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Resumen

Introduccién: El estudio tiene como objetivo analizar aquellos factores que inciden en el acceso
de las mujeres a puestos gerenciales en empresas manufactureras de México. Metodologia:
Estudio de naturaleza cualitativa con apoyo cuantitativo, con base en la técnica de la
entrevista. El enfoque de la investigacion es aplicado, descriptivo, con sustento en el método
de la fenomenologia. La muestra se compone por nueve mujeres que ocupan un puesto
directivo/ gerencial en una empresa manufacturera. Resultados: Un namero considerable de
las mujeres entrevistadas ha alcanzado maestria y doctorado. Hubo diversidad en cuanto al
estado civil y la edad, ademas de los contextos familiares en los que se desenvuelven estas
profesionales. La mayoria ha ocupado distintos puestos antes de alcanzar su posicién actual y
las politicas laborales de cada empresa considerada varian sustancialmente. Algunas cuentan
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con apoyo para las tareas domésticas y otras gestionan su tiempo con apoyo de la pareja.
Persisten desafios relacionados con la discriminacién y los estereotipos de género en el lugar
de trabajo. Discusién: Las mujeres entrevistadas muestran dedicacién, habilidades
profesionales y adaptabilidad al entorno predominantemente masculino. Conclusiones. A
pesar de los desafios del ambito laboral y personal, ellas contribuyen al crecimiento,
competitividad y éxito de las organizaciones.

Palabras clave: mujeres profesionistas; puestos gerenciales; manufactura; techo de cristal;
feminismo; progreso profesional; brecha salarial; equidad de género.

Abstract

Introduction: This study aims to analyze the factors influencing women's access to managerial
positions in manufacturing companies in Mexico. Methodology: This is a qualitative study
with quantitative support, based on the interview technique. The research approach is applied,
descriptive in nature, grounded in phenomenological method. The study sample consists of
nine women holding managerial positions in manufacturing companies. Results: A significant
number of interviewed women have attained master's and doctoral degrees. There was
diversity in terms of marital status, age, and family contexts of these professionals. Most have
held various positions before reaching their current roles, and labor policies vary substantially
across considered companies. Some receive support for domestic tasks, while others manage
their time with their partners' support. Challenges persist related to discrimination and gender
stereotypes in the workplace. Discussions: The interviewed women demonstrate dedication,
professional skills, and adaptability in predominantly male environments. Conclusions:
Despite challenges both in the workplace and personally, they contribute to the growth,
competitiveness, and success of organizations.

Keywords: professional women; managerial positions; manufacturing; glass ceiling;
feminism; professional progress; gender pay gap; gender equity.

1. Introduccion

El “techo de cristal” se manifiesta como un obstidculo generado por el sesgo y la
discriminacién, lo cual se traduce en una disparidad entre hombres y mujeres en puestos de
liderazgo. Se observa la discriminacién cuando las mujeres tienen menos oportunidades de
ocupar cargos de liderazgo, incluso cuando poseen las mismas o superiores credenciales
académicas y trayectorias profesionales que los hombres (Gonzélez y Junquera, 2015). De
acuerdo con Camarena y Saavedra (2017) con base en una investigacién documental sobre
empresas que estan cotizando en la BMV, 500 de las mejores empresas para trabajar en México
y las 50 mujeres mas poderosas de México, solo 16 mujeres dirigen estas organizaciones. Por
otro lado, las mujeres exceden el porcentaje de ocupacién en las dreas de comerciantes,
dependientes y empresarias que son trabajadores de servicios publicos (Zabludovsky y
Avelar, 2001).

La brecha salarial de género cuantifica la diferencia en los ingresos entre hombres y mujeres
en el mercado laboral, expresindose como un porcentaje respecto a los ingresos de los
hombres. Esta cifra revela cudnto mas ganan los hombres en comparacién con las mujeres en
términos de salario. En México, segin datos del IMCO (Instituto Mexicano para la
Competitividad), la diferencia salarial entre hombres y mujeres es del 16%. Esto significa que,
en promedio, por cada $100 pesos que un hombre gana, una mujer recibe $84 pesos (Morales,
2024).
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Existen factores interpersonales que influyen en cémo se trata de manera distinta a las mujeres
en comparacién con los hombres dentro de una empresa. Isabelle y Audrey (2021) estudiaron
tres factores principales que afectan a las mujeres. El primero es que no cuentan con una
mentoria en comparacion a los hombres, el segundo es que ya existe una red informal de altos
directivos y el tercero, las relaciones amistosas con los tomadores de decisiones en la empresa.
Estos tres factores se ven altamente involucrados en un avance profesional.

Alolargo dela historia, las relaciones entre hombres y mujeres han sido desiguales en diversos
ambitos de la vida diaria. Una razén de esto es la subordinacion de lo femenino, la cual esta
relacionada con la idea de que lo masculino es lo dominante. Esta vision se sustenta en la
naturalizacion de una construccién social arbitraria basada en lo biolégico, que promueve la
division sexual del trabajo desde una perspectiva androcéntrica (Martinez, 2018).

No obstante, Anca y Aragon (2007) descubrieron que una de las principales barreras es la
decisiéon de las mujeres de rechazar cargos directivos para mantener el equilibrio entre su
carrera profesional y sus roles de esposa y madre.

El feminismo existe desde la antigiiedad, comenzando por las sociedades griegas, donde
existia un sector de mujeres denominadas “amazonas”, mujeres que vivian sin la autoridad y
opresion de los hombres y con reglas invertidas a como era la sociedad. Pero el primer indicio
de feminismo, como se conoce hasta el momento, fue en el siglo XVIII con Olympe de Gouges,
escritora y filésofa politica francesa, que reclam¢ la igualdad de género por medio de la
“Declaracién de los derechos de la mujer y de la ciudadana”, en 1791. Como tal, la palabra
feminismo se empez6 a usar en el siglo XIX, en Francia, a través de un movimiento donde ya
se exigia el derecho al voto de la mujer, a la educacién y derecho de poder ejercer profesiones
igual que el hombre. En 1949, se publica el libro “El segundo sexo” por Simone de Beauvoir,
el cual inspir6 a mas autoras y fue referente de un movimiento que impacté a distintas
organizaciones para lograr el derecho al voto. Luego, en el siglo XX, llega la “segunda ola del
feminismo”, donde se encuentra un feminismo denominado neofeminismo, o feminismo
violento, que da lugar a feministas radicales en pro de movimientos izquierdistas y que
totalmente rechazaban un sistema patriarcal (Barreto, 2015). Se encuentra una diferencia entre
el feminismo igualitario y el feminismo de la diferencia, donde el primero considera al hombre
y a la mujer como roles de género creados por la sociedad y que perjudican a los humanos y,
por lo tanto, se debe acabar con ellos, mientras que el feminismo de la diferencia quiere
conseguir igualdad, no planteando llegar a la politica para seguir haciendo lo mismo que los
hombres, sino hacer una nueva politica (Sanchez, 2020).

1.1. Contexto histérico de la sociedad mexicana

Para entender a la sociedad mexicana, es imprescindible estudiar las raices de su cultura, que
incluyen tanto las influencias indigenas como las espafiolas. La mezcla cultural resultante del
mestizaje ha creado una identidad tnica que se refleja en diversos aspectos de la vida
mexicana, incluyendo su arte, musica, gastronomia, y tradiciones religiosas, asi como en el
trato hacia la mujer (HistoriaUniversal.org, 2023).

La primera mujer latinoamericana en obtener un titulo profesional fue Margarita Chorné y
Salazar, quien se gradu6é como odontéloga en 1886. Al afio siguiente, en 1887, Matilde
Montoya, tras enfrentar la misoginia y los estereotipos de su tiempo, se convirtié6 en médica
ciruyjana (Dromundi, 2022). La fundadora de la primera organizacion femenina y
revolucionaria fue Maria Del Carmen Frias, obrera textil de la fabrica de hilados y boneteria
“La abeja” S. A., quien también organizaba sindicatos textiles en 1916 (Cortés et al., 2000). En
la década de los 70s, se lograron importantes avances en los derechos de las mujeres,
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destacando la “Conferencia Mundial sobre la Mujer”, de 1975 en la ciudad de México; esta
conferencia, parte del “Afio Internacional de la Mujer de las Naciones Unidas”, reuni6 a
delegados de 133 paises para discutir sobre la igualdad de género y los derechos de las
mujeres. Un resultado clave fue la adopcién del “Plan Mundial de Accién y la Declaracién de
México”, que establecié un marco para mejorar el acceso de las mujeres a recursos y aumentar
su participacion en la sociedad. Ademads, en México, se reformo la Constitucion para declarar
que hombres y mujeres son iguales ante la ley, reflejado en la enmienda del Articulo 4 (Chesler,
2018). En 1995, en la “Conferencia de la Mujer de la ONU”, en Beijing, se acordaron acciones
para promover la igualdad de género, incluyendo la creacion de mecanismos
gubernamentales. Después, el Movimiento Amplio de Mujeres, por iniciativa de la ONU,
formo un consenso sobre derechos fundamentales, tras superar diferencias como el tema del
aborto. En la legislatura, se impuls6 la Comision de Igualdad de Género, mejoras laborales y
seguridad social para mujeres. La campana presidencial de Vicente Fox incluy6 la promesa de
crear el Instituto Nacional de las Mujeres (INMU]JERES), iniciando la discusion legislativa
sobre su establecimiento, aplicandolo hasta el 2001 (Instituto nacional de las mujeres, 2021).

Se cre6 el Modelo de equidad de género -MEG- (2003), que describe el proceso de consciencia
sobre la igualdad de género, incluso al interior de las empresas, para combatir paradigmas,
costumbres y précticas discriminatorias, por medio de la igualdad de oportunidades entre
mujeres y hombres (Instituto nacional de las mujeres, 2003).

1.2. Tipos de feminismo

El presente estudio, si bien no se sustenta plenamente en una corriente feminista, basa su
perspectiva en los siguientes tipos:

- En el feminismo moderno, las mujeres que forman parte de este movimiento feminista
comprenden la importancia de la educacion en la basqueda de la igualdad de derechos
y oportunidades. Abogan por una educacién igualitaria para todos los géneros, ya que
creen que tanto mujeres como hombres deben tener la misma libertad para elegir sus
roles en la politica, la sociedad y la educacién. Ademas, buscan eliminar todas las
tradiciones, leyes y practicas que obstaculicen la igualdad de derechos y oportunidades
(Varela, 2005).

- El feminismo contemporaneo comenzo en la década de los afios 60 en Estados Unidos
con el Women's Liberation Movement (Movimiento de Liberacién de las Mujeres, WLM),
basandose en las teorias marxistas. Estas teorias analizan la sociedad como un sistema
que involucra género y clases sociales, lo que lleva a un estudio del papel de las mujeres
en las estructuras politicas y a impulsar su movimiento de liberacién (Luengo y
Gutiérrez, 2011).

- Feminismo postestructural analiza la influencia del patriarcado en todas sus formas,
abarcando aspectos ideoldgicos, institucionales, organizativos y personales.
Argumenta que las diferentes concepciones de la feminidad se transforman y
evolucionan debido a los cambios en el discurso cultural e histdrico. En consecuencia,
aboga por proporcionar a las mujeres un espacio donde puedan expresar sus
perspectivas a través del discurso propio (Luengo y Gutiérrez, 2011).

Estos tipos de feminismo proporcionan un marco de referencia para la interpretaciéon de los
hallazgos. El feminismo moderno, que aboga por la educacién igualitaria y la eliminacién de
préacticas discriminatorias, se refleja en el alto nivel educativo de las entrevistadas (dado que
ocupan un puesto directivo) y los desafios que enfrentan en el trabajo. El feminismo
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contemporaneo, basado en teorfas marxistas, analiza las estructuras sociales y politicas, similar
al enfoque de la investigacion que considera la diversidad de politicas laborales y contextos
familiares. Y por su parte, el feminismo postestructural, que examina la influencia del
patriarcado y la evolucién de los roles de género, se alinea con las experiencias de las mujeres
en un entorno masculino, resaltando la importancia de espacios donde puedan expresar sus
perspectivas.

1.3. Habilidades reconocidas de las mujeres

El liderazgo femenino implica que las mujeres ocupen roles de poder y tomen decisiones en
las organizaciones. Este concepto, desarrollado por Marilyn Loden, Sally Helgesen y Helen
Fisher durante varias décadas, ha renovado la discusion sobre la desigualdad de género en
tiempos recientes (Loden, 1985; Helgesen, 1990; Fisher, 1999).

En 1978, Marilyn Loden destacé que las barreras para las aspiraciones profesionales de las
mujeres eran principalmente culturales, no personales ni psicolégicas, introduciendo asi el
concepto del "techo de cristal". Critic6 el hecho de que muchas mujeres adopten un estilo de
liderazgo masculinizado para adaptarse al sistema predominante, abogando en su lugar por
un liderazgo auténtico que refleje caracteristicas positivas tradicionalmente asociadas con las
mujeres. El liderazgo femenino, segin estas autoras, se caracteriza por su capacidad para
escuchar activamente, mostrar empatia, comunicarse de manera efectiva y fomentar el trabajo
en equipo (Esade Business & Law School, 2020). Lo que, en Escobedo et al. (2024), se
complementa con palabras como determinacién, virtud, emprendimiento, empoderamiento,
empatia, fuerza, progreso y persistencia.

Por su parte, Gonzales (2022) de acuerdo con sus estudios afirma que las mujeres tienen mas
probabilidades que los hombres de obtener un titulo universitario. En la mayoria de las
competencias de liderazgo, las mujeres superan a sus compafieros masculinos. Ademads, las
empresas con una mayor proporciéon de mujeres en posiciones directivas tienden a reportar
niveles mas altos de creatividad y productividad.

Las mujeres han tenido un rol importante que trabajar en los emprendimientos, sobre todo a
al momento de solicitar inversiones o financiamientos para sus pequefios negocios. Por
ejemplo, en su libro, Ryland y Jaspers (2021), dos mujeres emprendedoras, cuentan que en su
larga btisqueda por inversiones “decian lo que los inversores querian oir” pero no lograban
nada, y empezaron a analizar los que hacian los hombres: generaban confianza. Intentaron
imitar las practicas masculinas, incluso haciendo uso de su mismo tipo de halagos, pero aun
asi no obtenian buenos resultados. Al incluir un hombre en su equipo, los inversores trataban
los temas y dirigian la conversaciéon directamente hacia él. A ellas las definfan como
arrogantes.

También es necesario hablar de la gestion del tiempo entre hombres y mujeres. Pérez (2011)
menciona que la mayoria de las mujeres tienen que trabajar en jornadas completas, ademas de
la jornada en el hogar; incluso aquellas que tienen dos trabajos extras incluyen el del hogar,
por lo tanto, la gestiéon del tiempo entre hombres y mujeres es muy distinta. La Encuesta
Nacional de Ocupaciéon y Empleo (ENOE, 2021) por medio del INEGI, indica que, en promedio
a la semana, las mujeres trabajan 34 horas, mientras que los hombres 44 horas, lo que quiere
decir que los hombres trabajan 10 horas mas que las mujeres. Cabe aclarar que esto inicamente
contemplando horas remuneradas, ya que las mujeres ahi dedican 30.8 horas a la semana a
distintas actividades domésticas y de cuidado de la familia, a diferencia de los hombres, con
12.6 horas a la semana dedicadas tinicamente al hogar (ENDIREH, 2016).
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A las mujeres se les asocian caracteristicas relacionadas con lo afectivo, emocional y con la
promocion de las relaciones interpersonales. En cambio, a los hombres se les asignan
cualidades vinculadas a la productividad, la eficiencia, la autonomia, la independencia y la
capacidad para alcanzar objetivos especificos (Cuadrado y Morales, 2007).

Un aspecto significativo es que las mujeres ejecutivas poseen una mayor capacidad para
mantener relaciones personales mas cercanas con los demads. Tienen en cuenta tanto los
sentimientos como los datos béasicos al tomar decisiones y buscan soluciones en las que todos
salgan beneficiados, evitando situaciones donde alguien tenga que perder. Ademads, priorizan
las mejoras organizacionales a largo plazo por encima de los avances personales a corto plazo
(Ramos et al., 2003).

1.4. Objetivo

El propoésito de este articulo es analizar los factores que afectan el acceso de las mujeres a
posiciones gerenciales o directivas en empresas de manufactura en México. Se pretende
identificar las barreras que dificultan el avance o crecimiento profesional de las mujeres hacia
puestos directivos en la industria de la manufactura, dar a conocer y comprender a
profundidad el fenémeno conocido como “techo de cristal” y, finalmente, a través de mujeres
que lograron romper estas barreras invisibles, compartir a otras mujeres los consejos para
promover la igualdad y equidad de género para el logro de oportunidades de las mujeres en
roles directivos en la industria. Se pretende examinar las experiencias de estas mujeres que
lograron alcanzar posiciones gerenciales y directivas en empresas de manufactura, saber qué
desafios enfrentaron, las estrategias que utilizaron para sortear obstdculos y conocer la
percepcién que tiene cada mujer sobre temas de igualdad y equidad de género en sus lugares
de trabajo. Esto, con el fin de proporcionar conocimientos que puedan incentivar a una
equidad en los roles gerenciales y directivos en la industria.

2. Metodologia

Se trata de un estudio de naturaleza cualitativa con apoyo cuantitativo, descriptivo y
explicativo, con apoyo de la técnica de bola de nieve y aplicacion de una entrevista a
profundidad (entrevista en linea).

El universo de estudio lo conforman nueve mujeres gerentes o directivas de distintas empresas
de manufactura en la ciudad de Chihuahua.

La entrevista en linea se integr6 de la siguiente manera:

1. Elaboraciéon de directorio de mujeres gerentes y directoras de empresas de
manufactura en la ciudad de Chihuahua.

2. Preparacion del guion de entrevista con apoyo de especialistas.

3. Contacto con las mujeres a través de WhatsApp, mandando un mensaje con
introduccion, objetivo, solicitud de entrevista y garantia de confidencialidad.

4. Programacioén de entrevistas y recordatorios con una infografia con especificaciones de
la entrevista y su desarrollo.

5. Desarrollo de la entrevista con solicitud de permiso de grabacion.
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6. Transcripcion de entrevistas y limpieza de sonidos para legibilidad de texto.

Cabe mencionar que el guion de entrevista considero los temas generales de datos personales;
educacién y formacién; trayectoria profesional, condiciones laborales, balance de vida,
igualdad y equidad de género, liderazgo y consejos. El estudio se basa en la teoria
fundamentada como método adaptable que permite analizar datos y desarrollar teorias a
partir de ellos, facilitando la gestion y mejora del proceso de investigacién (Palacios, 2021).

3. Resultados

En la Tabla 1 se presenta el perfil de las entrevistadas. Este perfil incluye variables como la
edad, afios de experiencia y su puesto actual. La diversidad en los antecedentes de las
entrevistadas permite una exploraciéon mas amplia y profunda de los temas tratados.

Tabla 1.

Perfil de las entrevistadas

Entrevistada Edad Afios de Puesto
experiencia
Entrevistada 1 35 afios 12 afios Gerente de mejora continua
Entrevistada 2 36 afios 5 afos Coordinacién comercial
Entrevistada 3 40 afos 20 afios Directora operativa
Entrevistada 4 40 anos 9 anos Direccién
Entrevistada 5 40 afios 13 afios Directora general
Entrevistada 6 36 afios 16 afios Coordinadora de area logistica
Entrevistada 7 34 afios 15 afios Gerente de control de calidad
Entrevistada 8 49 anos 26 afios Gerente de proyectos de sistemas
Entrevistada 9 50 afios 30 afios Gerente senior regional de IEPS

Fuente: Elaboracién propia (2024).

Las respuestas de la Tabla 1 se obtuvieron por medio de preguntas generales a cada
entrevistada, sobre su educacion, estado civil, edad, si tienen hijos, e incluso si cuentan con
apoyo de limpieza.

La primera pregunta sobre el &mbito laboral que se les hizo a las mujeres fue: ;Qué méritos
lograron para entrar a la empresa?, que en términos generales las entrevistadas alcanzaron
puestos directivos y gerenciales gracias a su dedicacion, mejora continua, dominio del inglés,
responsabilidad sobre multiples plantas y capacidad para resolver problemas financieros.
Aunque también se mencionaron la formacién académica, experiencia laboral y liderazgo,
estos factores fueron menos destacados. Se evidencia disposicién a aprender y adaptarse, asi
como compromiso que se extiende a la esfera familiar, como lo demuestran casos de
entrevistadas que, ademas de sus responsabilidades profesionales y familiares, completaron
estudios avanzados (Maestria y Doctorado) y adquirieron habilidades bilingties.

Luego, se les pregunto sobre su horario de trabajo, si contaban con un horario establecido, asi
como saber o indagar sobre las horas extra que trabajan a la semana. Mientras que algunas de
las mujeres cuentan con horarios establecidos, de 7:00 de la mafiana a 4:30 de la tarde, otras
tienen la flexibilidad de adaptar su jornada segin necesidades personales o de trabajo como
en el caso de la entrevistada 9 “Debido a la naturaleza de mi trabajo en un entorno corporativo
y con equipos internacionales, a menudo se tienen reuniones fuera de este horario.”. Algunas
de ellas comentaron que, para llegar a su puesto se debia otorgar més tiempo o dar ese “plus”.
Las mujeres sefialaron que no es comun trabajar horas adicionales, otros han experimentado
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periodos intensivos con jornadas extensas, como en el caso de la Entrevistada 2 “Durante tres
afios, tuve jornadas laborales extensas, comenzando desde las 3:00 de la mafiana hasta las 9:00
010:00 de la noche, debido a la necesidad de tomar muchos vuelos.”. En algunas de las mujeres
que si realizan horas extras de manera regular, se observa una media aproximada de 5 horas
extra por semana, aunque este nimero puede variar significativamente segin la carga de
trabajo y la demanda del proyecto.

También se pregunté sobre: ;Cudnto tiempo dedican a las actividades domésticas y del
cuidado de familia?, aqui las entrevistadas gestionan su tiempo de manera flexible y
adaptativa para equilibrar sus responsabilidades familiares con sus actividades profesionales
y sociales. La Entrevistada 1 y la Entrevistada 3 dedican considerable tiempo diario a tareas
domésticas y familiares, mientras que la Entrevistada 4 prioriza mantener una vida social
activa, a veces a costa de la perfeccion en el orden del hogar. Por otro lado, la Entrevistada 5
estructura sus dias para dedicar momentos exclusivos a su familia.

Al tener su nivel de gerencia o directivo, se pregunté a las mujeres sobre: ;Cudntas mujeres
hay en puestos gerenciales en la empresa?, aqui segin los datos proporcionados por las
entrevistadas, se estima que el porcentaje de mujeres en roles de direccion oscila entre el 12%
y el 50%. Por ejemplo, la entrevistada 1 platicé que: “...en las dos plantas de la empresa,
aproximadamente el 20% de los puestos gerenciales estan ocupados por mujeres, lo que
representa una proporcion de 4 mujeres en estos roles de un total de 25 gerentes.”. Se evidencia
el esfuerzo de algunas empresas por promover la equidad de género, como el caso de una
compafia de la entrevistada 3, “Hace aproximadamente 4 afios, la empresa inicié un programa
de equidad de género, y hace 2 afios comenzamos a buscar activamente aumentar la presencia
de mujeres en posiciones gerenciales. Se logré alcanzar un equilibrio 50-50 en los puestos
gerenciales, aunque posteriormente se vio afectado por la salida de una de las mujeres”.

Durante la infancia de las entrevistadas, se observa una diversidad de modelos a seguir
laboralmente en sus familias. Algunas participantes mencionan la figura materna como un
modelo influyente en su desarrollo profesional, resaltando su capacidad para conciliar la vida
laboral con el rol de madre. Por ejemplo, la Entrevistada 1 sefialé a su madre como un modelo
a seguir, enfatizando “... Desde la infancia, se me inculcé la idea de que la educacién y la
finalizacién de la carrera eran prioridades.”. Asimismo, la Entrevistada 3 destaco el equilibrio
que su madre mostraba entre su carrera y su rol de madre: “... vi a mi mama trabajar toda mi
vida, lo que me proporcioné un modelo claro de cémo una mujer podia ser una excelente
profesional y, al mismo tiempo, una madre presente y amorosa.”. Sin embargo, también hay
casos donde el modelo a seguir proviene del d&mbito paterno, como en el caso de la
Entrevistada 2, cuyo padre empresario en el sector ganadero y aunque tradicionalmente en ese
ambito las mujeres se dedican al hogar, ella fue la primera mujer en su familia en completar
una carrera universitaria. Por otro lado, algunas entrevistadas mencionaron la falta de un
modelo especifico en su familia durante su infancia, como la Entrevistada 4, quien destacé la
igualdad de roles entre géneros promovida por su familia.

Ascender a los puestos actuales fue un desafio diverso para las entrevistadas. Tres de las
mujeres expresaron que no fue facil, destacando la necesidad de habilidades de liderazgo,
paciencia y adaptacion constante a un entorno cambiante, especialmente en industrias
dindmicas como la automotriz. Un ejemplo fue la entrevistada 9: “Ascender a mi puesto no
fue ni completamente fécil ni completamente dificil, vi una oportunidad y me esforcé por
alcanzarla, pero también tuve que demostrar resultados y trabajar arduamente.”. Dos mujeres
enfrentaron desafios adicionales debido a su género, luchando contra estereotipos,
comentarios sexistas y la discriminacién durante la maternidad, como lo que coment6 la
entrevistada 3: “Habia varios posibles candidatos para el puesto, pero enfrenté desafios



.
European
Public & Social
Innovation
Review

9

adicionales debido a mi edad y género.”. Una mujer més mencion¢ la necesidad de desarrollar
inteligencia emocional para superar obstdculos, mientras que otra mujer atribuy6 parte de su
éxito al apoyo de quienes creian en ellas. Por otro lado, dos mujeres percibieron el ascenso
como algo natural o facilitado por circunstancias favorables.

Se les pregunt6 también: ;Considera que la politica de la empresa es de igualdad? y cuatro
mujeres indicaron que la igualdad y la diversidad son valores esenciales dentro de su
organizacion, resaltando los esfuerzos activos para incrementar la presencia de mujeres en
todos los niveles y el cambio gradual hacia una cultura més inclusiva. Por ejemplo, la
entrevistada 1 coment6 que: “Aunque la industria solia considerarse principalmente para
hombres, esta percepcién ha ido cambiando con el tiempo.”. Una mujer mencion6 la ausencia
de una politica especifica sobre igualdad de género, aunque reconocieron el respeto de todos
los colaboradores, como lo comenta la entrevistada 7: “... la empresa promueve el respeto a
todos los colaboradores como parte de sus valores fundamentales.”. Por otro lado, dos de las
entrevistadas no identificaron una politica explicita de igualdad en la empresa, centrada mas
en aspectos como seguridad, calidad y mejora continua, como la entrevistada 8: “No existe un
valor especifico relacionado con la igualdad o la equidad.”. Sin embargo, el restante de las
mujeres consider6 que, aunque no hay una politica explicita, la empresa fomenta la igualdad
a través de otras politicas relacionadas con seguridad y calidad, asi como mediante valores
como la honestidad y la ética.

Se document6 una tendencia de las mujeres que han sentido la necesidad de modificar su estilo
comunicativo y su apariencia para reflejar autoridad y liderazgo en roles ejecutivos, como lo
comento la entrevistada 1: “A medida que ascendi a un puesto gerencial, tuve que adaptar mi
vestimenta y mejorar mi estilo de comunicacioén para reflejar autoridad y liderazgo.”. Otro
ejemplo es la entrevistada 7: “... en cuanto al comportamiento, he tenido que adoptar una
actitud mas seria y distante en mis relaciones laborales, especialmente con hombres, para ser
respetada.”. También la entrevistada 2, que coment6 que el departamento de RH solicitaba
que cambiard su manera de hablar con los hombres a algo mas “dulce y formal”, mientras que
otras han mantenido su autenticidad sin ceder ante presiones externas. Por ejemplo, la
entrevistada 8 dijo que no ha tenido que hacer estos cambios, pero que: “... siempre he sido
consciente de la necesidad de vestirme de acuerdo con las normativas de la compafiia y
adaptarme a las condiciones del entorno laboral.”. La entrevistada 9 comenté que es
importante cuidar su imagen: “... cada actividad o espacio tiene su momento y requiere un
tipo de vestimenta adecuado.”

En cuanto a la igualdad de trato, en comparaciéon con sus colegas masculinos en puestos
similares, se mostr6 una tendencia de las mujeres que perciben un avance significativo hacia
la equidad, reconociendo la presencia de mujeres en puestos de liderazgo como un factor clave
para promover un trato igualitario, pero otras atn identifican disparidades persistentes. La
entrevistada 2 consideré que se recibe el mismo trato: “No creo tener privilegios por ser mujer
en mi empresa, y reconozco que cualquier apoyo que recibo, como flexibilidad de horario por
ser madre soltera, se debe mas a la conveniencia de la empresa debido a mis resultados
laborales.”. Entre quienes sefialan desigualdades, se destacan situaciones como la asignacion
preferencial de ciertas oportunidades hacia los hombres o diferencias salariales significativas,
un ejemplo es el caso de la entrevistada 8 que mencioné que en su anterior trabajo detect6 que
varios de sus compafieros hombres con mismo puesto y responsabilidades, asi como
antigtiedad, recibian mayor salario que ella, haciendo lo mismo.

Parte de las mujeres han experimentado cambios significativos en su vida personal debido a
las demandas de sus puestos actuales. Estos cambios consisten en ajustes en la distribucién de
responsabilidades familiares, modificaciones en las actividades personales o decisiones
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importantes, como la eleccién de no tener hijos para priorizar la carrera profesional, como es
el caso de la entrevistada 1: “Se ha tomado la decisién personal de no tener hijos para poder
priorizar mi carrera profesional y mi bienestar personal.” y la entrevistada 6 también coment6
abiertamente su decisiéon de no tener hijos ya que “... no tendrian tiempo y deseamos seguir
creciendo profesionalmente”. Otras han experimentado ajustes necesarios para encontrar un
equilibrio entre el trabajo y la vida personal, como trabajar largas horas o adaptarse a nuevos
entornos laborales, como el trabajo desde casa durante la pandemia (Covid-19), asi como lo
dijo la entrevistada 9: “Me he adaptado al modelo de trabajo desde casa (home office), el cual
considero altamente productivo.”

Para ocupar puestos directivos, se consideran diversas habilidades para el éxito profesional.
Entre estas habilidades destacan la comunicacion efectiva, el liderazgo, el trabajo en equipo y
la capacidad para resolver problemas de manera eficiente. La entrevistada 2 destaco la
importancia de la inteligencia emocional y dijo: “...tener confianza en mi misma y en la
capacidad para superar desafios, asi como la importancia de eliminar prejuicios sobre la
maternidad y buscar un equilibrio entre la vida laboral y personal.” y la entrevistada 5:
“Utilizar la percepciéon desarrollada de las mujeres para un liderazgo distinto al
tradicionalmente masculino.”. Ademads, se valora la inteligencia emocional, que permite
gestionar conflictos, mantener el equilibrio y liderar equipos de manera efectiva. La
autoconciencia y la capacidad para tomar decisiones objetivas son también aspectos
fundamentales, asi como la adaptabilidad y la disposicién para el aprendizaje continuo. Se
destaca la importancia de la seguridad en ellas mismas, la autenticidad y la humildad, asi
como la capacidad para establecer relaciones y colaborar de manera efectiva con otros. En
cuanto a habilidades técnicas, se valoran conocimientos en herramientas informaéticas como
Microsoft Office, asi como el dominio del idioma inglés y la capacidad para utilizar sistemas
computacionales relevantes para el puesto. La entrevistada 8 comenté sobre el idioma inglés:
“... importante para oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional, especialmente en
empresas con operaciones internacionales.”.

Con base en el discurso de las entrevistadas, se generé una nube de palabras (Figura 1), que
contiene las habilidades mas mencionadas por ellas. Las palabras con mayor tamarfio fueron
mencionadas con maés frecuencia.

Figura 1.

Nube de palabras de habilidades blandas de las entrevistadas.
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Fuente: Elaboracién propia (2024)

Otra pregunta hecha, fue: ;Siente que el paradigma de contratar a una mujer por su aspecto
fisico se ha superado en puestos gerenciales en las maquilas?, aunque parte de las
entrevistadas perciben avances en este sentido, otras sefialan que persiste la presiéon y la
discriminacién basada en la apariencia fisica en el &mbito laboral, la entrevistada 3 consideré
que: “...muchas mujeres en la industria atn sienten la presiéon de demostrar algo y se ven
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obligadas a adoptar una actitud més ruda o dura en su carédcter y personalidad para encajar
en el ambiente laboral.” (sic) y la entrevistada 7 dijo: “La imagen sigue siendo crucial en la
contrataciéon, tanto para hombres como para mujeres, aunque quizds sea un poco mas
relevante para las mujeres.”. La entrevistada 4 expres6 que este paradigma no se ha superado,
sobre todo en las maquiladoras: “La cultura machista en México contribuye a la discriminaciéon
basada en el aspecto fisico y otros prejuicios.”. En cambio, la entrevistada 8 estimé que no
existe tal paradigma “... la contratacion se basa en el cumplimiento del perfil requerido y en
la politica de tener un equipo equilibrado en términos de género.”, al igual que la entrevistada
9: “La contratacién se basa en el mérito y la capacidad de la persona para desempenar el
puesto, en lugar de factores externos.”

A la pregunta, ;Considera que existe un liderazgo femenino? la entrevistada 1 comenté que el
concepto de liderazgo femenino es amplio y diverso, no se limita a un tnico estilo: “No existe
un dnico estilo de liderazgo femenino, sino que varia segin la formacién, experiencias y
personalidad de cada mujer.”. La Entrevistada 2 reconocié que existe un liderazgo femenino
y se considera ejemplo de ello, otras destacan la importancia de un enfoque colaborativo y de
considerar las necesidades de las personas, como la Entrevistada 3: “...1a tendencia de las
mujeres a brindarse apoyo mutuo y a abrir camino para otras mujeres, extendiendo la mano e
impulsandose unas a otras.” (sic). Por otro lado, la entrevistada 4 dijo: “Existe un liderazgo
femenino con caracteristicas tinicas y valiosas, como la inteligencia, agilidad y atencién a los
detalles.”. Pero también puede integrar el sentido maternal y cuidado hacia sus comparieros,
segin la Entrevistada 5. Sin embargo, algunas entrevistadas no perciben un liderazgo
especifico asociado al género femenino, mientras que otras consideran su existencia,
especialmente en la cultura mexicana, donde se resalta la preparacion, fortaleza emocional y
enfoque en lo intelectual para competir con el liderazgo masculino, como la entrevistada 7:
“Las mujeres lideres tienden a adoptar caracteristicas cercanas a una imagen masculina, como
la dureza, el enfoque en lo intelectual y la preparaciéon constante.”. Ademads, se reconoce que
el liderazgo femenino se caracteriza por su enfoque en el bienestar personal de los
colaboradores, generando un ambiente laboral colaborativo y resultados positivos. Al
respecto, la Entrevistada 9 coment6: “Las mujeres lideres estdn sensibilizadas ante situaciones
personales de los colaboradores, como la maternidad o la paternidad.”

Para finalizar la entrevista, se les pidi6 a las mujeres entrevistadas que dieran algtin consejo a
mujeres en puestos similares. Ellas ofrecieron una variedad de consejos, destacando la
importancia del desarrollo personal y profesional. Recomendaron desarrollar habilidades de
comunicacion y liderazgo para enfrentar desafios con confianza y firmeza, asi como establecer
limites claros en situaciones injustas, como la entrevistada 1, que coment6 que al estar tres
mujeres en reuniones con 20 hombres gerentes, las tres se unen para comentarles cuando hay
comentarios fuera de lugar o no se les toma en cuenta: “Levantar la voz y establecer limites no
solo en el &mbito laboral, sino también en otros entornos sociales, contribuye a romper con los
paradigmas y fomentar un ambiente més inclusivo y equitativo.”

Se enfatiza la necesidad de autoevaluar la satisfaccién laboral y el equilibrio entre vida
profesional y personal, asi como rodearse de personas que brinden apoyo y motivacion. La
entrevistada 3 dijo: “Actuar en funcién de lo que se desea y se valora, con el fin de lograr la
felicidad y la realizacion personal.”. La sororidad y el compafierismo entre mujeres son
promovidos como herramientas para fortalecerse mutuamente y superar obstaculos, como lo
comento la entrevistada 9: “Evitar compararte con los demés, enfocarte en superarte a ti misma
cada dia y establecer metas basadas en tu propio progreso, ofrecer ayuda a otras mujeres en
roles similares. Compartir tu experiencia y brindar orientacién puede ser valioso para las que
estdn comenzando.” (sic). Ademads, se aconseja buscar mentoria, mantenerse actualizada en el
ambito profesional y cultivar una mentalidad proactiva y positiva para alcanzar el éxito,
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también lo coment? la entrevistada 9: “Pedir ayuda cuando las cosas se pongan complicadas,
buscar un mentor que te pueda guiar y ayudar a visualizar donde quieres llegar en tu carrera,
tener modelos a seguir que te inspiren y te ayuden a identificar las habilidades que necesitas
desarrollar.” (sic).

Este estudio refleja una notable diversidad en antecedentes y experiencias de mujeres en
puestos directivos. A través de las entrevistas, se identificaron factores clave como la
dedicacion, la mejora continua, la capacidad de adaptacion y el equilibrio entre la vida laboral
y personal, como fundamentales para su ascenso profesional. Sin embargo, persisten desafios,
como la necesidad de equilibrar las responsabilidades laborales y familiares, la percepcion de
desigualdad en el trato y la presion para modificar el estilo comunicativo y apariencia para
reflejar autoridad. Aunque se perciben avances en la equidad de género dentro de las
organizaciones, todavia existen disparidades y obstaculos que deben superarse. Las
entrevistadas destacaron la necesidad de desarrollar habilidades blandas, inteligencia
emocional y una mentalidad proactiva para lograr crecimiento profesional. Ademads, sus
consejos para mujeres en roles similares fueron la autoevaluacion, el establecimiento de limites
-claros- y la busqueda de mentoria y apoyo mutuo (sororidad). Se destacé la importancia del
desarrollo personal y profesional, la autoevaluacién continua, y el equilibrio entre la vida
laboral y personal para mujeres en puestos directivos.

4. Discusion

Una de las principales limitaciones de este estudio radica en el tamafio y la ubicaciéon
geogréfica de la muestra. Solo se entrevistaron a nueve mujeres, todas residentes de la ciudad
de Chihuahua. Esta restriccién puede limitar la generalizacion de los hallazgos a otras regiones
y contextos.

De las preguntas generales a las entrevistadas se obtuvo un promedio de edad de entre 34 y
50 afios, segtin Meza (2024), en los consejos directivos en México el promedio de edad de las
mujeres ejecutivas es de 41 a 60 afios, teniendo un mayor porcentaje entre 51 y 60 afios, que
sugiere que son mujeres que cuentan con mayor experiencia.

Con respecto a los méritos que hicieron las mujeres para ocupar su puesto en la empresa,
comentaron que, principalmente, iban con su dedicacién, mejora continua, dominio del idioma
inglés, responsabilidades, formacién academia, experiencia laboral, habilidades de liderazgo
y compromiso constante. Las mujeres enfrentan una cantidad superior de obstaculos en el
mercado laboral en comparacién con los hombres, especialmente en lo que respecta al acceso
a roles de mayor responsabilidad (Cuadrado y Morales, 2007).

Al platicar con ellas sobre sus horarios de trabajo y horas extra, todas cuentan con un horario
establecido debido a su puesto y también gracias a él pueden tener flexibilidad en horarios,
aunque también se coment6 que tuvieron que dar horas extra antes de llegar a su puesto para
dar un esfuerzo extra y también es importante recordar las horas dedicadas a limpieza o al
hogar que también es trabajo, pero no remunerado, y las mujeres destinan aproximadamente
32.7 horas adicionales por semana (El Financiero, 2023), que fue como dos entrevistadas
comentan que si dedican considerablemente de su tiempo al hogar; otra entrevistada prefiere
priorizar su vida social como manera de relajacion después el trabajo.

Entre el 12% y el 50% son las mujeres que se encuentran en roles directivos en las empresas
consideradas, de acuerdo con las entrevistas, mientras que una de ellas coment6 que es un
porcentaje muy bajo en su empresa, siendo solamente 3 mujeres y 20 hombres; otra mujer
comentd que por su posiciéon en la empresa tuvo la oportunidad de implementar el 50% de
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igualdad en estos puestos. Segtin Meza (2023), en México, el 38% de los puestos de alta
direccién estan ocupados por mujeres en el 2023.

Cuatro mujeres mencionaron a sus madres como modelo a seguir, destacando el equilibrio de
sus mamads con el rol de madre y su rol profesionista. También se mencionaron a los papas por
el lado profesional y de la parte empresarial, asi como figuras importantes de amigos, maestros
y jefes de trabajo. Hay datos que afirman que, del total de las madres ocupadas en el mercado
laboral, 64 % son trabajadoras subordinadas y remuneradas, 26.6% trabajan por cuenta propia,
6.6% no tiene remuneracién y sélo 2.8% se desempefia como empleadora (Instituto Nacional
de las Mujeres, 2018).

Para las mujeres, el ascenso laboral puede ser complicado. De las entrevistadas, tres de ellas
comentaron que no fue facil, dos de ellas opinan que es algo natural y depende de las
circunstancias y dos mas comentaron que no fue fécil, principalmente por cuestiones debido a
su género por estereotipos: comentarios sexistas y discriminaciéon en la maternidad,
coincidiendo todas en que se debe trabajar con la inteligencia emocional para superar
cualquier obstaculo. Lo anterior alude al término “techo de cristal”, que describe una serie de
barreras discriminatorias que, aunque no siempre son evidentes, establecen un limite dificil de
superar en la carrera profesional de las mujeres (Gonzélez y Junquera, 2015).

Se podria pensaria que en las empresas actuales se cuenta, obligatoriamente, con politicas de
igualdad de género, pero solamente cuatro mujeres de las entrevistadas mencionaron que es
uno de los valores centrales de la empresa y las otras cinco mujeres mencionan que no existe
como tal una politica, pero se fomenta la igualdad de distintas maneras (sin la formalizacién
por escrito). Gerzema y D’ Antonio (2013) aplicaron encuestas para determinar las actitudes o
valores importantes para una empresa, comprobando en los resultados que los valores que se
consideran femeninos son los que la gente dice que benefician mas a los negocios y deberian
de aplicarse.

Las mujeres que se visten de manera mas masculina son vistas con una mayor posicion de
liderazgo (Soto, 2021), asi como se ha visto a mujeres en puestos politicos con estereotipos fijos
de vestimenta y manera de hablar. Esto es un ejemplo del cambio de vestimenta que hacen las
mujeres para ocupar puestos directivos. Las entrevistadas experimentaron presion al cambiar
su estilo de comunicacién, la manera de expresarse ante los demds y su manera de vestir, como
su comportamiento segtn sean las circunstancias laborales o sociales.

En cuanto a la igualdad de las mujeres en puestos similares con hombres, se obtuvieron
distintas respuestas, desde las que perciben un avance significativo hacia la igualdad, las que
sienten un trato igual con los hombres, y las que se percatan de diferencias salariales hombres
y mujeres con las mismas responsabilidades. El tomar la decisién de priorizar la carrera
profesional ante la vida personal, como no tener hijos o el divorcio, fueron temas mencionados
para ocupar un puesto directivo, porque preferian impulsar su area profesional. Se comenté
que deben: “... jugar con sus cartas” para equilibrar su vida personal y laboral. Existe una
encuesta mundial aplicada por Mars Company, donde se detecta que 26% de las mujeres desea
un equilibrio entre vida y trabajo, puesto que detectan falta de este balance principalmente en
las tareas del hogar (Juarez, 2021).

Respecto a habilidades blandas y duras se enfatiz6 en la mujer la inteligencia emocional, asi
como comunicacién, liderazgo, confianza, compromiso, relacionamiento, equilibrio,
humildad, negociacién, dominio de inglés y dominio de herramientas computacionales. Segtin
Garcia-Solarte, citado por Laura-Castillo (2021), se sostiene que hay evidencia cientifica que
respalda la idea de que los hemisferios cerebrales de las mujeres, el derecho asociado con las
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emociones y el izquierdo con los conocimientos, estan interconectados de manera que les
permite ser mds efectivas en la gestion de recursos y la formulacion de estrategias.

Asi como se les pregunt6 a las mujeres sobre si tuvieron que hacer cambios en su vestimenta
o manera de hablar, también es importante saber si se ha roto el paradigma de contratar a una
mujer por su aspecto fisico. Dos de las entrevistadas comentan que la contratacién se basa en
el mérito y capacidad de desempeniar el puesto, mientras que el restante considera que la
imagen sigue siendo esencial en el proceso de contratacién hoy en dia. La brecha de género en
México se sittia en un 76.4%, lo que refleja la desigualdad en la participacién econémica y
laboral calificada, en la esfera politica, el acceso a la educacién y la esperanza de vida, en
comparacién con esos paises (Instituto Nacional de las Mujeres, 2022).

El liderazgo femenino puede no limitarse a un tnico estilo como comenté una de las
entrevistadas, pero se encuentra una tendencia en definir que el liderazgo femenino se basa en
la colaboracién y apoyo entre mujeres, empatia, agilidad y de la inteligencia. Asi como Marilyn
Loden, Sally Helgesen y Helen Fisher definieron, el liderazgo femenino se basa en la capacidad
para escuchar activamente, mostrar empatia, comunicarse de manera efectiva y fomentar el
trabajo en equipo. Esto se vio reflejado en los consejos ofrecidos por las entrevistadas, en
referencia con el desarrollo de habilidades de comunicacién y liderazgo, establecer limites
cuando se vean situaciones injustas “no callarse”, buscar la satisfaccion en la vida intentando
tener un equilibrio personal y laboral, asi como tener mentores como personas clave que
ayuden en el proceso de crecimiento profesional, y sobre todo decidir lo que cada mujer quiera
hacer, sin tener que dudas por tomar una decisién propia.

5. Conclusiones

Las mujeres entrevistadas demostraron que, aunque el camino hacia la alta direccién no es
sencillo y esté lleno de desafios como los estereotipos de género y la necesidad de equilibrar
la vida profesional y personal, su perseverancia y desarrollo continuo las llevaron a romper el
techo de cristal. Para facilitar este camino a mdas mujeres, se sugiere implementar politicas de
igualdad y equidad de género mas formales y efectivas en las empresas, asi como fomentar
redes de apoyo tanto dentro como fuera del &mbito laboral. Ademas, es fundamental que las
mujeres busquen siempre su desarrollo personal y profesional, sin dejar de lado el equilibrio
en su vida, aprendiendo a manejar la inteligencia emocional y aprovechando el apoyo de su
entorno familiar y social para crecer en todos los aspectos.

Las mujeres entrevistadas rompieron el techo de cristal por sus méritos, como la dedicacién,
formacién continua, habilidades blandas y duras, sin embargo, no fue un camino facil debido
a que se enfrentaron todas a estereotipos de género. El equilibrio en la vida de cada una de
ellas es algo que se mencioné con frecuencia, comenzando sobre la cuestion de horario que, a
pesar de que su puesto actual les permite tener flexibilidad de horario, para llegar a eso se
mencionaron horas extra para demostrar ese “plus” ante los jefes. También en este equilibrio
hubo temas sobre las decisiones personales que tomar para seguir con su carrera profesional,
dejando de lado algunas responsabilidades domésticas para tener tiempo en la vida social,
decisiones de maternidad debido al poco de tiempo libre y también decisiones sobre sus
parejas, como divorcios o, en contraste, contar con su apoyo para llevar las distintas tareas de
la vida cotidiana.

También se mostr6 la tendencia de hablar de un liderazgo femenino, con un estilo empatico,
de colaboracion y habilidades comunicativas, asi como la importancia de aprender a trabajar
con la inteligencia emocional. Se ve la importancia de las empresas en la implementaciéon de
politicas y valores de igualdad y equidad de género que, aunque se perciben avances, se
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necesitan politicas formales al respecto para seguir promoviendo un cambio en las empresas,
en cualquier puesto. El aspecto familiar es muy importante en las mujeres, ya que por medio
de la familia, amigos, profesores y jefes pueden incentivar a otras mujeres a seguir creciendo
o siendo ese soporte tan necesario, porque entre mujeres se debe crear una red de crecimiento.

Se considera que la investigacion aporta visibilizacion de los desafios que enfrentan las
mujeres en la alta direccién, como los estereotipos de género y el equilibrio entre vida
profesional y personal tan buscado por ellas. De acuerdo con los testimonios, es
imprescindible el desarrollo continuo de habilidades blandas y propiciar redes de apoyo
dentro y fuera del &mbito laboral, lo que alude al concepto de sororidad. Se exploraron las
nociones relacionadas al estilo de liderazgo femenino, el cual fue definido por las entrevistadas
como empatico, colaborativo y basado en habilidades comunicativas, reiterando Ia
importancia de la inteligencia emocional. Se advierte el valor del apoyo familiar y social para
el crecimiento profesional de las mujeres, por lo que se recomienda continuar haciendo visible
la problemética y educar a hombres y mujeres para inhibir el estancamiento del progreso
social.
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