo de datos. Después de lasllamadas, se hizo un directorio depurado para - conn base a las
propias indicaciones de los representantes de las compatiiss- proceder ya sea a enviar los
cuestionarios o a visitar directamente a las empresas. Sin embargo aunque contamos con una
aweptacion inicial, en el proceso de investigacidn de campo nos enfrentamos a serias
reticencias para la contestacidn de los cuestionarios. A pesar de que reiterativaments les
hicimos ver que la unica finalidad de la informacidnera la investigacidn ¥ que lasrespuestas
se Tnantendrian andnimas, en la mayoria de las empresas encontramos un santimiento
generalizado de cerrazén y desconfianza. Bsta situacidén se vio agravada porla agudaerisis
econdrnica ‘'estallo” en México a partir de 1994 y ante la cual los representantes
erapresariazles se manifestaban demasiado azebiados ¥ preocupados comoe para darse tiempo
para contestar, incluso llagaron 2 manifestar su "sorpresa” de que nwos preocup dramos por
temnas relacionadas con el trabajo de las mujeres ¥y otras cuestiones que les parecian
"superficiales " o "intrascendentes" ante la gravedad de la situacidn econdmica del pais
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del proporcionado por la Asociacién de Ejecutivas).® El cuadro 6
resume las caracteristicas de eatas empresas con base al numero de
empleados, tipo de capital sector productivo.

A pesar de las limitaciones hasta agqul expuestas v del hecho de
gue la muestra no fue levantada con rigor estadistico, los datos
obtenidos proporcionan informacidn relevante scobre un tema cque hablia
sido practicemente inexplorado e México. A través de ellos podemos
percibir el papel de la mujer al interior de las organizaciones, los
principales retos v obataculos gue enfrenta para ocupar cargos
ejecutivos, v las expectativas vy percepciones cgue al respecto tienen
los responsahlez de recur=o0s humanos de las compafiias. A continuacidn
se exponen los principales hallazgos a partir del andlisis de los
cuestionarios.™

Pregsencia de las mujeres en lag emtructuras organizaclionales

Como se zefiald anteriormente, del total de 86 cuestionarios
enviados a la= distintas empresas sS0lo contestaron 22 directores de
recursos humanos de los cuales el 32% son del sexo femenino lo cual
corrobora la apreciacidon anterior en torno a la importancia de las
ejecutivas en esta actividad (cuadro 7).

A pesar de gque por lo limitado de la muestra, 103 datos no pueden
ser considerados representativos desde el punto de vista estadistico,
las respuestas obtenidas 2i permiten tener un panorams de lo que
ocurre en los diversos sectores va que en relacidén al giro de
actividad, encontramos una diversidad de empresas : 6 industriales,
8 de servicios, 7 comerciales ¥ una que abarca varios giros. En lo
gue respecta al sector mas especifico de produccidn la distribucidn
la gama de actividades fue hastante amplia : tres empresas

®Porotra parte, o tod as las empresasnos regresaron los distintos tipos de cuestionarios.
En general, encontrarans mucho mayor disposicion entre las propias mujeres ejecutivas que
entre los directores de recursos humanos y los presidentes para proporcionar informacidn.
De las 28 empresas unicamente 22 llenaron el cuestionario dirigido a los directores de
recursos humanos |, los cuestionarios llenados por mujeres ejecutivas surnaron 85 .

YMe refiero 3 los cuestionarios de los jefes de recursos humanos, como s sefiala
previamente la investigacidn tarabien fue dirigida a las propias mujeres ejecutivas sin
ermabargo, por las limitaciones del presente articulo en este no se darin a conocer los datos
respactivos.
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ageguradoras, dos de la industria hulera, dos dedicadas a la compra-
venta de medicamentos; doz que dan mantenimiento a centrales
termoeléctiricas ¥ otraz compafiias que e dedican a la computacidn,
conastruccion v hoteleria, compra venta de articulos electronicos,
industria guimica, editorial, petrogquimica, farmacéutica , ¥ otras.

En relacidn a =u tamafio, como se puede ver en el Cuadro 6 las
empresas tamwbién muestran una gran heterogeneidad, desde las
compahlias que tienen menos de 100 empleados hasta las gue rebasan
los 10 000D, De estas empresas 13 =2on privadas nacionales v 9
multinacionales.

Los entrevistados sefialaron que las mujeres tienen mavores
probabilidades de desempahar cargos de alta direccidn sn las dreas de
recursos humasnos v compras ( 16 menciones en cada caso,cuadro 7) .En
un segundo ¥ tercer lugar respectivamente la presencia de las
mujeres ejecutivas tanbién es importante en las direcciones de
comunicacion v relacionez publicas, ¥ en actividades relacionadas
con vwventas v finanzas. Como contrapartida - como se habia cbhaervado
previamente- en los puestos de decixzidn relacionados con la
produccion hay muy pocas posiblidades de encontrar mujeres. De
hecho sdlo =e halld un caso de participacion femenina dentro de la
direccion de esta area en una empresa que se dedica a servicios
financieros v turisticos. Las otraz actividades donde se tiene una
escasa participacion de las mujeres son la juridica, la de medio
ambiente ¥ la de control de calidad (cuadro 7)

La pogicidn de las ejecutivas dentro de las compafiias debe
también valorarse a la luz de la participacidn méz general de loz
hombres v los mujeres en los distintos niveles de la organizaciodn.

Si tomamos en cuenta el numero total de empleadoz encontramos
gue Ocho empresas tienen menos de 25% de mujeres trabajadoras ¥ ocho
gque tienen entre 26% ¥ 50%. S6010 encontramos doz casos de empresas
con mayoria de mujeres; una de ellas, dedicada a la comercializacion
de productos naturistas rebasa el 75% de personal femenino ( cuadro
8). Las dos empresas gue emplean un menor nmimero de mujeres |
inferior al 5%) =ze dedica al mantenimiento de centralesg
termoelécticas v a la produccidn de unidades blindadas , cajas de
volteo ¥ de seguridad. Se trata de areas gue como sSabemos estan
fuertemente masculinizadas.
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En la mayoria de las empre=zas |( 11 casos) el porcentaije de las
mujeres era egquivalente al de alios anteriores. En cuatro compafiias
la movilidad de las mujeres eras ascendente, ¥ en otras tres el
porcentaje de participacidtn femenina habla decrecido. La empresas
donde hay mavor movilidad femenina son agquellas que tienen un mayor
porcentaje de mujeres, se trata de dos compafiias comercializadoras v
una empresa de servicioz financiero= ¥ turisticos=.

En las actividades congideradas como de " apoyo adminigstrativo”,
los porcentajes de mujeres tienden a ser mayvores. En comparaciodn con
el mimero de empresas gue tienen una mavoris de personal femenino, el
numero de compafilas con mayoria de mujeresz en estas actividades se
duplica. Eszste hecho no sorprende va cque, como se sahe, la pressncia
femenina suele =zer muy importante en el dezempefio de diversas tareas
secretariales v de apoyo administrativo. "

A medida que =ze azsciende en la pirdmide organizacional, la
presencia v movilidad de la=z mujeres disminuye. Las respuestas en
torno a los porcentajes de mujeres en los niveles profesionales,
gerenciales ¥ directivos son una muestra clara de esta situacidn.

En contraste con lo gue ocurre con los empleados
administrativos, en el sector de profesionistas, los porcentajes de
participacidon femenina =on claramente minoritarioz en todas las
empresas'’. Como era de esperarse en los niveles gerenciales la brecha
entre la participacién femenina v masculina ez aln mas dréstica. En
un gran numerc de casos { 11) la proporcion de mujeres gerentes es
menor al 5%:; hay cinco empresas gque tienen entre 5 y 25% de mujeres
gerentes; 2 gue alcanzan entre un 25% ¥ un 50% ¥ en ninglin caso

YEn lo que respecta a la movilidad del personal administrativo farnenino se detectaron
circunstancias diversas.; 7 directores de reoursos humanos sefialaron que permanecia iyual al afio
anterior, 6 apuntaron que el porcentaje habia aumentado y 5 afirmaron que habia disminuido.

2 Las empresas que tienen mds participacion de profesionistas en relacidn a los hombres se
dedican a actividades de servicios Ademds, tenemos un ndmero importants de respuestas en la que
se sefiald una movilidad ney ativa de las mujeres profesionistas.
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encontramos uha mavoria de gerentez del sexo femenino'>. 8i nos
fijamos en los datos de las empresas gque en log gue encontrd una
proporcidn mas alta de mujeres gerentes en comparacidn con las otras
compafiias nos damos cuenta de que una de ellas =ze dedica a los
producto2 naturistas ¥ otra de serviciosz financieros v de turismo.

En términos generales®, a semejanza de lo que ocurre entre las
mujeres profesionistas se encontrd un alto nimero de respuestas gue
daban cuenta de uha movilidad descendiente de las mujeres en la
gerencia. Sin embargo, en un numero significativo de casos, los
directores de recursos humanos sefialaron que el porcentaje se habia
incrementado en relacidn alos anteriores.

El grado de movilidad de las gerentes no parece estar en
relacién estrecha con el giro de la empresa. Encontramos por ejemplo
compafiias con movilidad positiva en sectores que podrian considerarse
"tipicamente masculinos” como ez el caso de la industria cementera.
Estos datos ratifican nuestros hallazgos anteriores en el sentido de
que las barreras de las mujeres ejecutivas se relacipnan mas con el
tipo de cargo gque con el sector de actividad de la empresa.

En lo que respecta a lo=s niveles propiamente directivos las
regpuestas indican gue en la mayoria de las empresas el numero de
mujeres ex menor de 5 %. S6lo encontramos una compafiia gque tiene de
5% a 10 %, una entre el 26% al 50 % ¥ una més cuyos puestos de
direccidn estdn mayoritariamente ocupados por mujeres. La empresa
que rebaza el 75% de mujeres en los cargos de direccidén es una-
compafiia comercializadora de productos naturistas en la cual la.
mayoria del personal empleado es de sexo femenino. La empreaa;gﬁéj;a
sigue en porcentaje de mujeres directivas ([ de 25 & 50%) ex una :
pequefia compafiia de servicios de computacidn cuya presidenta es moier
v gue no pertenece al listado de las 500 grandea de Expansion.

Los datos proporcionados por los directores de recursos humanod
muestran gue hay prezencia wmayor de mujeres en cargos ejecutivos en
acguellas empresas cque tienen una importante participacidn del empleo
femenino en todos sus hiveles . Sin embargo, también es cierto que 1la
importancia de la presencia femenina en los puestos de direccidn v

B 1,a compafiia en donde se detectd un nimero mayor de rujeres gerentes ( de 26 a B0W)es la
mistaa empresa de servicios dénde se habia detectado un porcentaje similar de mujeres y de hombres

dentro de todo &l perscnal de la empresa.
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gerencia no se explica unicamente por esta circunstancia sino por
otros factores vinculados con su estructura organizacional. Como se
menciond anteriormente algunas de las comercializadoras con mujeres
&h Sus cargos ejecutivos ;, como &3 £]1 caso de una controladora de
farmacias, funcionan en realidad como un conjunto de pequefios
establecimientos gque pueden llegar a operar de forma semi-
independiente 2in una estructura pirsmidal tan rigida como en otras
compafiias v que en este sentido suelen tener algunas semejanzas con
los comercios de pecquefios propietarios donde se ha comprobado la
significativa importancia de las mujeres empresarias. Este tipo de
factores ayvudan también a explicar porgué, una de las compailias de
serviciog financieros ¥ turisticos mds importantes se distinguid por
un alto porcentaje de mujeres en niveles previos— incluyendo los
gerenciales- va no figura dentro de las empresas Coh un WAyor numero
de directoras .

La movilidad de las mujeres en los altos cargos directivos
ratifica de hecho dque ésta no siempre esta condicionada por el giro
de actividad de la empresa. Entre las compafiias que contestaron dque
el porcentaje de mujeres ejecutivas habila aumentado encontramos dos
del sector industrial ¥ una de servicios. En el otro extremo, hay
cuatro empresas de servicios v dos comercializadoras que respondieron
gque la movilidad de las mujeres ejecutivas era de=cendiente.

En lo que respecta al tipo de capital, tampoco ehncontramos
relacione=s significativa=s entre las caracteristicas de éste v la
presencia de mujeres en losg cargos de alta administracién. HMientas
gue la empresa gue tiene mas de 75% de mujeres en puestos directivos
es de capital nacional, la gue le sigue-~ con rango del 25% al 50% de
mujeres - 3 una compafila multinacional. En 21 caso de las dos
empresas con un mayvor numero de mujeres gerentes ( de 26 a 50%) nos
encontramos coOn una hacional v otra multinacional. Se trata de las
mismas compafiiaz zefaladas ma=s arriba y que tienen una mayoria de su
personal femenino.

El cuestionario aplicado & los directores de recursos humanos
no se limitd a explorar lo relacionado con la participacidén real de
las mujeres =ino gue también incluyd preguntas para evaluar la
percepridn que sobre ella=z se tiene en términos de 3u preparacion en
carreras administrativas.La unica &area donde la mayoria de los
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directores de recursos humanos perciben gque las mujeres son mas
hdbiles que los hombres son las gque se vinculan con lag relaciones
interpersonales (12 menciones). Como contrapartida, en términos
generales se conzidera gue las mujeres estan menos preparadas gue los
howbres para asumir riesgos. En lo concerniente a la percepcidn en
torng a las habilidades administrativas , & las relaciones con
clientes v al compromiso con la profesion, los directores de recursos
humanos consideraron gue lo=z hombres v las mujeres estan igualmente
preparados. (cuadro 9}.

Ante la pregunta abierta de cuales son loz atributos mas
importantes gue debieran tener las mujeres para poder competir con
los honbrez la mavorla de los directores de recursos humanos (18
casoz) enfatizan la preparacion: profesionalismo, conocimientos
técnicos , competencia profesional, actualizacion, capacidad
experiencia, etc.( cuadro 10).

En segundo lugar se expressron una serie de ideas que vinculan
el buen dezempefic de la mujer ejecutiva con la practica y desarrollo
de ciertas actitudes gque se consideran basicas para el cargo tales
como la capacidad para tomar decisiones, ihniciativa, eficiencia, la
autoconfianza vy fortaleza , madurez v desempefio ¥ Otros rasgos
afines.

Como se zabe, eztas caracteristicas suelen relacionarse con la
"ecapacidad de liderazgo”™ que fue sefialada en forma independiente por
varios entrevistados llegando a ocupar el tercer lugar de las
menciones. Con igual rango de importancia , se considera gque la
mujer ejecutiva debe mostrar su compromiso , responsabilidad y
disponibilidad de horario. Nos encontramos también con respuestas dque
enfatizan otros rasgos propios de la "personalidad”™ tales como la
seguridad en uno misma vy la estabilidad emocional.

En forma minoritaria, los directores de recursos humanos también
sefialaron la necesidad de que las mujeres busquen la optimizacidn
de loz resultados v las metas de la empresa v gue nmuestren
habilidad para relacionarse vy para rodearse de un buen egquipo de
trabhajo.

En lo concerniente a las preguntas sobre los derechos que es
acreedora la mujer cuando regresa de una licencia de maternidad en la
mayoria de los casos= (15) nos informaron gue tienen garantizado el
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mismo trabajo ¥ en 6 casos contestaron gque ademas se les aseguraba
una remuneracion equivalente,

En relacién a otras opciones existentes dentro de las compabiias
para facilitar las labores familiares y laborales como horario
flexible, licencias especiales, tiempo parcial, guarderias, etc. se
encontré gue en la mitad de las empresas encuestadas no existe
ninguna de eatos apoyos, €n pocod CasS0s ge ponen en la practica
unicamente una o dos de estas medidas, v s0lo tres empresas
contestaron gque brindan la mayoria de estas posibilidades. La
relacién entre la informacién de las distintas preguntas muestra gue
S0n precisamente estas tres compailias las cque se distinguen por una
presencia relativa mavor de laz mujeres ejecutivas (las dos empresas
atipicas antes sehaladas ¥ una mas gue e dedica al area de seguros)

Nuestro cuestionario incluyd preguntas scbre los aspectos dque
deberia considerar la empresa para facilitar el avance de las nmujeres
en cargos de direccion v liderazgo ejecutivo, Al respecto, es
interesante hacer notar gue g pezar de los pocos espacios en blanco
gue encontramos en esta interrogante, en la mavoria de los casos, los
entrevistados no contestaron realmente lo gque e les preguntaba. En
vez de dar sugerencias en torno & politicas v responsabilidades cque
se debieran asumir & nivel de la empressa, loz directores de recursos
humanos mencionaron las obligaciones de las propias mujeres
repitiendo en algunos casos lo gque va habian gefialado en preguntas
previas: la necesidad de gue ejecutivas cumplan con loz objetivos de
la compafiia, gue obtengan resultados satisgfactorios, gque muestren
preparacidén v experiencia, compromiso ¥ responsabilidad { cuadro 11)

Este tipo de contestaciones “equivocasz™ es una muestra clara de
como los principales directivos se niegan & considerar cualgquier tipo
de responsablidadad por parte de =u empress para tomar un papel
activo en la promocion ¥ apov¥o de la nmujer. Lejos de concebir ninguna
accidn colectiva a nivel institucional, la explicacidn en torno al
mejor desempefio de una carrera ejecutiva vy laz posibilidades del
"éxito” recae en la propia mujer. De forma reiterativa hos
encontramos con una gran facilidad v disposicidn para sehalar los
atributos desesbles en las mujeres ejecutivas, ¥ coh un rechazo a
conziderar cualgquier politica que para mejorar sus condiciones
pudiera =er tomads por parte de la empresa .
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Lo anterior se hace evidente en las respuestas en torho a las
motivaciones mAs importantes para aumentar 1 numero de mujeres en
cargaos directivos donde se sefiala el creciente numero de mujeres
preparadas, ¥ la necesidad de utilizar los recursos humanos mas
capaces. De hecho casi todas las respuestas son en este sentido,
como contrapartida los motivos que involucrsan una responsabilidad
zocigal de la empresa ¥ una necesidad de tener nmodelos de
reprezentacion femenina fueron claramente minoritarios,

Nuestro cuestionario incluyd también algunas preguntas dque
tienen el objetivo basico de averiguar si existen diferencia= en
torno a log motivos por los cuales los hombres vy las mujeres
renuncian a la compafiias. En este rengldh nos encontramos con
importantes diferencias de género. La mayoria de las respuestas (18
casos) sefalan que loz honmbres abandonan la empresa porgque =e le=s ha
hecho una mejor oferta de trabajo que conlleva oportunidades
economicas y de superacidn personal. Por el contrario , una gran
parte de las mujeres renuncian por motivos personales vy familiares,
el acceso a un mejor trabajo ¥ el desarrollo profesional sélo son
mencionados en segundo término. Por otra parte, &3 interesahnhte
obzervar que en lo que =ze refiere a losg decisiones gque provienen de
la propia compafiia vinculadas con la reduccidn de personal ¥ bajo
desempefio, el andlisis de las respuestas de los directores de
recursos humanos no muestran diferencias significativas entre los
hombres vy las mujeres. {(cuadro 12)

RECAPITULACION.

Loz resultados de investigacidon proporcionados en el presente
estudio permiten tener un panorama de laz diferencias de género en
loz niveles ejecutivos de algunas de la=z compafiias mas importantes
del pais.

A través de la informacidn proporcionada por los directores de
recurzos humanos, se ha podido constatar gue uha de las barreras mas
importantes con las cuales se enfrentan las mujeres ejecutivas es la
impozibilidad de conciliar sus labores profesionales con =sus
responsabilidades familiares. Asi, mientras la grah mayoria de los
hombres abandonan su trabajo ante la oportunidad de una s mejoria en
el empleo, laz mujeres se alejan de su actividad laboral por la
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imposibilidad de conciliar sus obligaciones familiares v
profesicnales.

Si tomamos en cuenta el total de las empresas en donde ae
aplicaron las entrevistas, e puede cobservar gque la presencia mas
gignificativa de mujeres ejecutivas e da precisamente en agquellas
compatias gue proporcionan ciertas opciones para facilitar las
labores familiares ¥ laborales - horario flexihle, licencias
eapeciales, gurderias, etc.

Sin embargo también resulta evidente gue este tipo de précticas
organizacionales estan notoriamente limitadas en nuestro medio v =6élo
e aplican en casos exXcepcionales v aislados ya gue no se insertan en
ningun tipo de politica a nivel organizacidnal, =ocial o
gubhernamental. Lo anterior se hace evidente en las propias respuestas
de la mavorla de los directores de recursos humanos entrevistadoz cque
no consideran como responsabilidad de la empresa el otorgar algun
tipo de Tapoyo”™ para poder conciliar las obligaciones familiares vy
profesionalea de la mujer ejecutiva. Lejos de concebir la posgibilidad
de planear estrategias ¥ politicas a nivel institucional, se
congidera gue el buen desempeifio de lasz tareas depende unicamente de
la propia mujer ejecutiva : su disposicidn, responsabilidad, "entregs
a la empresa”, disponibilidad de horario, etc. La conciencia en
términos de la existencia de barreras estructuraleg internas v de
practicas corporativas gque puedan afectar las oportundades de
avances de la mujer es practicamente inexistente entre los directores
de recursos humanos.

Los cuestionarios tampoco reflejaron preocupacidones en torno a
la existencia de obstaculos en un plano social méds anpliado:
discriminacién en oportunidades educativas, socializacién
diferenciada, etc. Se considera gue son las propias nmujeres
interesadas en el cargo las dque de alguna forma " tienen cue tomar en
sus manos” su  profesionalismo ¥ preparacidn mostrando su capacidad
de tomar decisiones v para ejercer el liderazgo.

Ademas de la evidente relacidn entre el numero de mujeres v las
politicas adoptadaz por las compafilas para posibilitar la
conciliacidn entre " empresza”™ ¥ " familia™, lo= datos suglieren cue
la presencia de las ejecutivas también depende de otras variales.
Entre éstas vale la pena tomar en cuenta los propios modelos
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organizacionales: la presencia de mujeres ejecutivas tiende a ser
mayor en laz compafiias mas pequefias con una estructura menos
jerarquica v mas flexible.

Otros factores importante que valdria tomar en consideracion
para profundizar en unh estudio posterior e la vinculacidn entre los
indices de participacion femenina v las distintas " culturas
empresariales " de las diferentes regiones del pais. A=zi, por ejemplo
no es dificil suponer gue la escazigima participacidén de las mujeres
ejecutivas en loz altoz cargos de direccidon de las grandes compafiias
de Nuevo Leon tenga parte de su explicacidon en elementos
tradicionales que estan solidamente arraigados en la=s élites
empresariales digtintivas de este ezstado.

A diferencia de lo gue 2e encontrd al comparar el tamaho, la
estructura organizacional v el estado sede la empresa, otras
caracteristicas de las compaifiias relacionadas con el sector de
actividad { industrial, comercial, =ervicios) ¥ tipo de capital |
nacional o extranjero )ho parecen tener una vinculacion estrecha con
la presencia de mujeres en cargos de direccidn.

La probabilidad de encontrar ejecutivas dentro de las altas
jerarguias, e relaciona mas bien con el tipo de cargos gue ocupan
dentro de la compafiia. La informacién proporcionada a través de
entrevistas, ratifica la hipdtesis inicial en térmios de que a la
"segregacion vertical” se alna una "segregacion horizontal”™ que
limita el trabsajo de direccidon femenina & tareas especificas dentro
de la administracién. Asl, resulta evidente gue las mujeres tienden
a concentrarse en las dareas de direccion de personal, relaciones
piblicas ¥ recursos humanos vy a estar practicamente excluidas de
agquellas labores que conllevan al control vy las decisiones =sobhre el
proceso de produccidn.

Esztas caracteristicas de la participacidn gerencial femenina no
zon exclusivas del caso mexicano. Algunos estudios realizados en
sociedades tanh diferentes como Estados Unidos, Japdn ¥ Argentina han
demostrado gue las mujeres prefieren trasbajar en organizaciones
pegquefias en donde existen menos =egregacidn ocupacional ¥ las
estructuras sSoh menos burocraticas. Investigaciones realizadas en
varios palses han encontrado gue las mujeres tienden & cohcentrarse
en las dareas de recursos humanos vy de comunicacion ¥ su presencia es
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cazi nula en las de produccidn.

En términos generales se puede afirmar que las tendencias de
participacidén econdémica de la mujer a nivel nacional ¥ mundial
muestran que el notable aumento del numero de mujeres que ingresa en
la fuerza de trabajo no ha ha producido un cambio significativo en
las posiciones que ocupan en los nivelezs administrativos superiores
con capacidad decisoria. La presencia de la mujer en los principales
cargos de liderazgo econdmico de las grandes compdhlas privadss es
aun muy reducida. A nivel global, =e ha detectado que - como en
Méxicp- en loz cargos mas altos de la direccion econdmica la
presencia de las mujeres tiende a ser inferior al cinco por ciento.

En el presente articulo se ha intentado hacer un primer
diagndéatico de la presencia numérica de las mujeres ejecutivas
en México v detectar algunas barreras con las gue =e enfrentan.
Durante la realizacion del eatudio noz topamos con 3erios
ohastdculosz debido a las lagunas en la informacidén estadistica g
al hecho de gque se trata de un tema que hasta hace muy poco
gestaba practicamente inexplorado en América Latina. De allli que,
lejos de plantear respuestas definitivas, los resultados hasta
ahora expuestos deben considerarse como puntos de partida para
problematizar en torno a algunos de los problemas fundamentales
cque =eran tratados con mayor detenimiento en trabajos
posteriores. E texto actual debe ser considerado como parte de
una investigacion en proceso para la cual, ademas de los
cuestionarios distribuidos entre los directores de recursos
humanos, =e han realizado una serie de entrevistas con el
per=sonal femenino gque ocupa cargos gerenciales v de direccidn
dentro de las empresas. La evaluacion de =us respuestas sera
esencial para fortalecer loz hallazgos hasta agul expuestos v
poder complementar ¥ contrastar la informacidn del presente
estudio con la experiencia v wvivencia= de las propiaz mujeres
ejecutivas.
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