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La bibliografia que se utiliza en el presente
estudio proviene de dos fuentes temdticas en cuanto el
argumento tedbrico: el liderazgo como concepto se basa en
los clésicos de organizacién de empresas sacada
fundamentalmente de bibliotecas universitarias. A medida
que se acercan los afios noventa, hay que recurrir a
bibliotecas mé&s especializadas de escuelas de negocios,
las principales han sido las del IESE, ESADE y la Harvard
Business School Club de Barcelona. En cuanto la otra
fuente, relacionado a temas de la mujer, una buena fuente
ha sido el Ministerio de Asuntos Sociales de Madrid. El
resto de contactos ha sido variado: Institut Catald de 1la
Dona, Dones Eurocreadores de Catalunya, FEDEPE, Centre
d’ Investigacié Histérica de la Dona, Centre Técnic de la
Dona, Associacié Catalana d’Empresaries i Executives,
Fundacidé Aurélia Campmany y la European Women Management
Developement Network. También se han utilizado algunas
cbnexiones cibernéticas con la Universidad de California,

sobretodo en su campus de San Diego (La Jolla).
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Abegglen, J. C. y G. Stalk (1986) Kaisha: La corporacién
japonesa. Barcelona: Plaza y Janés. Exponen los
resultados de las principales empresas Jjaponesas.
Proponen unas caracteristicas que al principio
resultaron sorprendentes. Es un libro esencial de
referencia en el management.

Adell, R. y F. Ketterer (1990) Gestién de tesoreria con
Ffuturos financieros. Barcelona: Gestién 2000 (EADA

Gestidén) . Manual préactico sobre los futuros mercados
financieros.

AEDIPE (Asociacién Espafiola de Directores de Personal) ed.
(1995), La nueva gestién de los recursos humanos.
Madrid: Gestién 2000. Coordinado por M. Orddiez
Ordéfiez ofrece una serie de capitulos sobre
problemdticas en el mundo de la gestidén y direccidn
de personal. Esté& organizado en dos partes, la
primera tiene un matiz més institucional de la propia
asociacién. La segunda incluye articulos para el/la
profesional de los recursos humanos; véase
especialmente "Del subempleo femenino a 1la
incorporacién de la mujer a puestos directivos" de
Pilar Goémez-Acebo.

Airaudi, S. (1984) "L’Amérique observe le Japdn et
s’ autocritique". Management (Francia, mayo-junio).
Plantea un modelo de la estructura la empresa
japonesa y su situacién en una escala de valores
respecto al resto del mundo.

Ritzer, G. (1995) Teoria socioldbégica clasica. Madrid:
McGraw-Hill. Traducido por A. Almarcha profesor de la
universidad de Maryland sus principales intereses
tebricos son la metateoria y la teoria de la
racionalizacién. Esta obra ofrece un andlisis general
sobre la teoria sociolbdgica y sus principales
tebricos desde Comte y Mead hasta Schutz y Parsons.

Alonso, V. y A. Blanco (1990) Dirigir con calidad total:
Su incidencia en los objetivos de la empresa. Madrid:
ESIC.Orientado al mundo de la direccién especializada
de la calidad. Es un manual para profesionales.
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Alvarez, J. L. ( 1994) "La situacién familiar en el disefio
de carreras profesionales". Nota técnica preparada
por el autor para uso de docencia interna del IESE.
Se describen algunos conceptos que afectan a la mujer
pero también a los directivos en general respecto a
criterios de flexibilidad, maternidad, apoyos
familiares, etc.

Anderson, M. (1971) Family Structure in the 19th Century.
Cambridge: Cambrige University Press. Planteamiento
de corriente marxista que narra los inicios de la
estructura familiar, los incipientes resultados del
patriarcado a consecuencia de la inminente
industrializacién, y al paulatino abandono del campo.

Argyris, C. (1964) Personalidad y organizacién. Madrid:
Centro de Formacién y Perfeccionamiento. La versién
original es de 1957. Parte de un marco tebrico y tras
expresar los enfoques micro y macro organizacionales
llega a unas conclusiones para el cambio en la
organizacién.

Asplund, G. (1988) Women Managers: Changing Organizational
Cultures. Nueva York: John Wiley y Sons. Es de los
primeros libros que refleja una realidad incémoda: la
minimizacién de las mujeres en la direccidén. Realiza
un anédlisis riguroso de los valores masculinos y los
compara con los femeninos. La autora sueca, centra su
andlisis en su pais donde cabe pensar que comporta
una tradicidén mas progresista. Pero sus conclusiones
no van en esa direcciédn.

Bacharach, D. B. y E. J. Lawler (1980) Power and Politics
in Organizations. San Francisco: Jossey Bass. Un
cldsico en el mundo de la direcciédn de empresa,
incluye un andlisis serio sobre los problemas que
puede engendrar el poder informal cuando esté& fuera
de control.

Balbo, L. (1975) "La doppia presenza", en Inchiesta 32. y
también en L’inferma scienza. Tre saggi

> sull’instituzionalizzazione della sociologia in
ITtalia. 1978. Bologna: Il Mulino. Se centra en las
formas que la mujer adopta para ejercer su tarea
segtin los principios femeninos. Tiene un caréacter
reivindicativo.

Barcel6, G. (1989) La formacién del dirigente. Madrid: CDN
Ciencias de la Direccién. Categorizacién de las
distintas estrategias de formacibén que puede poseer
el dirigente.
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Barron, R. D. y G. M. Morris (1976) Sexual Divisions and
the Dual Labour Market. Londres: Longman.
Ratificacién de la teoria dual en Estados Unidos.
Destaca el interés, incluso de los sindicatos del
paralelismo entre trabajo estable y perdurable frente
al efimero de negros/as y mujeres.

Bartoli, A. y Ph. Hermel (1986) Piloter l’etreprise en
mutation: Une approche stratégique du chagement.
Paris: Les Editions d’Organisation. Utiliza la
metodologia del andlisis sobre liderazgo para
defender la dualidad entre emprendedor interno y
externo. Es uno de los primeros trabajos serios sobre
las ventajas y limitaciones de los lideres.

Bass, B. M. (1990a) Handbook of Leadership: Theory,
Research and Managerial Implications. Nueva York:
Free Press. 32 edicién. Es una ampliacidén y
actualizacién de la Ultima parte de su anterior
libro: Leadership and Performance Beyond
Expectations.

Bass, B. M. (1990b) Bass and Stodgill’s Handbook of
Leadership. Nueva York: Free Press. Desarrollo de
diversas descripciones en empresas estaunidenses
enfatizando la necesidad del potencial de las
aportaciones ascendentes para ganar competitividad.

Bass, B. M. (1972) Psicologia de las organizaciones.
México D. F.:CECSA. Manual de psicologia social donde
se adaptan conceptos a la organizacién hasta entonces
considerados como clinicos. Hoy dia, algunos de ellos
se consideran ya obsoletos.

Bass, B. M. (1985) Leadership and Perfomance Beyond
Expectations. Nueva York: Free Press. Es una muestra
del movimiento en torno a la figura del emprendedor.
Defiende que el lider se identifica por su carisma,
su consideracién individualizada, y estimulacién
intelectual.

Bass, B. M. y B. J. Avolio (1990) "The implications of
transactional leadership for individual, team and
organizational development". pp. 231-272 en W.
Pasmore y R. W. Woodman (eds.). Research on
Organizational Change and Development. Greenwich,
Conn.: JAT Press. Aportaciones de sus teorias
experimentadas en Europa con el reconocimiento de
otros autores.

Bazo, M. T. (1991) La sociedasd anciana. Madrid: Centro de
Investigaciones Sociolégicas.
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Bazo, M. T. (1992) La ancianiedad del futuro. Barcelona:
SG Editores y Fundacién Caja Madrid.

Bate, B. (1988) Communication and the Sexes. Nueva York:
Harper y Row. Expone algunos de los problemas de la
comunicacién entre géneros, en funcidn de la
educacién, los roles y los prejuicios.

Beechey, V. (1977) "Some notes on female wage labour in
capitalist production", Capital and Class 3. Articulo
desarrollado a partir de datos estadisticos estatales
que analizan la segregacién femenina sostenida de
algunas profesiones, asi como la masculinizacién de
otras.

Bell, Daniel (1976) El1 advenimiento de la sociedad
posindustrial. Madrid: Alianza Universidad. Profesor
de sociologia, Daniel Bell advierte desde Harvard la
emergencia de una nueva sociedad en los préximos
cincuenta afios. Esta sociedad estd regida por una
amalgama de principios articulados por tres criterios
axiales de signo contrario: la estructura
tecnoeconémica, el orden politico, y la cultura. Esas
contradiciones se aclaran con mas detalle en la
siguiente publicacidén de Bell: Las contradicciones
culturales del capitalismo.

Beneria, L. (1979) "Reproducciédén, produccibédn y divisién
sexual del trabajo". Mientras Tanto, 6. Andlisis
critico sobre las esferas de reproducidédn/producién.
Articulo sintético con un componente feminista y
dentro de una de las corrientes neomarxistas.

Beneria, L. y G. Sen (1982) "Desigualdades de clase y de
género y el rol de la mujer en el desarrollo
econdémico: Implicaciones tebricas y préacticas".
Mientras Tanto, 15. Panorémica critica de diversas
teorias sobre las esferas reproductiva y productiva
de la mujer.

Beneria, L. (1991) "La globalizacidén de la economia y el

N trabajo de las mujeres". Economia y Sociologia del
Trabajo, 13-14. Puesta al dia de nuevos escenarios
contemplando la internacionalizacién en una fase
avanzada y cémo repercute todo ello en el mercado de
trabajo doméstico y el asalariado.

Bernillén, A. y O. Cerutti (1988) Implantar y gestionar la
Calidad Total. Barcelona: Gestién 2000. Presentan la
metodologia para implantar la Q.T. en el mundo de la
produccién.
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Bhatnagar, D. (1988) "Professional women in organizations:
New paradigms for research and action". Sex-Roles 18
(5-6), pp 343-355. Planteamientos diversos sobre las
dificultades y barreras gue se encuentra la mujer.
También presenta algunas ventajas y contradicciones.
Es uno de los autores que sostiene que el mentor
emocional (que él llama "padrino organizacional") es
indispensable y positivo para la aspirante a
directiva.

Blake, R. R. y J. S. Mouton (1964) The Managerial Grid.
Houston: Gulf Publications. Bajo una perspectiva
psicolégica explican el modelo de liderazgo gue
todavia persiste en muchas corporaciones, al menos de
forma tebrica. Existe una versidn en espafiol editada
en México DF(1980) por la editorial Diana con el
titulo de El nuevo grid gerencial.

Blanco, A. y A. Senlle (1988) Desarrollo de directivos y
calidad total en la organizacidén. Madrid: ESIC. Se
advierte a los profesionales de la gestidédn que sin
una convicecidén integral por parte de la globalidad de
la estructura de la empresa, la C.T. puede ser un
fracaso o sélo servir para la galeria.

Blood, R. y R. Hamblin (1958) "The effects of the wife’s
employement on the family power structure", Social
Forces. Se plantean la importancia no reconocida del
"trabajo invisible" de las amas de casa en un entorno
paternalista.

Blum, L. y V. Smith (1988) "Women’s mobility in the
corporation: A critique of the politics of optimism"
Journal of Women in Culture and Society, 13 (3), pp.
528-545. Articulo donde se sostiene la continuada
segregacibén sexual tanto horizontal como vertical.

Borderias, C., C. Carrasco y C. Alemany {(eds.) (1994) Las
mujeres y el trabajo: Rupturas conceptuales.
Barcelona: Economia Critica, FUHEM. Compilacién de
articulos sobre el trabajo de las mujeres en los
ultimos veinte afios. Los articulos responden a
objetivos varios, como dar a conocer las distintas
lineas de investigacién y de debate por un lado.
También plantea problemas metodolégicos, tedricos e
interpretativos, todo ello estableciendo una linea
dialéctica sobre el tema de la reproduccidédn y la
produccidn.

Bourgeois, L. I. (1980) "Strategy and environment: A
conceptual integration". Academy of Management
Review. 5, pp. 25-39. Discipulo de Mitzberg, més
orientado a la racionalidad y las normas. Este
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planteamiento se va perfilando como la "Direccidn
Estratégica", menos evolucionada que la linea que
posteriormente el mismo Mitzberg llama Direccidn
Estratégica de corte mas creativo.

Bowman, G. W., N. B. Worthy y S. A. Greyser (1965) "“Are
women executive people?". Harvard Business Review,
julio—agosto. Fue uno de los primeros articulos que
desencadend un debate nacional con réplicas en la
revista Fortune y otras especializadas. Pero el
debate tiene més de novedoso que no de critico, y no
logra superar la fase sensacionalista.

Braveman, H. (1974) "Labor and monopoly capital®, Monthly
Review Press. Autora critica marxista que defiende la
potencialidad de la fuerza del trabajo doméstico

préximo a los planteamientos feministas de linea
reivindicativa.

Bris, N. (1989) La legislacién laboral espaniola: Accién
positiva y marco constitucional. Madrid: Instituto de
la Mujer, "Mujer e igualdad de oportunidades en el
empleo". Serie debate n®7. Madrid: Ministerio de
Asuntos Sociales. Esta obra analiza la situacién de
las normas reguladoras. Se dan detalles
representativos sobre las distintas aplicaciones
constitucionales de colectivos especiales.

Bryman, A. (1986) Leadership and Organizations. Londres:
Routledge y Kegan Paul. Analiza en profundidad el
concepto de leadership y dedica un amplio capitulo a
la necesidad de su potenciacién y a sus relaciones
con la organizacién en un entorno global.

Camden, C. y J. Witt (1983) "Manager communicative style
and productivity: A study of male and female
managers". International Journal of Women’s Studies,
6, pp. 258-269. Estudio comparativo entre una
poblacién numerosa de directivos y la comparacién con
otros estudios similares en Estados Unidos.

Carli, L. L. (1990) "Gender, language and influence".
Journal of Persoconality and Social Psychology, vol.
59, n? 5.Estudio psicolbégico que persigue destacar el
impacto del género en términos de comunicacién.

Casanova, L. (1993) "La mujer en la empresa". Nueva
Empresa, 376, pp. 69-70. Articulo que pertenece a las
ultimas aportaciones que quieren desmitificar el
liderazgo femenino como contrario al masculino.

Casas A. (1996) "Mujer empresaria: El progresivo
establishment de la mujer en Espafia". Management

’



319

Empresa. Barcelona: Escola Universitaria d’estudis
Empresarials (17) 30-36. Articulo donde se pone de
manifiesto los cambios de estructura demogradfica de
la poblacién activa. En algunos sectores la mujer se
estd consolidando cuantitativa y cualitativamente en
plena crisis estructural del mercado laboral.

Casas, I. y A. Sallé (1975) Dimensiones teébricas en el
anadlisis del empleo de las mujeres y examen de las
estadisticas exigentes en Espafia. Seminario sobre
indicadores sociales sobre la situacibdbn de las
mujeres. Barcelona. Conclusiones de un simposiom
sobre indicadores macroecondémicos scbre el estado
laboral femenino.

Claver, E., J. L. Gascd y J. Llopis (1995) Los recursos
humanos en la empresa: Un enfoque directivo. Madrid:
Civitas. Manual de recursos humanos. Es uno de los
primeros elaborado en Espafia por y para espafioles.
Todo ello con un enfoque directivo y de mercado
global.

Clifford, D. K. y R. E. Cavanagh (1985) The Winning
Perfomance. Londres: Sidgwick y Jackson.Monografico
sobre el fenbmeno del cambio. Estd dividido en diez
capitulos y las conclusiones se presentan en forma de
decalogo.

Clutterburk, D. y S. Crainer (1991) Los maestros del
management. Barcelona: Grijalbo. Edicién original en
1990. Resume el pensamiento y los avances de los
tedricos actuales.

Crozier, M. (1965) El fenémeno burocrdtico. Madrid:
Secretaria General Técnica de la Presidencia del
Gobierno. Libro de lectura descriptiva con un gran
numero de ejemplos. Realiza una exposicién de las
posibilidades, usos e interpretaciones de los
factores que componen la burocracia, el poder, y la
eficacia.

Chadeau, A. (1984) "Measuring household activities: Some
international comparisons", The Review of Income and
Wealth, serie 32. Articulo critico con gran numero de
estadisticas y graficos. Las conclusiones son
ambiguas.

Chusmir, L. H.; C. S. Koberg y J. Mills, (1989) "Male-
female differences in the association of managerial
style and personal values". Journal of Social
Psychology, 129 (1), pp. 65-78. Documento que
contiene una perspectiva global de las mujeres
ejecutivas en diversas &reas del mundo, analizando
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los motivos por los cuales no acceden con facilidad a
los puestos de alto nivel.

Chusmir, L. H. y C. S. Koberg (1986) "Developement and
validation of the sex role conflict scale". Journal
of Applied Behavior Science 22, pp. 397-409. Articulo
de compilacién de trabajos anteriores de los autores
referidos a 1os distintos roles sexuales de las
personas.

Dafna, N; Izraeli y Nancy J. Adler (1992) Competitive
Frontiers: Women Managers in Global Economy. Oxford:
Blakwell Publishers. Intento afortunado de recoger
todas las perspectivas nucleares del tema. Con
historias de vida diferentes evaluan problemdticas
distintas. En la Gltima parte define conceptos
aplicables a Estados Unidos.

Daft, R. L. y R. M. Steers (1986) Organizaciones: El
comportamiento del individuo y de los grupos humanos.
México DF: Limusa. Orientacién critica de los modelos
existentes porque los considera demasiado orientados
a los resultados economicistas. Aportaciones nuevas
orientadas al ser humano.

Dahrendorf, Ralf (1973) Homo Sociologicus. Londres:
Routledge and Kegan Paul. Su teoria esta vinculada a
los cambios que se han producido en la estructura
social, especialmente en lo que concierne al poder en
relacién a los instrumentos de produccién.

Dalla Costa, M. R. (1972) Las mujeres y la subversién de
la comunidad. Madrid. Siglo XXI. Dentro de una de las
lineas marxistas de investigacién, representa una
discipula continuista de Cristine Delphy al
considerar a la mujer una nueva clase social.
Reivindica un salario a la "mujer doméstica®™ lo que
provocd un caudal de criticas.

Davidson, M. J. (1987) "Women and employement" en Warr
(ed.) Psychology at Work. Londres: Penguin.
Identificacién de barreras como tradiciones,
educacién, restricciones legales, estructuras
sociales, nivel de desarrollo econémico, presibn
familiar y del a&mbito doméstico e incluso desinterés
por parte de las propias mujeres para perseguir un
posicionamiento méds consolidado en el mundo laboral.

-

Delphy, Ch. (1970) "El enemigo principal" en Ch. Delphy
Por un feminismo materialista. Barcelona: La Sal.
1982. Este libro analiza el movimiento feminista que
defendia las teorias del Trabajo Doméstico al
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reivindicar que la mujer debia ser considerada una
nueva clase social.

Deming, W. E. (1979) Quality is Free. Nueva York. McGraw-—
Hill. Primer libro que rompe el silencio de la
hegemonia japonesa en la manera de concebir el
management. Es considerado un "best-seller"en la
materia.

Deming, W. E. (1986) Out of the Crisis. Cambridge, MA: MIT
Press. Libro de orientacién critica que da respuesta
a las corrientes que le consideraban exagerado.

Deming, W. E. (1989) Calidad, productividad y
competitividad. Madrid: Diaz Santos. Manual de la
calidad en su nueva dimensidén, su introduccién y el
capitulo histérico merece especial atenciédn por el
caracter de hechos consumados.

Dexter, C. (1991) "Paradox: Myth and reality of women in
management in the US." Women in Management Review &
Abstracts, 6 (2), pp. 4-9. Articulo orientado a
desmitificar cuantitativamente el numero de mujeres
en la alta direccién. Por primera vez se cuestiona la
dificultad implicita de integrar en middle manager en
estos anadlisis. Sus conclusiones son pesimistas si se
comparan con toda la corriente que le precede.

Dipboye, R. L.; H. L. Fromkin, y K. Wiback (1975)
"Relative importance of applicant sex,
attractiveness, and scholastic standing in evaluation
of job applicant resumes". Journal of Applied
Psychology. 60, pp 39-43.

Dominguez Alcén, C. (1983) Sociologia y enfermeria.
Madrid: Piramide.

Donnell, S. y J. Hall (1980) "Men and women as managers: A
significant case of no significant difference".
Organizational Dynamics, primavera, pp. 60-~77.
Articulo comparativo de una muestra de directivos de
ambos sexos donde los autores se esfuerzan para
resaltar las diferencias y similitudes del dia a dia
de los ménagers.

Downey, H. K.; J. E. Sheridan, y J. W. Slocum (1975).
"Analysis of relationship among leader behavior,
subordinate job perfomance and satisfaction: A path
goal approach." Academy Management, 18, pp. 253-262.
Articulo inserto en la dialéctica para perfeccionar
aspectos diluidos de la DPQO. Recoge extractos de
diversos autores sensibilizados en darle una
dimensién analitica a la teoria de Path-goal.
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diversos autores sensibilizados en darle una
dimensién analitica a la teoria de Path-goal.

Drago, R. y R. Perlman (1989) Nuevos enfogques
microeconémicos en la economia del trabajo. Madrid
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. Compilaciébn
critica de nuevas teorias, analiza a partir de la
teoria neoclédsica hasta entrar de lleno en la teoria
de Becker pero siempre en el ambito de la
macroeconomia.

Drucker, P. F. (1981) Gestién dindmica. Barcelona: Hispano
Europea. Resume de forma sistemédtica los problemas
heterogéneos problemas que plantea la gestidn
empresarial. Para ello toma como médulo orientativo
la cultura empresarial y la excelencia.

Drucker, P. F (1983) El cambiante mundo del directivo.
Barcelona: Grijalbo. Abstraccién relativa al entorno
turbulento hace que se tengan que tomar medidas
conceptuales, y en relacién al poder, toma de
decisiones cultura de empresa para poder ser
considerado como empresa competitiva.

Drucker, P. F. (1985) Innovation and Entrepreneurship.
Nueva York: Harper and Row. Ensayo sobre el concepto
del emprendedor. Defiende la interrelacidbdn entre la
adaptacién al cambio y los proyectos individuales por
propia naturaleza.

Duart, P.; A. Marti; M. y O. Poveda Quifiones (eds.) (1993)
Desigualdad sexual. Valencia: 1993 Tirant lo Blanch
(ed.) Recopilaciébn de articulos cuyo rasgo comun es
la desigualdad sexual. La segunda mitad del libro
incluye una discusién sobre conceptos tradicionales y
el nuevo entorno.

Duréan, M. A. (1977) El trabajo de la mujer en la
Universidad. Madrid: Fundacién Universidad—-Empresa.
Resultado de una convocatoria publicada por la
Fundacién Universidad Empresa en 1975, afo que la ONU
declara "Afio Internacional de la Mujer". Trabajo
dividido en ocho partes, sobre diversos puntos de
vista que necesariamente pasan por la empresa, la
universidad y la sociedad.

Durén, M. A. (1972) El trabajo de la mujer en Espafa.
Madrid: Tecnos. Andlisis descriptivo de la mujer en
nuestro pais, en un trabajo serio que conceptualiza
algunos aspectos olvidados como la ocultacién del
trabajo rural de la mujer (con mucho peso por ejemplo
en Galicia) y el industrial entonces en crecimiento
{(por ejemplo en Cataluifia).

’
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Duran, M. A. (1977) Dominacidén, sexo y cambio social.
Madrid: Edicusa.

Durén, M. A. (1987) La jornada interminable.
Barcelona: Icaria. Ensayo sobre el desajuste cultural
que representa la carga doméstica no reconocida que
afecta especialmente a las mujeres insertas en el
mercado laboral.

Duran, M. A. (1988) De puertas adentro. Madrid:
Instituto de la Mujer. Ministerio de Cultura. Es el
marco de un programa de andlisis donde se diagnostica
el estado actual del mercado laboral femenino y la
incidencia del trabajo doméstico en Espafia.

Duncan, W. J. (199%91) Grandes ideas en la direccién de
empresas. Madrid: Diaz de Santos. Refleja las
aportaciones de las ultimas tendencias descritas por
Tom Peters y los logros en las corporaciones
japonesas en una etapa caracterizada por el cambio
sostenido.

Dunn, Manuela (1990) The Song of Eve. Singapur:
Robinbook. Traducido al espanol en 1992 con el titulo
Diosas: La cancién de Eva. Barcelona: Circulo de
Lectores. Es unh trabajo a caballo ente la
antropologia y la historia del arte. Relato a través
de los mitos, simbolos, seflales y rituales de la
diosa con profusién de ilustraciones para descubrir
el nuevo poder femenino.

Ely, R. J. (1992) "Organizational demographisc and women’s
gender identity at work". Working Paper. Cambridge,
Massachusetts: John F. Kennedy Schocl of Government,
Harvard University. Estudio en la linea del ma&nager
andrégino. No obstante relata que la mujer en
corporaciones con poco management femenino son menos
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King A. y Schneider B. (1992) La primera revolucién
Global. Barcelona: Circulo de lectores. Informe del
Club de Roma, en la misma linea que el anterior de
1972: Los limites del crecimiento que provocd un
intenso debate entre los expertos y fue considerado
por muchos como excesivamente pesimista, dramatizador
y maximalista de todos los errores humanos. Este en
cambidé no ha levantado tantas voces en este sentido y
lo mas peocupante es que se puede considerar la
continuidad del anterior.

Komarovsky, M. (1962a) Blue-Collar Marriage. Nueva York:
Random House. Libro comercial que se aprovecha del
protagonismo de la clase dominante en Estados Unidos
en los afios sesenta, en plena euforia industrial. El
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trabajo fue criticado por parte de Sratta y Gavren,
de tendencias economicistas.

Komarovsky, M. (1962b). "The funcional analysis of sex
roles" .American Sociological Review, 15 pp. 508-516.
Reinterpretacién socioldgica de antiguos roles
funcionales dentro del marco de la familia nuclear.

Konrad, A. M., S. Winter, y B. A. Gutek (1992) "Diversity
in work group sex composition: Implications for
majority and minority members. Research in the
Sociology of Organizations, Vol. 10, pp 115-140.
Estudio socioldgico sobre la influencia del trabaijo
doméstico, el ocio, los adelantos tecnolégicos en la
complejidad de un contexto socioecondémico turbulento.

Koontz, H. y H. Weihrich (1991) Elementos de
administracién. México D. F.: McGraw Hill. Manual de
Recursos Humanos donde se describen y definen de
temas relacionados con la Administracién de Empresas.
Es especialmente interesante el capitulo dedicado al
desarrollo de las capacidades directivas y de
liderazgo.

Korda, M. (1983) Emotions in a Woman’s Briefcase. Londres:
Self.Pequefio manual que aclara las distintas
modalidades y situaciones por las que atraviesa la
mujer en el mundo laboral.

Kotter, J. P. (1982a) The General Managers. Nueva York:
Free Press. Ofrece informacién, estrategias y
consejos practicos para amoldarse con flexibilidad a
los nuevos retos organizativos, teniendo sobre todo a
las personas como nuevo capital humano.

Kotter, J. P. (1982b) "What effective general managers
really do". Harvard Business Review, 60 (6), pp. 156—-
167. Incide en los mismos argumentos que su trabajo
anterior pero lejos de ser tebrico, describe gran
numero de casos practicos.

Kozmetsky, R. (1992) La mujer en los negocios. Barcelona:
Granica. La edicién original en inglés es de 1989.
Basado en las ideas de Sally Helgesen, trata
expresamente el tema de la direccién de empresas.
Inclusc en su parte final transcribe un autotest de
chequeo que segun la puntuacién el lector o lectora
(va dirigido fundamentalmente a la mujer) puede
apreciar si es o no una directiva potencial.

Lanzaco, F. (1984) "Panordmica del sistema de CWQC de la
gestién de .calidad en la empresa japonesa.
Informacién Siderurgica, 76. Reflexién sobre la
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filosofia de la involucracién de todo el personal de
manera integrada en los procesos de calidad.

Lattman, C. y S. Garcia (1992) Management de 1los recursos
humanos en la empresa: Cémo dirigir hombres en una
nueva cultura corporativa. Madrid: Diaz de Santos.
Necesidad de esquemas flexibles en las
organizaciones. Es un repaso a las Gltimas corrientes
del management de recursos humanos donde se pone
énfasis en la flexibilidad, competencia, relaciones
laborales, puestos polivalentes y multidisciplinares
que los directivos de esta funcién deben poseer.

Lawrence, P. y J. Lorsch (1973) Desarrollo de
organizaciones: Diagnéstico y accién. México: Fondo
Educativo Interamericano. Autores clésicos, que
contribuyen a formar la escuela neoclasica por cuanto
representan un paso atrads respecto a los supuestos
mecanicistas. Pero interpretan a la empresa como un
sistema abierto con especial atencién a lo que
acontece fuera de la organizaciédn.

Lawrence, P. y J. Lorsch (1975) Organizacién y ambiente.
Barcelona: Labor. La edicién original en inglés es de
1967. Profesores de Harvard y seguidores de Chandler;
todos juntos formaron juntamente con Perrow,
Woodward, Thompson, Schein, Likert y Mintzberg las
aportaciones basicas a la teoria de la Contingencia.

Lemaitre, N. (1984) In Search of Belgian Excellence.
Bruselas: Université Libre de Bruxelles, Ecole de
Commerce Solvay. Estudio cuantitativo de algunas
empresas belgas sometidas a un test inspirado en
empresas de Estados Unidos. Ratificacién de la Teoria
de la Excelencia.

Likert, R. (1961) New Patterns of Management. Nueva York:
McGraw Hill. Clasico del ménagement. Es el constructo
de un nuevo modelo que por un lado evalua la
trayectoria de los/as directivos a través del tiempo
bajo la doble variable objetivo—-persona, y que ademds
incluye la madurez del individuo.

Litwak, E. (1960) "Occupational mobility and extended
family cohesion". American Socicological Review, 25.
Ensayo sobre el impacto de la tecnologia y la
innovacién en la construccién y la estructura de la
familia ideal en una sociedad democrética.

Lowin, A. y J. R. Craig (1968) "The influence of level of
perfomance on managerial style: An experimental
object—lesson in the ambiguity of correlational data.
Organizational Behavior and Human Perfomance, 3, pp.
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440-458. Es una propuesta de resumir de forma
sistemdtica y concisa los problemas heterogéneos que
plantean las corrientes de liderazgo hasta la fecha.

Maccoby, M. (1978) The Gamesman: Winningand Losing the
Career Game. Nueva York: Bantam Books. Trabajo
ensayistico con un transfondo psicolégico profundo.
Se trata de una cronologia de los distintos modos de
mandar en funcién de la "sulud social". Son casi mas
interesantes los comentarios entre lineas que el
objetivo del libro.

Maczynski, J. (1992) Across—-Cultural Comparison of
Decision—-Making Based on the Vroom-Yetton Model of
Leadership. Wroclaw: Institute of Management.
Techical Report n® 23. Andlisis critico gque pretende
afiadir nuevas variables y suprimir otras en un
intento de actualizar y revitalizar la teoria de
Vroom-Yetton.

Mansbridge, J. (1991) "Ways men and women lead". Harvard
Business Review, enero—-febrero, pp. 154~155. Pone de
manifiesto que no existen diferencias sustanciales
entre varones y mujeres en la direccién.

Manz, C. C., D. E. Keating, y A. Donnellon (1990)
"Preparing for an organizational change to employee
self-management: The managerial transition"™.
Organizational Dynamics, 19, pp. 15-26. Alerta del
peligro de encuadrarse bajo un s6lo estandarte de
liderazgo sin contemplar la superinterseccién de
estilos, de distinta raiz. Su lema es que el personal
es el activo principal de la organizacién.

Manz, C. C. y H. P. Sims (1991) "Superleadership: Beyong
the myth of heroic leadership". Organizatiocnal
Dynamics, 20, pp. 18-35. Articulo donde se manifiesta
la necesidad de primar la iniciativa individual como
método eficaz para integrar y motivar al personal.

Manzano, B. (1992) A contracorriente, dieciocho mujeres a
primera linea. Barcelona: Fundacién Francisco Ferrer.
Transcripcién de 18 entrevistas. La Fundacién
Francisco Ferrer tiene en sus programas una
dedicacién especial a la inserciédn de las jovenes en
la sociedad.

Martinez, M. (1993) "El perfil del directivo en la empresa
espafiola del futuro", en L. Munduate y M. Barén,
Gestién de recursos humanos y calidad de vida
laboral. Sevilla: Eudema. Compilacién de estudios que
se disefian .un perfil de directivo espafiol compatible
con las corrientes del nuevo liderazgo
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intercontinental. Orientado a la formacidén de
directivos.

McGregor, D. (1970) El1 aspecto humano de la empresa.
México D.F.:Diana. La primera edicién en inglés es de
1960. Clésico del ménagement. Establece la validez de
la personalidad del individuo/a. Es una herramienta
para la evaluacibn de los resultados por parte de
los/as directivos.

Miguel, J. M. de (1990) El1 mito de la sociedad organizada.
Barcelona: Edicions 62. Repaso de la Sociologia de
las Organizaciones con una critica de los fundamentos
que apuntalan el mito de la sociedad hiper-
organizada. Se centra luego en Espafla donde la falta
de seguir objetivos es obvia, la burocratizacién
excesiva, y la sensacién de desorden generalizada.
Pero todo ello protege en el fondo intereses
concretos.

Miguel, JesUs M. de (199%6a) Auto/biografias. Madrid:
Centro de Investigaciones Socioldgicas, n? 17 de
"Cuadernos Metodoldgicos". Manual orientado a
interesados en utilizar el método autobiogréafico
dentro de la Sociologia cualitativa. Plantea
problemas metodolégicos y tedricos. Incluye cinco
ejemplos, la mayoria inéditos, de biografias que
pueden servir de guia para futuros investigadores.

Miguel, Jesus M. de (1996b) "La Espafa del cambio", en
Fundacidén Foessa ed., Quinto informe socioldbdgico
sobre la situaciédn social en Espafa: La sociedad para
todos en el afio 2000. Madrid: Fundacién Foessa, pp.
1-144. Andlisis del cambio de la sociedad espafiola
con la perspectiva de los otros informes Foessa que
se remontan a los periodos aperturistas del
franquismo, pasando por la transicién hasta 1994. Es
de los estudios mé&s prestigiosos y ambiciosos
sociolbégicamente. De obligada consulta en anélisis
cuantitativo.

Mintzberg, H. (1973) La naturaleza del trabajo directivo.
Barcelona: Ariel. Constituye el primer libro de la
serie La teoria de la politica de gestién. Es una
coleccidn de interesantes articulos que causaron un
impacto profundo a ambos lados del Atlantico por la
agudeza de sus razonamientos.

Mintzberg, H. y H. Watter (1985) "Of strategy delivered
and emergent". Stereotypic Management Journal, 7, pp.
250-263. Articulo revisionista respecto del trabajo
anterior "La naturaleza del trabajo directivo".
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Contintia la mejora de la coherencia del disefio
organizacional.

Mintzberg, H. (1988) "Cémo modelar la estrategia". Harvard
Deusto Business Review. segundo trimestre, pp. 73-84.
Autor imprescindible sobre el/la ménager a partir de
los afios ochenta. Introduce de las teorias de la
estrategia inspiradas en un entorno incontrolable
tanto interno como externo. Es el pensador original
del pensamiento estratégico.

Mintzberg, H. (1989) Mintzberg y la direccién. Madrid:
Diaz de Santos. Recoge una serie de conceptos
dispersos o con sentido cambiante (por ejemplo,
"burocracia"). Los revisa y sintetiza alrededor de la
gestibdn empresarial.

Mintzberg, H. (1992) El poder en la organizacién.
Barcelona: Ariel. Tercer libro de la serie La teoria
de la politica de gestién, que consta de La
naturaleza del trabajo directivo y luego La
estructuracién de las organizaciones. Este ya tema
esta implicito en el Ultimo capitulo del anterior.
Pero Mintzberg considera que el poder no es lo que
muchos autores sefialan, y le da un tratamiento més
complejo. Lo trata desde los consejos de
administracién de las empresas en su relacidn con el
proceso de democratizacién y de la consecucién de
objetivos.

Moir, A. y D. Jessel (1991) El sexo en el cerebro: La
verdadera diferencia entre hombres y mujeres.
Barcelona: Planeta. Libro provocativo de inspiracién
postmoderna. Se basa en las comparaciones
sisteméaticas entre sexos dentro de un marco sobre
todo biolégico.

Molyneux, M. (1979) "Beyond the domestic labour debate®™.
New Left Review, 116. Insercién del feminismo en la
diversidad de disciplinas , especialmente en la
sociologia del trabajo y en la economia critica.
Pretensién de acercar el debate a la
multidisciplinariedad, por lo que los andlisis se
vuelven mas complejos.

Mooney, J. D. y A. C. Reiley (1947) The Principles of
Organization. Nueva York: Harper. La primera edicién
en inglés es de 1939. Son seguidores de las
aportaciones de Fayol, considerando que el control es
una de las acciones determinantes en la direccién de
las organizaciones.
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Morgan, G. (1990) Imagenes de la organizacién. Madrid:
Rama. Ensayo en el que el autor redefine ideas sobre
las mujeres en la empresa.

Muchinsky, P. M. (1983) Psychology Applied to Work: and
Introduction to Industrial and Organizational
Psychology. Homewood, Illinois: The Dorsey Press.
Avanza en la direccién de la critica de las
corporaciones jerarquizadas, donde la legitimacién de
los roles directivos asfixia los canales ascendentes
y descendentes.

Myrdal, A. y V. Klein (1986) Women’s Two Roles. Londres:
Routledge and Kegan. Publicado en la Revista
Internacional del Trabajo n® 104 (diciembre 1986) se
trata de una comparacién cuantitativa internacional
en régimen de trabajo parcial y las consecuencias a
corto y largo plazo que de ello se derivan.

Nagao, T. (1985) "Filosofia japonesa de la direccién". En
Y. Monden, R. Shibakawa, S. Takayanagy, y T. Nagao,
El estilo japonés de direccién de empresas. Madrid:
T.G.P. (1989). Explica la cultura empresarial
japonesa. Con una seleccidén de las principales
empresas japonesas; origen, evolucién y
caracteristicas.

Nakamura, H. (1985) Los circulos de calidad. Barcelona:
Actas del Segundo Congreso Nacional de Psicologia del
Trabajo. Se establecen los peligros de los Circulos
de Calidad de instaurarse sin las prevenciones
metodoldégicas iniciales. Presenta las ventajas de la
automotivacién y autorrealizacidén cuando el entorno
es favorable.

Nasbitt J. y P. Aburdene (1990) Megatendences 1990-2000.
Ce qui va changer. Paris: First. Presenta a través de
prospecciones futuras una serie de decdlogos en
relacién al entorno. Uno de ellos estd dedicado al
nuevo poder de la mujers en la sociedad, y més

. concretamente en la empresa.

Neck, C. P. y C. C. Manz (1992) Thought Self-Leadership:
The Influence of Self-Talk and Mental Imagery on
Perfomance. Arizona: Arizona State University.
Articulo de una perspectiva fundamentalmente
psicolégica.

Neider, L. L. y C. A. Schriesheim (1988) "Making
leadership effective: A three-stage model". Journal
of Management Development, 7, pp. 10-20. Modelo
triangular que considera que la efectividad se da
solamente si hay un equilibrio entre la erradicacién
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de hdbitos, iniciativa y estabilidad entre la
interaccién funcional.

Nicholson, N. (1987) Hombres y mujeres: cHasta qué punto
son diferentes? Barcelona: Ariel. Es de los primeros
autores en denunciar la relacién inversa de género
que existe en las profesiones a nivel jerarquico a
pesar de la fuerte feminizacién de los ultimos afios
de algunos sectores. A nivel estadistico es uno de
los estudios cuantitativamente més pesimistas.

O’Barr, W. M. y B. Atkins (1980) "Women’s language of
powerless language". En S.McConnell-Ginet, R. Borker
y N. Furman (eds.), Women and Language in Literature
and Society. Nueva York: Praeger. Articulo para
introducidos en el campo de la psicologia,
interesante por la dimensién macrosociolédgica que
contiene.

Olarte, M. E. (1989) "Las mujeres en la empresa,
desarrollo de su carrera profesional: La mujer
directiva". En Mujer e igualdad de oportunidades en
el empleo. Madrid: Instituto de la Mujer, Ministerio
de Asuntos Sociales. Recogida de datos de los Gltimos
15 afios para mostrar la irrupcidén de la mujer en el
mundo laboral y su problemdtica.

Olson, J. E. e I. H. Frieze (1987) "Income determinants
for women in business", en A. H. Stromberg, L.
Larwood y B. A. Gutek (eds.), Women and Work: An
Anual Review. Newbury Park, California: Sage.

Orgogozo, I. (1993) "Cambio de cultura y mujeres
directivas". Nueva Empresa, 376, p. 75. Analiza el
aumento progresivo del poder social que la mujer
espaficla estd alcanzando. A a pesar de ser creciente,
deja mucho que desear respecto al resto de Europa,
porque el punto de partida es distinto.

Pagé, J. P., D. Turcq, M. Bailly, y G. Foldés (1987) La
recherce de l’excellence en France. Paris: Bordas.
Descripcién de una muestra de empresas francesas gque
cumplen los requisitos inspirados en la linea de Tom
Peters. Sus conclusiones son hombélogas a las de su
colega Lemaitre en Bélgica.

Pallarés, S. (1993) La mujer en la direccién. Tesis
doctoral no publicada dirigida por la Dra. Carmen
Martinez Gonzalez, del Departament de Psicologia de
la Salut de la Facultat de Psicologia de 1la
Universidad Auténoma de Barcelona. Parte de
pardmetros . de la organizacién de empresas en Su marco
tebrico, enfatiza especialmente en caracteristicas
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psicolégicas y la muestra esta compuesta por
empresarias de empresas privadas y publicas de toda
Espafia.

Pascale, R. T. (1978) "Zen et management", L’Expansion,
especial Management, n® 11. Articulo divulgativo
donde se intenta justificar antropolégicamente
ciertos rasgos pseudo-misticos a la direccidn
japonesa de la empresa.

Pascual Pacheco, R. (1987) Liderazgo y participacién:
Mitos y realidades. Bilbao: Universidad de Deusto.
Analisis sobre el liderazgo. E1 autor descompone la
esencia del lider en variables: influencia,
influencia diferencial, individuo—-grupo, poder,
obijetivos, y valores.

Peird, J. M. (1986) Psicologia de la Organizaciédn. Madrid:
UNED. la primera edicién en espafiol es de 1984.
Tratado de organizacién orientado a estudiosos de las
organizaciones. En sucesivas ediciones se ha ido
actualizando.

Pérez Botija, M. (1961) El trabajo femenino en Espaifia.
Madrid: Comercial Espafiola de Ediciones. Recogida de
informacién sobre el supuesto estado laboral
femenino. Hoy dia es un libro primitivo.

Pérez, J. y R. A. Schoenherr (1992) "Racionalidad y
control en las organizaciones complejas". REIS,
39/92. pp. 119-139. Realizan un andlisis del tema del
control desmitificando la idea de que en las
organizaciones complejas actuales el control pasa a
un segundo plano. Denominan "control difuso" porque
no opera directamente, pero es mas eficaz que el
control directo o estructural.

Perrow, Charles N. (1993) Sociologia de las organizaciones.
Madrid: McGraw-Hill. Revisién del libro publicado dos
afilos antes, es un repaso general (tipo manual)
orientado especialmente a alumnos/as de sociologia
industrial o empresarial.

Peters, T. (1989) Del caos a la excelencia. Barcelona:
Folio. La primera edicién en castellano es de 1989.
Con una linea mucho més comercial, es una reflexién
de los trabajos anteriores, admitiendo errores y
reconociendo que las teorias niponas est&n teniendo
algunos problemas. Dedica un capitulo final, més bien
pesimista, referido especialmente a Europa.

Peters, T. y N. .Austin (1986) Pasidén por la excelencia:
Caracteristicas diferenciales de las empresas

-
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lideres. Barcelona: Folio. Intento de conceptualizar
las teorias de su trabajo anterior, con ejemplos
reales de una serie de empresas que cumplen una
especie de decadlogo. Muchos de los ejemplos citados,
después se desvanecieron por motivos estructurales o
de entorno adverso.

Peters, T. y R. Waterman (1986) En busca de la excelencia.
Barcelona: Folio. La primera edicidén en castellano es
de 1982. Best seller de la época, ha sido catalogado
por analistas por el libro mas vendido sobre
management . Ha sido tildado de populista. Los autores
replicaron que ellos no tienen la culpa de gue su
libro se vendiera en kioscos.

Piore, M. (1973) "La importancia de la teoria del capital
humano para la economia del trabajo: Un punto de
vista disidente". En Revista Espafiola de
Investigacines Socioldégicas 37 pp. 49-57. Compilacién
de articulos referidos a la Sociologia del Trabajo,
todas ellas referidos a diferentes aspectos criticos
de la teoria dual en torno a la mujer en el papel de
la producciébn vy la reproduccién.

Piore, M. (1975) Notas para una teoria de la
estratificacién del mercado de trabajo. En Madrid:
Toharia ed. Andlisis socioldégico de uno de los
especialistas més importantes de la estratificacién
vertical y horizontal del mundo laboral.

Poblete, M. y J. Hoyos (1986) Calidad total. Bilbao: R.
Zubiri. Manual de caracter practico dirigido
especialmente en los responsable de procesos
productivos.

Powell, G. N., B. Z. Posner, y W.H. Schmidt (1984) "Sex
effects in managerial value systems". Human
Relations, 37, pp. 909-921. Los autores seflalan la
importancia de los estereotipos, los preijuicios de
percepcién. Sus conclusiones se pueden resumir asi: a
igualdad de condiciones, siempre se contratard a un
hombre en lugar de una mujer.

Powell, G. N. {(1990) "One more time: Do female and male
managers differ?" Academy of Management Executive,
vol. 4, ne 3, pp. 68-75. Visién psicoldgica gque versa
sobre las diferencias de género en la direccién.

Powell, G. N y D. A. Butterfield (1986) "The good manager:
Does androgny fare better in the 1980/s?" Articulo
presentado en la Reunién Anual de la Academy of
Management, en Chicago.
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Procter y Gamble (1987) Filosofia de TQA. Barcelona:
Procter & Gamble. Recopilacidén de los procesos
secuenciales de que van desde el SPC pasando por la
teoria del valor, la ingenieria concurrente. Concluye
que todos los vectores tienen que converger en el
cliente.

Reddin, W. J. (1978) Efectividad gerencial. México DF:
Diana. La primera edicién en inglés es de 1978. Todo
un cléasico que popularizd las teorias de Blake y
Mouton encadenéndolas con la DPO y el managemment por
excepcién. Racionalizacién con orientacién a las
personas, pero primero los objetivos.

Requena, F. (1991) Redes sociales y mercado de trabajo.
Madrid: Centro de Investigaciones Sociolédgicas.

Requena, F. (199%4) Amigos y redes sociales: Elementos para
una sociologia de la amistad. Madrid: Centro de
Investigaciones Sociolégicas.

Requena, F. (1996) Redes sociales y cuestionarios. Madrid:
Centro de Investigaciones Sociolégicas, numero 18 de
"Cuadernos Metocdolégicos".

Rice, R. W. (1978) "Construct validity of the least
preferred coworker score". Pshycological Bulletin,
85, pp. 1.199-1.237. Articulo de psicologia aplicada
referente a comportamientos estereotipados de los/as
individuos en organizaciones fuertemente
jerarquizadas.

Roger Henry, C. (1990) La mujer en el mundo de la empresa:
Normas bdsicas para avanzar y triunfar. Bilbao:
Deusto. Ofrece informacién, estrategias y consejos
practicos a la mujer para triunfar en su trabajo y
llegar a ser jefa. Estos consejos se refieren a las
situaciones por las que atraviesa la mujer a lo largo
de su vida profesional: solicitud de trabajo,
adaptacién, integracién, promocibn y ascenso. Su
marco genérico es Estados Unidos. Dedica un capitulo
entero al tema del acoso sexual.

Romero, M. (1990) La actividad empresarial femenina en
Espania. Madrid: Instituto de la Mujer, Ministerio de
Asuntos Sociales. Estudio socioldégico que versa sobre
el cambio del mercado femenino en Espafia. Es
interesante no tanto para la mujer directiva sino
para la trabajadora de base, sus expectativas,
derechos y sus reivindicaciones.

Rose, S. (1986) "Gender at work: Sex, class and industrial
capitalism". History Workshop Journal, 21.
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Conclusiones de un workshop donde se recogen enfoques
marxistas, neocléasicos y de "la nueva derecha".

Rosener, L. y P. Schwartz (1980) "Women, leadership and
the 1980’s: What kind of lLeaders do we need?", The
Report: Round Table on New Leadership in the Public
Interest. Nueva York: Now Legal Defense and
Education. Resumen de lo tratado en una reunién con
intervenciones del publico. Es una muestra del debate
publico sobre el tema.

Rosener, J. B. (1990) "Ways women lead". Harvard Business
Review, noviembre-diciembre. Articulo que rompe con
una trayectoria que estaba tomando forma en Estados
Unidos en los afios noventa (Sally Helgesen, Gary
N.Power, Betty Lehan Harragan). Su punto de vista es
que no existen argumentos de género sino gue las
empresas contratan a quien puede realizar el trabajo
mejor al margen de su género.

Rosenthal, R. (1979) "Sensitivity to nonverbal",
communication: The Pons test, Baltimore: The Johns
Hopkins University Press. Resultado de unas jornadas
especializadas sobre la expresién no verbal.

Sayers, J. (1982) Biological Politics: Feminist and Anti-
feminist Perpectives. Londres: Tavistock.
Expectativas biolbdgicas respecto del debate de
feminizacidén del mercado laboral.
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de cuidado de los hijos/as.

Sekaran, U. y F. Leong (1992) Womanpower: Managing in
Times of Demographic Turbulence. Londres: Sage.
Visién optimista basada en la importancia
cuantitativa que estd adoptando la mujer en la
direccidn.

Serieyx, H. (1981) "Les lecons des deux rives du
Pacifique", L’Expansion, 22. Articulo con clara
disciplina antropolégica de datos sobre las
trasacciones con las mujeres.

Shibakawa, R. (1985) "Estrategias de Direccién en las
compafiias japonesas", en Y. Monden, R. Shibakawa, S.
Takayanagy y T. Nagao ed., El estilo japonés de
direccién de empresas. Madrid: T.G.P. Visién
cientifica y matemdtico con pretensién de medirlo
todo. Llega a la conclusiédn que 1lo maés importante
para la vida de las organizaciones pertenece al mundo
de lo intangible. ;Cu4l es el valor de un cliente
insatisfecho? ;Cudl el del satisfecho? ;Cudl es el
valor de un directivo motivado y cudl es el que no 1lo
estd? Lejos de no preocuparse por los intangibles,
prepara estrategias para el resultado final.

Smith, P. (1978) "Domestic labour and Marx’s theory of
value", Feminims and Materialism. Londres: Kuhn,
Wolpe, Routledge and Kegan Paul. En la corriente
liderada por Balbo sobre trabajo doméstico. Se le
ahiaden parédmetros como correctores para que pueda



347

compararse con el trabajo industrial, reconociendo
gque son dos escalas diferentes.

Smith, P. B. y M. F. Peterson (1990) Liderazgo,
organizaciones y cultura: Un modelo de direccién de
sucesos. Madrid: Pirédmide. La primera edicién en
inglés es de 1988. Mezcla de manual practico con
casos, y de la teoria m&s contemporéanea respecto de
las organizaciones.

Staines, G., C. Travis y T. E. Hayagratne (1973) "“The
queen bee syndrome", en C. Travis (ed). The Female
Experience. Del Mar, California: CRM Bocks. Presenta
la hipbébtesis de la capacidad destructiva que la mujer
puede poseer para personas de su propio género en
relacién a su trayectoria profesional.

Stoner, J. A. y R. E. Freeman (1994) Administracién.
México DF: Prentice-Hall. Manual préctico que
presenta los conceptos elementales del ménager
actual, vinculando sus perspectivas futuras a la
flexibilidad.

Sudrez, J. M. (1988) "Calidad total". Nueva Empresa, 298,
suplemento. Se presenta como un modelo que da
respuesta a casi todas las preguntas que se plantean
las organizaciones modernas, y cé4mo un modelo de
gestiédn completo y coherente.

Takenchi, H. (1983) "La calidad es algo mas gque hacer un
buen producto". Harvard Business Review. Bilbao:
Deusto. Explica el modelo de gestiédn TQM.

Tannenbaum, R. y W. H. Schmidt (1958) "How to choose a
leadership pattern". Harvard Business Review, 2, pp.
95-101. Incide en la necesidad de coaliciones para la
toma de decisiones importantes. Una vez se opta por
la decisib6n ésta es invulnerable.

Tannenbaum, R., I. Weschler, y F. Massarik (1961)

N Leadership and Organization. Nueva York: McGraw Hill.
Pone de manifiesto el peligro de los conflictos de
intereses y las metas opuestas frecuentemente
encarnadas por distintos departamentos, a pesar de
los objetivos tebricos claros y las metas
estructuralmente jerarquizadas.

Tannembaum, A. S. (1978) Psicologia de la organizaciédn
laboral. México DF: CECSA. A partir de una larga
serie de estudios comparados llega, a la conclusiébn
de que la eficiencia de una organizacién depende de
su grado de control. Las teorias inspiradas en los

s



348

tipos de liderazgo democréatico—autocratico no
permiten realizar previsiones en ese sentido.

Tarragd, F. (1992) Elements bdsics d’economia de
l’empresa. Barcelona: EUMO. Manual complementario de
otro anterior titulado Iniciacién a la Economia de la
Empresa que es basico para estudiantes de ciencias
empresariales. Es una exposicidén excelente de los
aspectos diversos de la actividad empresarial desde
una perspectiva actualizada y moderna.

Taylor, F. W. (1970) Principios de la administracién
cientifica. México DF: Herreros Hermanos, edicién en
espafiol de 1911. Uno de los textos cléasicos de 1la
historia del ménagement. Descripcién de mecanismos de
gestidén que hacen que ser humano sea una extensiébdn de
la m&dgquina especialmente por el control.

Taylor, S. J. y R. Borgman (1992) Introduccién a los
métodos cualitativos de investigacién. Barcelona:
Paidos. La primera edicidén en inglés es de 1984.
Descripcién del método cualitativo enfatizando en que
las lecturas verticales y luego horizontales de los
datos obtenidos no son garantia suficiente para la
conceptualizacién sino que van mas allad de las
personas y de los contextos estudiados para llegar a
una compresidén sensata.

Tena, J. (1989) Organizacién de la empresa: Teoria y .
aplicaciones. Barcelona: EADA gestiébén, Gestién 2000.
Presenta las diferentes visiones con las que se puede
organizar una empresa de forma global y con casos
reales para clarificar la problemé&tica de las
organizaciones para la adaptacién a su entorno.

Terborg, J. R. y D. R. Ilgen (1975) "A theoretical
approach to sex discrimination in traditionally
masculine occupations". Organizational Behavior and
Human Performance, 13, pp. 352-376. Explora la
situacién pasada, presente y futura de las mujeres en
el mercado laboral. Pretende ayudar a aclarar
diferencias y discriminaciones por sexo.

Thevenet, M. (1986) Audit de la culture d’entreprise.
Paris: Les Editions d’Organization. Expone algunos de
los problemas de las organizaciones en cuanto a
liderazgo, roles, financiacién y compatibilidad en
temas familiares.

Tissier, D. (1988) Management situationnel. Les voies de
l’autonomie et de lo délépation. Paris: INSEP. Centra
su linea de investigacién en la propia figura del
manager con una triple visién: los/as colaboradores,



349

la tarea, y los objetivos. Estd en la linea de Hersey
y Blanchard aunque es critico de sus teorias.

Townsend, R. (1970) Méas arriba en la organizacién.
Barcelona. Folio. Ofrece informacién, estrategias y
consejos préactios para las personas prbximas a la
toma de decisiones en las organizaciones.

Trist, BE. L. y K. V. Bamford (1951) "Some social and
psychological consecuences of the long—wall method of
coalgetting". Human Relations, 4, pp. 3-38. Expone
sistemas, hoy considerados obsoletos, desde el
Instituto Tavistock, donde se interrelaciona la
tecnologia y 10s procescos organizativos.

Urwick, L. F. (1967) Elementos de la organizacién. México
DF: Herrero Hermanos. La primera edicidén es de 1944.
Discipulo de Mooney, plantea en términos econdmicos
unas propuestas orientadas a generar beneficios altos
a costes bajos. Las personas son consideradas como un
gasto.

Vazquez, I. (1990) Empresa y grupo. Fundamentos de la
conducta humana en la organizacidén. Aspectos
grupales. Barcelona: Eada Gestién. Trabajo de
cardcter practico para profesionales de los recursos
humanos, © para Departamentos donde se hace
indispensable la colaboracién.

Verdd, A. (1996) Contenido y manifestaciones de la Cultura
Empresarial. Barcelona: Coleccién Management y
Empresa, Escuela Universitdria de Estudios
Empresariales. Ensayo en que la corresponsabilidad
del directivo se pone de manifiesto en temas de
poder, capital humano, legislacién, etc. Orientado a
la mejora de la socializacién de las personas en su
trayecto hacia la empresa.

Verda, V. (1996) El planeta americano. Barcelona:
Anagrama. Ensayo sobre la experiencia del autor de su
estancia durante tres afios en Estados Unidos. Su
mensaje puede resumirse en una llamada a los europeos
a la resistencia frente al mito estadounidense.

Viedma, J. M. (1992) La excelencia empresarial. Madrid:
McGraw—Hill/Interamericana. Repaso a los
planteamientos emitidos por T. Peters. Intento de
dogmatizar una serie de planteamientos y conductas
que se producen en las empresas tanto orientadas al
exterior como de puertas adentro.

Vroom, V. H. (1960) Some Personality Determinants of the
Effects of Participation. Englewood Cliffs, New

-



350

Jerey: Prentice-Hall. Introduccién a la formulacién y
estimacién de modelos psicoldgicos en las
organizaciones.

Vroom, V. H. (1964) Work and Motivation. Nueva York: Wiley
and Sons. Establece la validez de criterio y
fiabilidad de un modelo disefiado para medir el de
efectividad de un liderazgo determinado.

Vroom, V. H. y P. W. Yetton (1973) Leadership and Decision
Making. Pittsburg: University of Pittsburg Press. El
autor pretende medir desde los datos de innumerables
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comparativo entre 60 directivos de ambos sexos para
detectar diferencias sustanciales en la forma de
diriguir. El1 resultado sorprende a las propias
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eficacia.

Zerilli, A. (1988) Fundamentos de Organizacién y Direcciédn
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Apéndice A

PROTOCOLO
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355
cCémo situaria su organizaciédn?
¢Como se definiria usted dentro de su organizaciébén?
:Qué funciones tiene dentro de la organizacidn?
¢Qué funciones estratégicas utilizaria para la
optimizacién del rendimiento de su equipo?
¢Cuantas horas a la semana dedica a la empresa?
:De qué cree que depende el rendimiento de su equipo?
;Qué es lo mds importante en su trabajo?
cCoémo complementa su rol directivo con el de madre,
esposa, etc?
:Qué trayectoria ha seguido hasta llegar al cargo que
ocupa??
:Qué tipo de obstéculos ha encontrado?
¢cTiene la sensacién de una doble presencia?
:Cree que ha llegado hasta lo maximo?
:Se ha cuestionado alguna vez dejarlo todo y dedicarse
a la vida doméstica?
¢Qué atributos mas notables cree que se necesitan hoy
dia para ser un buen directivo/a?
:Cree que delimita eficazmente la dedicacién al mundo
del trabajo y al que no lo es?
:Cree que hay diferencia entre jefe-hombre, jefe-
mujer? ;En qué sentido?
¢Como valora la entrada de la mujer en la direcciédn?
;Como ve a la mujer en la direcciédn?
;Cree que existe un liderazgo femenino determinado?
(Como ve el futuro de la mujer directiva?

;Conoce a otras mujeres directivas?
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Apéndice B

FICHA TECNICA
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Ficha Técnica fecha..../..../...... \/E\ Tachar el que no proceda
Nombre vy apellidos edad _
casada@]@soltera@@ viudaEﬂE divorciadal_—silEB con hijos@@ cuantosD
Titulacion

Formacién Complementaria

Cargo en la empresa Desde

(Cuales?

Ha trabajado en otras empresas [sibhd

¢Qué cargos ocupé?

iHas realizado estancias superiores a cuatro meses en el extranjero? [sihd

Nombre de la empresa donde trabaja

sector Subsector

n°® de empleados __J facturacidén anual aproximada

iés de origen familiar? [sihd ¢hay capital extranjero? [sihd

En el caso de haber mas de una empresaf——~ . . .

Nombre de la empresa-2 e e e -

sector Subsector
n° de empleados.' facturacion anual aproximada —- .. .
iés de origen tamitiar? [si hd ¢hay capital extranjero? [silhd

¢Cuéantos cargos hay jerarquicamente por encima de ti?

¢Tus funciones tienen caracter ejecutivo? [sihd

Has accedido al puesto ¢Qué consejos dirias a las directivas que empiezan®

- promocionando [] - e I
- desde el exterior (] S
- por contactos O
- por otros motivos [J —

(senalar ios que proceda) i e

Ordena las siguientes habilidades directivas comenzandc por la que creas mejor

\

capacidad de
anticipacion

I buen juicio) comunicacidén

dinamismo lealda
e
adaptabifidad
I competencia

S NN O
-
o
1]
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Apéndice C

CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA






Caracteristicas de la muestra 359

Estancia

. . Facturacién profesional
Titulacion | Fomeion, |Genite , |onmiorscs | vede ol rvanir
mplementana presa pta. anuales Origen es superior a 4

meses

Geograffa MBA-IESE 2.000 40.000 Multinacional[  Exterior si
Humana

Ingenierfa industrial PADE-IESE ) _ si
Filologfa inglesa 3+red 20.000 Nacional

D-3 INEF :;:f:;:‘; ‘é;o A 300 1.500 Multinacional|  Exterior si

Direccion de .
D-4 g:;ec‘:::;do) empresas EADA 75 1.500 Familiar Promocién Si

Ciencias inaci i i
D-5 e ; e cas MBA-ESADE 550 100 Multinacional Exterior Si

D-6 S:::xz::riales MBA-ESADE 6+red 5.000 Familiar Exterior si

Ciencias MBA-IESE Multinacional - si
econbémicas 6+red 5.000 i

Estudios Gestién integral L .
D-8 medios de marketing-IESE 240 12000  [Multinacional| Promocién No

Madster desarrollo i
Exterior No

- Ciencias v ..
D-9 organizacional 600 .

empresariales

- Ciencias Posgrado B
D-10 empresariales Publicidad 3.000 12.000 Familiar Promocion No
Posgrado '
D-11 Derecho gestién financiera 3.000 ane Nacional Exterior si
y_buisétil
Ingenierfa MBA-IESE 50. .
D-12 industrial 6.000 250.000 Multinacional| Fromocion No

MBA-IESE aun Nacional Promocidn No

Derecho 28

~Farmacia MBA-IESE 8.000 s Nacional Exterior No

Psicoloala’ Posgrado
D-15 : 5:°°t 9391 a. rectrsos 500 40.000 Multinacional{ Promocién si
industn humanos
. Estudios : : :
D"1 6 medios - 15+red 350 Nacional Promocién Si

Ciencias - Muitinacional ; .
econémicas MBA-ESADE 10+red 350 Promocién si

D°1 8 Filosofia MBA-IESE 230 14.000 Nacional Exterior

Promocién

Derecho - 60 35.000 Nacional

Graduado Cursos especia-

social lizacién recursos 2.200 150000 |Multinacionalf Promocion No
humanos

Ciencias Méster en Direc- .. . .

econdmicas cién de empresas 11.000 ¢ Nacional Promocién No
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Apéndice D

TRANSCRIPCION DE LAS ENTREVISTAS






Relacién de las entrevistas realizadas:

(*)
(*)

(*)
(*)
(*)

(*)

(*)

(*)
(*)

D-1,
D-2,
D-3,
D-4,
D-5,
D-6,
D-7,

D-8,

b-11,
D-12,
D-13,
D-14,
D-15,
D-16,
D~-17,
D-18,
Db-18,
D-20,

D—le

Entrevistas en catalén.

362
380
399
412
427
434
449
460
490
501
523
536
559
574
594
609
625
648
665
673

700

361



ENTREVISTA 1

;Cémo situaria a su organizacién?
Dentro de un entorno empresarial, dentro de
una organizacién de una compafila multinacio-
nal, dentro del sector del consumo con un
crecimiento anual del 6% aproximadamente, a
nosotros que nos gusta situarnos dentro de las
compafiias excelentes donde nos rodeamos de
gente buena y buena gente trabajando y con
diferencia por ejemplo respecto a un cbdbdigo
ético serio pero siempre sabiendo lo que estéan

haciendo.

O sea, jestdn en la bandera!

Mi sitio es bandera total y absocluta o sea
cosas que se estadn haciendo en el A&rea por
ejemplo de informatica es tradicién teniendo
en cuenta que tenemos medios para hacerlo,te-
instantéaneo.No

nemos inmediato conocimiento

somos la primera compafiia de Espafia, pero con
un miniordenador en mano en este momento es
capaz de generar los pedidos de compra en
fabrica. Los sistemas integrados de logistica,
y la propia organizacién de AAA se le ha defi-
nido como un centro de experiencia, esto quie-—

re decir, que hay gente dispuesta a pagarles a

Estados Unidos los salarios de la gente que

D-1

362

Entorno empresa-

rial.

Compafiias excelen-

tes.

Cédigo ético.

Conocimiento ins

tanténeo.

Miniordenador
pedidos de
compra.
Sistemas in-
tegrados centro
experiencia.

Proyectos.

Organizacién
inter-—

nacional.

—_

de



tenemos trabajando aqui para que estos proyec—
tos que se desarrollan a nivel nacional apor-
ten a toda la organizacidén internacional...,
como pequefios sabios, o sea, si tu eres bueno
en este &area, desarrolla tu fortaleza. Es el
sistema donde estamos y donde hemos querido
liegar. Lo que pasa que hay veces que en Euro-
pa las compafiias no estamos acostumbrados a
verle el otro lado de la moneda.

Digamos que el esquema americano o sea

de empresas americanas no se adaptan al de la

vieja Europa o no tiene nada que ver ...

Yo creo que funcionan bésicamente casi todas
pero es porque y especialmente en nuestro
sector, 1las pautas nuestras de personal cada
vez son mas comunes, yo creo que nos adaptamos
al sistema de trabajar de ellos y ellos tam-—
bién racionalizan lo que seria el dia a dia
Jque cuesta muy poco entre en 1o que es la
manera de ver el negocio.

;Como se definiria dentro de la orga-—

nizacién?

AAA tiene un &rea de recursos humanos que yo
Crec que tiene bastante mas peso especifico
que el que parece, dentro del &rea de Recursos
Humanos trabajamos en dos aspectos uno es

Organizacién y desarrollo y el otro es rela-

D-1
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desarrolla tu for-
taleza.

Europa.

Empresas

americanas.

Recursos Humanos.



ciones laborales. Para entenderlo de 2000 em—
pleados de los cuales 1500 estan bajo conve-
nios colectivos y serian los empleados que
estdn en campos funcionales y los 500 emplea-—
dos de fébrica y luego habria otros 500 em-
pleados que serian profesionales los gue no
estidn sujetos a ningun convenio, la gente que
esta en politica salarial. Entonces, desde el
drea de organizacidén y desarrollo que es en la
cual estoy yo, trabajamos todo lo que es los
paquetes de compensacién de estas 500 personas
que estéan fuera de convenio, como coordinar un
pacto con la compafiia a un convenio indivi-
dual. Desde cbémo te situas respecto al mercado
porque es ahi todo nuestro espectro salarial,
© sea, ;cudl quieres gue sea tu posicién en el
mercado? puedes llevarte a lo mejor gente que
quieres llevartelos exclusivamente por un tema
de salario, otros quieres llevartelos por
temas de inversidn, otros quieres llevéartelos
a medio o largo plazo, pero siempre respecto
a beneficios extrasalariales, no os penséis
que este sistema es paternalista sino también
que los paquetes no son a corto plazo sino
sobretodo a largo. Entonces todo lo que seria
la parte de organizacién a la compafiia alli

hacemos el papel de constructores de 1los

364

Convenio.

Politica salarial.

Organizacién y de-

sarrollo.

Salario.

Espectro salarial.

Beneficios extra

salariales.

Sistema pater-

nalista.



managers de compafiia y de la organizacién, y
les ayudamos a decidir y se lleva también toda
el 4rea de formacidén. Somos el salvaguardas
también de lo que seria el sistema de Recursos
Humanos propios de AAA que nos llevan a poder
manejar organizaciones también altas como la
nuestra que badsicamente son tres sistemas de
Recursos Humanos. Hacemos la valoracibdbn de
proyectos dentro de lo que es el trabajo de la
gente, luego hay otra herramienta muy propia
de AAA que béasicamente es definir personas con
competencias propias de la gente de éxito
dentro de la organizacién como AAA, gente que
es valida aqui a lo mejor no es valida en otro
entorno y gente que es muy valida en otro
entorno o no lo es pero la gente aqui tiene un
perfil y ese perfil se ha de definir y se han
de valorar o sea el perfil propio de compafiia
Yy entonces a partir de ahi definir cual es el
Plan de formacién que tu precisas si yo no soy
buena aqui, pensamos fuera de la "caja", es
decir, en AAA se valora mucho el que tu apor-
tes ideas que seas capaz de pensar ideas
extrafias pero que creas que pueden dar innova-
cién pues adelante, jah! pero si eres muy rigi-
do y siempre hicieras lo mismo seria una debi-

lidad dentro de esta organizacién, en una com-
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paftiia alemana lo que serias una debilidad es
que se te ocurrieran cosas extrafias y encima
te pusieras a trabajarlas por tu cuenta sin
pedir previa autorizacién. Entonces en una
compafiia alemana es para irte a la calle coger
la puerta répidamente sin preguntar més, aqui
lo peor que te puede ocurrir es gque te abran
la puerta y te digan vayase usted a otro lado
por aqgui no...Entonces compafilas capaces de
vender PPP en forma de ccc pues tenemos de ser
capaces de vender lo que sea internamente.
Luego el tercer instrumento dentro de 1la
compafiia seria un plan de Recursos Humanos que
afectaria por igual que en cualquier &rea por
ejemplo en Finanzas, si nosotros en este
momento teniamos definido absolutamente todos
los puestos directivos, sabemos perfectamente
que si tal como a ocurrido ahora, el mercado
nos absorbe a un directivo, o se Jjubila...
nosotros debemos disponer de un substituto a
los 15 dias entonces los planes de Recursos
Humanos con banquillo estédn elaborados, se
trabajan se preparan, se activan, trabajan a
nivel de transferencias ....alguien que esta
en planificacién financiera y creemos gue
ademé&s es aplicable a otro sitio... es el dia

a dia nuestro. Ahi tengo pronésticos de gente,
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entonces hay gente que viene de una forma
prediccional de carrera y da un paso detras de
otro incrementando nivel, hay gente que 1lo
valora. Entonces se generan especialistas den-
tro de los funcionales con escala.. hay gente
que lo que esta valorando es el llegar a tener
una formaciébén generalista, entonces es bueno
conocer que son ellos mismos los que te estén
pidiendo esto. De ahi el que nosotros tenemos
muy claro que en la cabeza, es la compafiia que
te puede ayudar en tu plan de carrera. A esto
estamos muy poco acostumbrados, es como las
practicas de la universidad, aqui vamos un
poco a ver si me promocionan a ver si no; las
piezas tu también las has de mover y te has de
mojar y has de definir un poquito que es lo
que gquileres ser de mayor por eso herramientas
como el Assesment Center continuado en nuestro
caso te ayuda ha pensar que quiero ser de
mayor y que soy de mayor 1o que quierc ser es
director, ;cual es tu suefio?, entonces lo que
te ayudamos es a que te conozcas a ti mismo y
a definir que cosas te hacen falta para llegar
a ese sueflo, nadie te lo promete, pero, si tu
quieres llegar a ser director de una operaciébn
Pequefla como puede ser Malta o Chipre o pues

igual si ahora estds en la Aarea de produccién
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tendras que conocer de otras &reas, si 1los
deseos tuyos coinciden con la decisidn que la
compafiia tiene, te tuya.

jCémo tienen segmentado el mercado?

No 1lo tenemos en este momento, porgue 1lo
tenemos por categorias de clientes. Hay mu-
chisimos productos entonces si nosotros real-
mente queremos atender 1las necesidades de
nuestros clientes no las atendemos a través
del producto; hay bolsas de 25pts. para nifios
pequerlios y bolsas de 99pts. para sefioras y hi-
permercados y bolsas de 125pts. en un bar
cuando vas a tomarte una cerveza, nuestra seg-
mentacidédn viene por Kits.

sCuéntas horas dedica a la semana a la

empresa?

Unas cincuenta horas. Depende de las épocas
del afio. Tengo dos nifios en casa, tengo una
vida personal que me apetece y me gusta vivir-
la no soy una madre excepcional pero a 1lo
mejor me apetece sentarme a leer un libro o,
siempre digo lo mismo, y todo el mundo se me
rie, es salir a merendar con mi abuela de 86
afios y con la cual me lo paso muy bien vy
disfruto mucho. Entonces, hace dos afios se me
plantedé un aumento profesional, en el momento

mio personal que estoy, quiero un trabajo que
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me llene que me haga utilizar mi cabeza y mis
conocimientos porque no me he pasado estu-—
diando todo el tiempo para ahora entrar en una
etapa estancamiento, ahi hay un balance entre
la compafiia que guiere una persona experta en
suposicién, yo tengo un aprobado, llevo 4 afios
en AAA y las cosas las manejo bien. A mi me
gusta el trabajo que hago, y en ese sentido es
por eso que puedo trabajar un volumen de horas
correcto, a lo mejor otras personas dentro de
la compafiia trabajan mé&s horas.

;Cémo conjuga los diversos roles con

esta panoramica?

Mal, Nuria, mal, mal. Sacrificé&ndocse. Lo com-
plementas como puedes, yo lo veo con otras
carreras profesionales de otros compafieros
mios que han desertado de algunc de los roles.
Entonces, tu has de conjugar, coincide en la
vida de las mujeres entre los 30 y los 40 te
coinciden las dos cosas, o sea, tu te inicias
en la vida como madre, en mi caso se inicia a
los® 23, inicias como madre, esposa y COmO
mujer, porque juegas también ese papel. Yo soy
la primogénita de trece, y también adquieres
un rol respecto a tus padres que se van ha-
Ciendo mAs mayores respecto a esos hermanos,

Se te plantean una serie de problemas gue tu
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hasta ahora no tenias, el unico problema que
tenia de recién casada era la nevera, no habia
problemas de ese papel que tienen que hacer
las hermanas mayores. Esas dos cosas te con-
fluyen y hay un momento de desespero, ves a
tus compafieros al lado y dices ;(yo que narices
hago?, porque yo era tan buena como ellos y
sin embargo no estoy creciendo al ritmo que
crecen ellos. Y por otro lado, las madres a
las salidas del colegio no van con la lengua
fuera como llevas tu, y dices ;qué hago yo que
voy todo el dia con la lengua fuera? y no les
doy puré de verduras porque no me ha dado
tiempo de pasarlo, entonces hay un momento que
te entra cierto complejo, estoy haciendo bien
mi wvida o no estoy haciendo bien mi vida,
entonces te has de sentar una tarde cada seis
meses y has decir ;cudl es mi papel entonces?
chay que buscarlo?, entonces DIR-1 1lo que
busca es sentar la cabeza, esto es muy impor-—
tante si no quiero un trabajo asfixiante,
tengo un trabajo y la compafiia sabe que estoy
a gusto en mi trabajo, que de momento no
quiero ofrecer mds profesionalmente a nivel
cuantitativo, de mayor experiencia y ahora se
van reduciendo las plantillas, si eres abierta

y no tienes verglienza de coger y contar lo que
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371
te ocurre en otros roles. Por otro lado fun-
cionas siempre con ayuda de tercercs o sea,
las cosas claras, o0 tienes una madre fantésti-
ca 0 una suegra maravillosa o no tienes nifos Vida familiar.
0 eres una especie de maravilla... yo estoy
aqui a las 8,30 horas de la mafiana. Estoy
hablando a partir de una visidn particular en
la cual creo que mi vida familiar tiene un Jerarquia de valo-
papel muy importante, una jerarquia de valo- res.
res, no soy una mala hija. Yo no digo que
tengo la gripe cuando mi hija tiene la gripe o
sea, el caso es que se plantee asi, cuando
alguien tiene la gripe (en casa) pues ese dia
procuraré comer en casa en vez de comer fuera
con compafleros de trabajo; pero intento tener
una organizacién humanistica (en casa) como si
fuera una empresa, yo he tenido toda la vida Organizacién huma-
dos canguros porgque hoy mismo tengo una enfer-— nistica.
ma. Has de tener las cosas muy organizadas
para que te funcionen, yo creo que cada vez
mas hay chicos que se estan planteando 1los
mismos problemas que nos planteamos nosotras.

sDe qué cree que depende el rendimiento

de su equipo?

Que estén a gusto con lo gue hacen. Cada uno
buscamos algo distinto en el trabajo, o sea, Estar a gusto con

hay equipo pluridisciplinar, no queremos gente lo que hacen.
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atormentada ni frustrada en el trabajo. E1
dinero no marca la diferencia. Si las hay
entonces esta persona contamina al resto, sin
enmbargo hay gente que esta dentro de la casa
gue esta cobrando menos que en las compafiias
de la competencia pero aqui estén al lado de
gente muy buena y dentro de un plazo razonable
hardn su tercer o cuarto postrado y estan
aprendiendo en serio y encima se le ayuda ha
hacerlo. Hay gente que trabaja con un equipo
profesional donde te permiten entrar cosas y
en una compafiia puntera dentro del sector como
la nuestra. En Recursos Humanos, si hay gente
en un equipo o proyecto que no esta haciendo a
gusto lo que hace, es una disfuncionalidad,
més vale que no estés. En otras puede que to-—-
davia cuadres con Balances, Calidad, pero, en
Recursos...

;Qué es lo mads importante en su trabaijo?

Preglntalo de otra manera.

En su escala de valores -jeradrquicamente

;j1la familia esta...? ;en su trabajo que es mas

importante? ;sabe distinguir facilmente?

Yo tengo dos roles clarisimes cuando estoy

aqui, ;jestoy aqui!!
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;Tiene la habilidad para estar aqui sin

estar alli...?

¢Estas aqui?, jestas aqui!. Siempre hay alguna
gestidn que estas haciendo desde aquil pero al
igual que desde casa estas haciendo una ges-
tién de empresa. O sea, hacer compaginar 1los
dos estancos es muy dificil, peroc cuando estoy
en casa estoy en casa. No obstante, cuando
salgo del ﬁrabajo salgo cansada, mi cansancio
se transmite con la presencia en casa.

:;Cémo lleva la doble presencia familiar?

iLa constata, como lleva el tema?

A ver, los dias de vacaciones los llevas mal,
las cosas claras. Mientras los nifios estan en
el colegio las cosas las llevas bastante bien,
la mayor parte del dia estd todo el mundo tan
ocupado como lo estas tG. En época de vacacio-
nes, pues, junio, julio y agosto es un proble-
ma. Tienes que dejar las cosas muy organiza-—
das.

;Qué trayectoria ha sequido hasta llegar

al cargo que ocupa?

Empecé trabajando como administrativa en una
compafiia de viajes y alli pasé a American
Express en posiciones administrativas hasta
que llegué hasta supervisora de la agencia de

viajes de aqui en Barcelona, después también
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estuve en el Circulo de Lectores dentro del
Area aaa cuando comencé el MBA y al terminarlo
en dos partes fue cuando entre en AAA en com-—
pensacién. Fuimos unos cuantos dentro de un
proceso profesional, era una buena época.
Luego vinieron las disminuciones de personal
dentro de la compafila. O sea, gue eramos
tantas personas aqul y de golpe y porrazo nos
quedamos en cuadros, con lo cual nos hemos ido
incrementando todos un ntimero de responsabi-
lidades. Te diré que hace tan solo unos afios
yo hacia cientos de horas y me ha costado afios
llegar hasta aqui. A mi me da mucha rabia
cuando hay veces te encuentras amigas que di-
cen: ";hay que suerte tienes, que trabajo tan
bonito!" dices muy bonito pero llevo muchos
afios trabajando. Te da la sensacién de que las
cosas... coges.... llegas... y no! Las cosas
las tienes que trabajar.

;Con qué tipo de cbsticulos se ha encon-

trado?

Te encuentras, un gran obstéaculo que es 1la
posicidédn social... la gente es muy dura tra-
bajando seguramente con las mujeres. Es un
obstaculo de incomprensién de si no ;lo ne-
cesitas! ¢qué haces trabajando?. Y la hay en

este pais. No es un obstlculo, pero te duele.
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Luego hay otro obstdculo, que hay personas que
le da verglienza decir cuantas horas trabaja y
a otras que no. Y lo que estd cambiando es que
pudieras organizar tu horario de trabajo de
forma distinta a como tradicionalmente se
organiza. Sin embargo, hay personas que solo
ven que eres profesional si no estéds tantas
horas. Que no tienes un puesto de responsabi-
lidad si no estas tantas horas... es cuestidén
de que te dejen tiempo y espacio.

También hay obstaculos psicolbgicos, te voy a
poner un ejemplo: hace poco , mi hijo tenia un
partido de futbol-sala, y me apetecia mucho
irle a ver, méxime cuando me lo pidié reite-
radamente y era el final del campeonato; ese
dia me marché a las cinco y dije a mi personal
que tenia una cuestidén familiar...en la puerta
me encontré a un directivo del mismo rango y
nos saludamos ;Hola!, :;dénde vas tan pronto? le
Pregunté, el me dijo ;tengo una gestidén de
empresa! :;y ta? , yo le dije:tengo una cues-
tién familiar. Ai cabo de media hora nos
encontrdbamos los dos en el mismo campo de
fatbol-sala... ,porque resulta que los dos
tenemos un hijo de la misma edad que van al
mismo colegio. O sea que los hombres, tienen

como vergiienza de asumir segin que roles, para
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nosotras no. Esto es un obsté&culo que vosotros

los hombres debéis salvar.

iCree que ha llegado hasta lo maximo?

No, yo creo, y esto lo digo con el corazédn en
la mano, que el desarrollo tradicional de cada
profesional mas bien empieza ahora. Yo no creo
en aquello de%"lo que no has hecho a los 40",
dificilmente lo vas a hacer, y las mujeres a
los 40 se van a tener que agarrar todas a las
sillas porque nos vamos a encontrar con gue no
se nos precisa tanto a nivel de presencia en
casa. Hay una curva de presencia y otra de
preocupaciones, porque con mi hijo de seis
meses yo fui capaz de sacarme la carrera y al
afio siguiente acabar el master. En este momen-
to no me puedo sentar con ellos, he de estu-
diar, he de decirles que no jueguen tanto.
Estas en el proceso educativo. Pero llegard el
momento que ese papel no lo seguiréds teniendo
y por tanto podrés coordinar mejor los hora-
rios. Los temas de casa llegan més a la madu-
rez.

;Se le ha pasado por la cabeza alguna

vez el deijarlo todo?

Si que me lo he planteado..., hay épocas que
te planteas dejarlo porque vas cansada, hay

problemas con los hijos, hay épocas que tienen
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un trabajo estudiantil. Hay esas parcelas que
al final de algin dia parece gue te venzan,pe-
ro luego siempre los superas... pero hay
momentos que te lo planteas.

;Qué atributos méds notables cree que se

necesitan hoy dia para ser un buen directivo-

/a2

Que sepa motivar a su gente, que sepa ilusio-
nar a su gente con los proyectos gue esta
desarrcllando. Que sea integro. Que sepa entu-
siasmar a su gente con los proyectos que esta
llevando. Entusiasmarla pues,desarrollandola..
Y luego ha de ser flexible.

;Cree que entre jefe hombre v jefe mu-ier

hay una diferencia destacable, constatable?

Yo te puedo ..... es que con una jefe mujer se
nos esta haciendo dificil a las mujeres por la
sencilla razén de que estamos acostumbradas a
mirar hacia arriba y ver hombres. Entonces 1lo
que nos estd ocurriendo ahora es diferente. A
mi, trabajar con un hombre lo he considerado
natural, yo cuando trabajo, trabajo y punto,
no se establece ningln tipo de margen inter-
Personal, pero hay un cierto secretismo res-
Pecto a como funciona esto personalmente.

Con una jefa mujer hay una apertura que en

Principio te encuentras... esto si hablamos de
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yo como mujer respecto a lo que tengo arriba,
porque siempre se ha separado lo profesional
de lo personal, y con jefas mujeres yo te diré
que si esa jefa mujer que tienes arriba es
integra y es femenina vas a tener pocos pro-
blemas si la tienes disfrazada de marimacho
pues tendras serios problemas.

;0ué proporcidn de mujeres directivas

tiene AAA®?

En AAA el 35% de directivos son mujeres. Las
mujeres que estamos somos todo gente que
venimos de facultades de Econémicas o Empre-—

sariales y con el tiempo nos vamos incorporan-—

do.

iCree que existe determinado lidera;gg
femenino?
Lo tenemos que ver todavia. Te puedo decir que
ahora mismo nosotros estamos sometidos a este
tipo de liderazgo; mi opinién es que si. Tiene
una buenisimas capacidades profesionales
porgue es una profesional como la copa de un
pino. Ese acercamiento me ha hecho pensar de
que si existe el liderazgo femenino, tiene
ese detalle personal... no vamos a cenar fuera
que os invito a mi casa.
Esto lo vamos a ver mezclado con mujeres que

las veo escribir... Se trata de que tra-
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bajemos todos juntos que ganemos dinero y nos
lo pasemos bien. Hay sitio para todos.

;Cémo ve el futuro de la mu-jer direc-—

tiva?

Sabiendo combinar. Si dejamos de pensar que el
mayor numero siempre serd de hombres... nos va
a costar un rato, lo gque os va a costar es a
vosotros bésicamente, porque el problema esta
en que mi marido no sabe que hacer cuando
llega a casa, esta acostumbrado a trabajar y
cuando disponen de tiempo libre hacemos depor-—
te o vemos fuUtbol o leemos un libro. Cuando
sepamos diferenciar esas dos cosas empezaremos
a poder tener mayor espacio para todos.

;iConoce a otras muijeres directivas para

que ellas opinen en esa linea?

Respuesta: 7

Muchas gracias por su colaboracién.

379
Hay sitio para to-

dos.



ENTREVISTA 2

iCémo situaria a su organizacién?

Es una organizacién muy avanzada,implantamos
nuevos sistemas adaptados a las nuevas or-—
ganizaciones.

;La podriamos situar dentro de las "exce-

lentes” utilizando 1la terminologia de Tom

Peters, o cree que esta terminologia forma

parte de los grandes "Best Sellers"” de kiosco?

No,no, la excelencia tiene su parcela cienti-
fica, yo personalmente lo gque méds hago es
prospectiva, por lo tanto, y esto es la llave
precisamente del asunto, cosa gque las empresas
espafiolas todavia utilizan muy poco. Claro,
doy més programas de prospectiva fuera de
Espafia que en Espafia, hacemos muchos programas
transeuropeos, programas de empleo, programas
de reconversién, para adaptarse a 1los nuevos
entornos... intentamos anticiparnos a los
temas del dia a dia, gestién de costes, nuevos
sistemas de distribucién, andlisis retrospec-—
tivos.

;Cuantos colaboradores tiene empleados?

Yo tengo tres personas en némina, pero tengo

asociados out sourcing de todos los tipos y de
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todos los sectores. Nos reunimos cuando hace
falta y si no nos vemos... da igual, cuando
nos reunimos hacemos los proyectos y programas
gue hacen falta.

; Cuantas empresas tiene?

A parte de esta consultora, la otra es quimi-
ca, en ésta lo que hago es: busco y compro
alta tecnologia para los industriales, en ésta
no tengo apenas colaboradores, préacticamente
estoy sola.

sEn la empresa consultora de formacién,

como se definiria dentro de la organizacién?

La estructura de la empresa yo creo que es del
ano 2000. En cuanto a facturacidbdn yo creo que
cerraremos alrededor de los 20 millones. En
cuanto a la cualificacién de la gente, lo hago
con la mejor gente que hay en el entorno para
realizar un programa concreto.

;Cudles son sus origenes en_ el mundo de

la empresa?

Yo lo primero que hice fue montar corporacio-
Nes en los Estados Unidos y Espafia. He llegado
a dirigir 145.000 personas; ésta es pues mi
formacién base. Puesto que soy filéloga de
inglés y francés, ingeniero industrial y como
€s natural con esta formacidén polivalente mi

vida profesional empez6 con la publicidad,
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después con el marketing, después por el
montaje de empresas de venta directa como
Stanhome, Amway... son todas empresas enor-—
memente &agiles y enormemente fluidas, y con
estructuras muy flexibles, con sistemas muy
dinadmicos. Pues esto me didé una formacién
enormemente e indiscutiblemente amplia con
gran cantidad de humanidad, una gran cantidad
de comunicacidén y de sistemas. Estas empresas
son empresas totalmente dotadas de sistemas, y
los cambian a la medida de lo que los agentes
del entorno cambian, © sea que, system pen-
timum y system planning, es una cosa que
practicamente he vivido con ella en mi vida
profesional y sigo igual. He trabajado 10 afios
con John Naisbitt y es muy dificil estar
encasillado en algo cuando se estéd trabajando
con John Naissbitt, con perspectivas y megaté-—
ndencias. Y a partir de esto he ido desarro-
llando mis propios modelos de sistemas de
gestidébn e innovacién y de programas que ayudan
a resolver y a autoevaluar las propias capaci-
dades.

;En estos momentos la funcidédn suva den-

tro de estas empresas culdl es?

Yo coordino programas, yo no hago todos los

programas solamente europeos, lo hacen per-
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sonas diferentes, colaboradores mios. Yo hago
programas de formacidén o programas como este
que hemos hecho ahora que nos han dado un
premio de la Comunidad Europea que versa sobre
la transformacidén de la pequeha empresa "Gou-—
rmet" y el pequeilo detallista, un premio de
calidad. Yo en esto participo poco, yo lo que
mds hago son muchisimas conferencias de muchas
clases, escribo y participo en muchas or-—-

ganizaciones.

;iSupongo que es una falacia prequntar

qué categorias tienen estos colaboradores

suyos, pero no tengo pudor?

Son los mejores expertos en su especialidad,
no obstante cuando necesito un nuevo programa
como el que acabo de hacer de comunicacidn

con una nueva empresa, muy especial, me he
buscado la persona que mas sabe, mads adecuada
a esta organizacidén, no tan solo el que més
sabe, sino el que mé&s entiende.

Reformularé la prequnta de otra manera,

43 quién tiene deba-jo?

Yo no tengo a nadie debajo, los tengo al lado.
Cada programa tiene una estructura diferente y
mis colaboradores tienen del 40 al 50% de la
facturacién total, el management es todo suyo,

ellos pueden contratar, subcontratar.
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;Entonces usted no participa®?

Yo participo, lo que no doy es ninguna infrae-
structura, yo gestiono una dinémica inter-—
nacional, me llegan ofertas y cosas de todo el
mundo. Las que conozco las hago, las que no,
busco con quien hay que hacerlas. Las reglas
del juego son muy claras, el programa es tuyo
y nos vemos conjuntamente para darle una
estructura y el mayor beneficio econdémico se
lo lleva la persona © grupos de personas que
lo lleva a cabo, que generalmente tienen sus
colaboradores.

;Cu&ntas horas dedica a esta actividad?

Todo el dia y toda la noche, yo es gque no
trabajo, donde empieza mi vida familiar y mi
vida laboral esto no tiene limite, es wun
continuo.

Perdone la impertinencia, pero he obser-

vado que ha dado unas instrucciones para

comprar unos regalos para Navidad, en cambio

lo estéd haciendo desde su despacho profesio-

nal. ;Es éste el concepto de continuo que me

comentaba?

Efectivamente yo tengo dos hijos, uno de ellos
es disminuido, y me ayuda todos los dias aqui
en el despacho, y el otro me hace traduc-—

ciones, interpretaciones profesionales porque
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es fisico tedérico y tiene la cabeza como una
catedral, y claro lo que él1 me hace sé que
estd bien hecho, y cuando tengo cosas dificil-
es en alguno de los idiomas que el domina,
generalmente le pido gque lo haga porque ademas
conceptualmente entiende lo que esté diciendo.

;jHablando del equipo que trabaja en la

empresa, su rendimiento de qué depende?

Su rendimiento depende de que hagan lo que les
guste hacer. Cuando les adjudico un programa,
el programa es suyo. Contrariamente a la gente
que no tiene los contactos suficientes y esté
hundida en la gestidén, mis colaboradores me
llaman, o les llamo cuando les puedo llamar,
incluso a los grupos instruidos, extraordina-
rios, con temas que a todos les apasionan,
este es su rendimiento.

Yo no puedo considerar esto un trabajo.

Ahora va tiene los chicos crecidos, pero

cuando eran pequefios y necesitaban de cuidad-

0s, sla situaciédn debia ser diferente?

Yo siempre he sido partidaria de que hay una
cantidad y una calidad. Ahora tengo dos pero
he tenido ocho, tengo seis hijastros y un
marido que valia por veinte. Entonces, por lo
que yo tengo debilidad es por la calidad y no

por la cantidad. Si hay algo de malo en la
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mujer, sobretodo mediterrénea, es sobrecuidar,
mimar, sobreproteger, sobrevalorar a 1los
hijos.

;Quiere decir que es mejor el modelo

anglosaién?

Debemos llegar a un equilibrio. Lo que las
espafiolas son unas madrazas, junas madrazas!!.
Cuando abrazamos a nuestros hijos y no les
dejamos moverse para nada, y creo que hay dque
ensefiar a los hijos a valerse por si mismos.
No hay que decirles todo el dia que los amas,
y que se sientan amados... Yo no sé si hay que
se sientan y se sepan tan amados como 1os
mios, y hay veces que he estado meses de los
que he estado dos dias en casa... Pero le
preguntas a mis hijos, incluso de pequefiitos,
cquién te ama a ti?... Porque si alguno ha
tenido alguna operacidén quien ha estado a su
lado ha sido su madre... y ellos lo saben, y
mis hijos a mi me pueden hablar de lo que sea.

Para mi estd claro el rol madre v el rol

profesional, pero el rol esposa, a pesar de

que hace anos...

Veintidés arfios.

...que enviudd, s;cbébmo lo recuerda? Ya

te he dicho que era un continuo... yo me

portaba de una manera con mi marido que a él
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le gustaba y él me correspondia, yo también lo
hubiera enviado a la m... si hubiera sido de
otra manera. Cuando amas a otra persona le
amas y le das lo que esta persona quiere. Amar
es dar y no esperar.

Pero ;él también estaba relacionado con

el mundo de la empresa?

Si, por supuesto. El tenia su empresa y yo las
mias. Te voy a un ejemplo de una jovencita que
yo la amaba mucho porque las dos nos criamos
en Cuba y ella tocaba en la Filarménica de
Nueva York a los 17 afios, y esto no lo hace
todo el mundo. Y en estas que se casdé con un
griego que le dio a escoger entre él o el
piano.

Yo esto nunca lo entendi, o sea, amas a
una persona y le arrebatas algo para lo que
ella se desvive. Ella era una pianista increi-
ble y quedé sepultada para siempre, o sea que,
una persona a la que se supone gque amas, gque
le quitas aquello que sabe hacer mejor.... No
lo entiendo. Para mi amar es ver a la otra
persona disfrutar con 1o que le gusta, eviden-
temente en una situacién de pareja yo indis-—
Cutiblemente en mi pareja amé a mi marido una
barbaridad y €1 me amé a mi, me dejé hacer,

bueno... fuera de su contexto puesto que era
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tradicional como una mala cosa, pero él veia
que yo disfrutaba con segin que cosas y me 1lo
permitia hacer.

;E1 era empresario también?

El era empresario. Es que su empresa era suya
y la mia era mia.

;Entonces no eran incompatibles?

No, no, en absoluto. Bueno yo siempre acon-—
sejo al hombre y a la mujer, bueno a la pare-
ja, que si pueden no trabajar juntos mejor,
porgue se crea una determinada vida mas cdémo-
da, mas independiente. Es muy dificil de
armonizar. Ademids creo que cuando nos unimos
a una hora los dos gqueremos hablar de muchas
cosas distintas, cosas nuevas... la vida en
comin a mi me durdé muy poco pero llevé una
vida muy llena, muy bonita, muy dificil de
repetir. Llegar a esta armonia que tenia-
mos... que no nos entendian ni nuestros hi-
Jos: ¢cémo dejas a papd ir a jugar a hockey a
Inglaterra?... Porque é1 disfruta, ;pues que
se vaya y disfrute!.

Hasta ahora me ha explicado un_camino

de rosas, pero probablemente ha habido obsta-—

culos, ;jcuéntemelos!.

Muchos, muchos obsticulos. Pero yo tengo la

virtud de la sensatez, me da igual. Valoro
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mas lo positivo que lo negativo. Obstaculos Sensatez.
he tenido muchos en empresas dénde trabajé 14 Muchos obsta-
afios, donde me hicieron toda clase de perre- culos.

rias, pero por otra parte tenia una satisfac-

cién tan grande, tan grande, ayudando en este Me han hecho
caso a mujeres, ayuddndose a si mismas, a ver perrerias.
cémo evolucionaban en su trabajo... algunas

gque venian absolutamente destrozadas, desde
el punto de vista laboral, econdémico... como
aprendimos a trabajar, a relacionarse, cogian
confianza en si mismas. Todos esos ingredien-—
tes me satisfacian més que todas las perre-

rias que me hacian en la empresa, que me las

hacian. Cuanto méds alto estéds mayor es la Cuanto més
guerra, cuando llegas a la cumbre que dices: alto estés
ivya has llegado!, entonces las perrerias se mayor es la
transforman en grandes problemas. guerra.

En estas circunstancias, en una empresa

grande y con esas tensiones... j;le han venido

ganas de tirarlo todo al traste e irse a su

casa a sus labores?

A mi casa si, a mis labores no, a las cosas

que me gustan. En esta empresa donde estaba

en Massachusetts le dije al presidente John:

I’'m tired. I’'m not interested yet in this

job. Me pagaron cuatro afios y me marché, me Estoy cansa-

hicieron un gran favor porque hice cosas, da.
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trabajé con John (Naissbitt). Monté una em-
presa, monté la otra... Me monté mi propia
vida, :qué se paga un precio para conocerlo
todo mejor? pero mi tiempo, el que yo le
pueda dedicar mi tiempo a las cosas que me
gustan, esto no tiene precio. Si uno sabe lo
que quiere en la vida, pues tienes el 90%
ganado.

;Qué atributos cree que se deben poseer

para dirigir una empresa?

Bueno... el primero es la anticipacién, y la
flexibilidad ante el cambio, después la capa-
cidad de liderazgo en la empresa para enten-—
der a los deméas, saber escuchar, también
saber transmitir a los demés.

Usted que estd en contacto con otros

directivos de otras organizaciones, jcree

destacable algquna de estas caracteristicas

en el jefe-hombre vy jefe-muijer?

El hombre quiere seguir imitando el arquetipo
de un... Mario Conde, actitudes jeréarquicas,
yo trabajo mucho porque llego a casa a las
diez de la noche. Para tener éxito quiere
imitar derechos adjudicados por otros, por
eso hace sufrir a toda la organizacién.

La mujer sin embargo es enormemente flexible,

la mujer..., hay mujeres y mujeres, hay muje-
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res que son arpias y otras que son una mara-
villa, al igual que los hombres.

Lo que pasa que la mayoria de las mujeres no
estdn de acuerdo en que para tener éxito
tengan que llegar tarde a casa, somos mucho
mas flexibles, abiertas a la comunicacién
porque histéricamente se nos permite visionar
la relacién entre la familia, el entorno, una
doble presencia.

El hombre es lineal, cuando estéd haciendo una
cosa no le distraigas porque no puede hacer
otra. La mujer en cambio, estd en casa con un
hijo enfermo, el teléfono en la mano para
llamar una ambulancia, estar haciendo 1la
lista de la compra y pensar en la cena del
dia siguiente, todo al mismo tiempo y normal-
mente, y esto el hombre no lo podrd hacer,
entre otras cosas porque su formacidn base no
le ha permitido gestionar esta idea. La edu-
cacién en nuestros colegios no esta orientada
a la supervivencia.

Pero esto esti cambiando, aver mismo vi

un_anuncio en televisor arropado por la Gene-—

ralitat v el Institut Catald de la Dona en el

que explicitamente se indicaba que ;no los
marque de pequefios haciendo alusién a la

campafia de reves de nifios?, entonces va ins-
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titucionalmente yva hay cierto entorno cam-—

biante, la misma sociedad estd despuntando.

Estamos marchando.... Los nifios tienen que

tener como asignatura, como formacidn base la

supervivencia, que cuando les pase algo pue-

dan coger un teléfono y llamar a una ambulan-

cia, el que tus propios hijos puedan depender

de ellos mismos sin tener que depender de

papé, de mamé&, del tio. Eso es fundamental, Formacién ba-
fundamental. Después a medida que va avanzan- se.

do en la educacién, la educaciébdn tiene que

dejar al lado la memoria y adentrarse muchi-

simo mas en la tolerancia, en la capacidad de
implicaciones..., es ese ejercicio del cono-

cimiento no de la memoria el que debe tener

la educacién en una segunda etapa, y en una

tercera etapa tiene que tener la universi-

dad...., el aprender de toda la vida, pero de

manera muy continuada, y la mujer es contex- Tolerancia.
tual con su razonamiento. Nosotros vamos a

una educacién de sistemas, de sistemas cam-

biantes, en el que hoy estoy haciendo esto

con este numero de elementos porque esto es

lo que tengo que hacer pero mafiana nos cam- Universidad.
bian uno de estos elementos, nos cambia el

comportamiento y tengo que estar operando con La mujer es

otros sistemas. Y es que puedes cambiar de contextual.
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sistema... éste es el factor base que debe-
riamos tener para operar con nuevos sistemas
y no decir, bueno, y ahora ante esto que
hago, y me voy a arriesgar a un sistema esta-—
blecido, a un factor establecido, no el fac-—
tor innovador. Esto nos indica gue los nifios
tienen que ir hacia unas mayores interpreta-
ciones, a medida que vas aprendiendo,vas
viendo. ..

En este contexto, ;cbéHmo ve la mujer en

la direcciédn?

Algunas imitan a los hombres, por ejemplo la
que se gquiere quedar porqgue lo tiene como
objetivo, porgque todavia no ha entendido, Qque
no tiene que suplantar al hombre, porqgque
ahora mismo esta mujer cuando entienda que lo
que hay que hacer es decir ;qué interés quie-
ro? y ;qué conseguir? ;comprendes? y lue-
go....

Yo ahora mismo tengo problemas domésticos
absolutos, yo tengo problemas muy importan-—
tes.... pero mira, manejo mi propio tiempo,
hago las cosas en mi silla, conozco gente
absolutamente fabulosa, pero no solamente
Cconozco gente fabulosa, es que recibo faxes
de gente fabulosa, a nombre del alcalde...

Compartiendo conmigo mi idea o inviténdome a
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que haga no sé qué en Kuala-Lumpur, ;yo no
doy a basto de las cosas que puedo hacer!,
tengo una casa de narices... en la montafla
mirando al mar, ;qué més gquiero!. Tengo dos
hijos a los que adoro, tengo uno minusvalido
pero es autosuficiente, el otro esta estu-
diando fisica teérica porque le sale de las
narices y se lo estd pasando bomba. Cuando
nos unimos todos nos amamos y nos respetamos.
Mafilana tengo 66 personas en casa para darle
al ti6... a ver ;qué mas quiero! ;ser presi-
dente del Banco de Espafa?.

Sequn Maslow ;entonces usted estaria

arriba del todo de la piramide, en el estado

de la autorrealizacidn?

La autorrealizacién no se acaba nunca en la

familia. Muchos directivos creen en los este- Autorrealiza—
reotipos, este sefior el dia que descubra que cién.

es un ser humano, querra dedicarle tiempo a Estereotipos

su familia, a sus hijos, a la cultura, abrir- familia, hi-

se hacia nuevos sistemas, nuevos campos... lo jos, cultura.

que estéd haciendo es sentarse en su sillén

hasta las diez de la noche y a su vez contro-

la a la gente que se quiere marchar pero no Control.
lo hace porque estd su jefe. Es una forma de Despotismo
despotismo ilustrado. La mujer no quiere ilustrado.

estar hasta las diez de la noche y choca con
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el comportamiento del hombre porque lo ha
hecho siempre. La mujer entonces se da cuenta
que para tener éxito no tiene que suplantar a
un hombre, que es lo que le esta pasando
todavia, hay que sustituir a un hombre que
estd en un puesto determinado, lo tiene que
sustituir vy ir a un puesto determinado, 1lo
que estd haciendo es saliéndose para montar
su propia actividad.

Entonces ;cree que hay un liderazgo

femenino particular?

Yo creo que la mujer gue sigue siendo mujer,
que no quiere imitar a un hombre, si que
tiene un tipo de conducir, de liderar y de
incentivar diferente.

;Qué caracteristicas tiene este tipo de

liderazgo?

Es mucho mé&s participativo, mucho mé&s convin-
cente, mucho més entendiendo a la gente a la
que tienes que orientar al objetivo. Menos
dando 6rdenes, menos mandando y mas pidiendo
por favor.

Hay una opinién muy consolidada res-—

Pecto a este tema anterior, hay gente gque a

todo esto le llama hacer de madraza.

No, no, hacer de madraza es no dejar a la

gente que pierda... necesitamos gente que no
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se le tenga que decir absolutamente todo lo
que tiene que hacer. Necesitamos personas que
de golpe se comporten con otras personas de
otra determinada manera. Nosotros necesitamos
un par de generaciones de gente que haya sido
educada de manera diferente. Hay que comenzar
a trabajar en equipo desde pequefiitos para
luego hacerlo en la vida profesional. Hay un
liderazgo diferente, un liderazgo diferente
cuando no se quiere imitar al patrdédn que
hemos conocido hasta ahora, cuando asumes tu
propia dimensién. Yo como mujer amo a mi
manera, no voy a flagelar al de al lado cuan-—
do puedo lograr que haga 1o mismo de otra
forma.

;Conoce a otras mu-ijeres directivas de

otras corporaciones que practiquen este lide-—

razgo vy tengan éxito?

Conozco de todo: la que guiere imitar absolu-
tamente al hombre y se comeria a otra mujer
si conviniera siguiendo los canales jerdrqui-—
cos, y otras que no lo toleran y lo mandan
todo a paseo y tienen sus empresas montadas y
no tienen aquel lastre de depender de alguien
al que no conocen ante el cual se revelan
interiormente ;comprendes?, porque la mujer

no entiende la falta de eficacia, la mujer es
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ejecutiva. Dicen de los hombres gque detras de
un gran hombre hay una gran mujer, mentira;
detrés de cada gran ejecutivo generalmente
hay dos o tres secretarias de direccidén que
le estan haciendo absolutamente todo porque
el otro no sabe hacer absolutamente nada,
absolutamente nada... Se sienta a pensar,
pero quien en realidad le sacan las castafas
del fuego son esas secretarias porque tienen
un gran sentido comin, porque ya saben en
segun que circunstancias hacer una cosa u
otra.

;Estd de acuerdo conmigo en qué enton-—

ces hay directivas que pisan a otras?

Por supuesto, yo conozco a un numeroso numero
de arpias, pero que son verdaderas arpias,
que han devorado a otras sefioras, que se han
parado sobre ellas y las han aplastado, que
se han ido a la cama con un sefior para que
les de proteccién, y ademéds con una frescura
increible. Las he conocido, que duda cabe,
como conozco unos cuantos sefiores que para
tener una... un cierto posicionamiento, hay
que darle algo més que lo que describe el
Puesto de trabajo. Me resisto a hablar sobre

€ste tema pero ese tipo de hombres existe, ha
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existido y existird.... Cada vez menos pero
ahi esté.

;sConoce a otras muijeres directivas para

poderles hacer una entrevista similar a esta?

Repuesta : 3
Muchas gracias, le estoy muy agradecido

por su colaboracién.



ENTREVISTA 3

Com situaria la seva organitzacié?

Dintre d on?

Dintre les tendéncies actuals.

Atipica, una situacid atipica. I, a més a més,
aquest tema Jja me 1l’han comentat altres
clients o empresaris. Tant el tipus d’empreses
que tenim com la forma de dirigir—les no esta
emmarcada en cap tendeéncia de bussines;
penso que, abans d’entrar a fer preguntes més
concretes, t’explicaré com séc.

La meva forma de ser... totes les meves
empreses s ‘assemblen bastant a la meva
Persona; jo en principi, séc llicenciada en
Educacié Fisica i especialista en basquet. Per
un altre costat, tota la meva familia és
empresaria: la meva avia va ser empresaria, la
meva mare va ser empresaria, el meu avi tenia
un negoci, el meu pare en tenia un altre, o
Sigui, en la meva historia familiar tant les
dones com els homes han tingut empreses
Propies.

Quants germans sén?

Un. Tinc un altre germa. Els pares de la meva

Mare eren empresaris, perd amb negocis dife-—

’
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rents; la meva avia Jja tenia el seu negoci
propi, el meu avi tenia el seu negoci propi,
el meu pare tenia el seu negoci propi, la meva
mare tenia el seu negoci propi, i jo vaig
trencar l’esquema familiar i wvaig fer INEF.
Vaig fer un parentesi generacional, i vaig fer
INEF. Pero, llavors faig un parédn, faig una
reflexi6, acabo INEF, i faig un master en
direccié d’empreses, 1 entro en un MBA 1 em
trobo que no entenc res de res; jo tinc el
concepte d’empresa de gestidé a nivell in-
ternacional, pero vaig perduda, d’INEF passar
a un MBA de caracter internacional, que d’aqui
a aqui no té res a veure, i de 1°'MBA al que
és una empresa familiar, no és aplicable. Aixd
és comer¢ internacional.

Totes aquestes empreses eren familiars?

Si, si. Propietaria la meva Aavia de 1°SSS,
propietari el meu avi de FFF, propietaria la
meva mare de gestions immobiliaries. La meva
familia és empresaria. Jo volia ser directora
d’un gimnas, perd® no ho podia fer perqué la
meva formacid no és suficient. I havia de fer
un master de direccié d’'empreses. No sabia
qué era. Faig un MBA, al mateix temps que
imparteixo classes d’Educacié Fisica 1 que

treballo a l’empresa del meu pare, 1 1'MBA és
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a nivell internacional, i no és compatible ni
amb el col.legi on treballo, perqué no puc hi
aplicar res, ni a l’empresa del meu pare, gque
és familiar. Dic: "“haig de treballar en una
multinacional a la forga perque si no, no puc
aplicar res del que m’estan dient". A més a
més, tinc una base dolenta respecte dels meus
companys de classe. El meu company é&s econo-
mista i jo llicenciada en Educacié Fisica, i
quan ell veu el balanc¢, el veu normal, i jo no
sé qué és un balan¢, o sigui, sobresurto
totalment, no estic a l’alcada del grup, estic
alla de "invitado especial”. No em quadra res
del que m’expliquen amb la practica. Llavors,
vaig a totes per entrar en una multinacional,
i aconsegueixo entrar a 1°EEE espanyola, una
multinacional de lubricants i em donen un
Projecte que és un tema de qualitat. Et trobes
amb una estructura tipus Ford o IBM, dins
1’EEE; jo Jja veig que és compatible el que
m’ensenyen aqui (MBA) amb el que 1 EEE fa.

De quin any estem parlant?

Aixd de 1l’EEE va ser al 89. Llavors, ja puc
anar coneixent 1 aplicant a la vida real el
Que m’ensenyen al master. I ja estic en el mén
€mpresarial, ja he fet el salt, de 1°'MBA i hem

trobo treballant en una mnmultinacional de
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lubricants; 1 qué passa, Jjo alli com a
directora de qualitat, tinc els meus
problemes, perque és un projecte molt
ambicidés, perd la gent, en el tema de
gqualitat, hi creu, perd no s’hi pot dedicar,
jo sb6¢c una dona, els de 1 'EEE sén tot senyors,
les uUniques dones que hi ha sén secretaries,
no hi ha ningd que tingui despatx, Jo he
d‘assistir a les reunions de direccid i... jo
em reboto amb tots, i comencen aqui tots els
enfrontaments que vulguis 1  totes les
preguntes que em vulguis fer.

I com a 1’EEE, jo no tinc futur, ni com a dona
ni com a res.

Com situaria l1’EEE? Ha variat?

Si gue ha variat, perqué des que vaig marxar
s’han contractat bastantes dones en 1llocs
relativament importants. A 1 'EEE espanyola, a
1’EEE de Dinamarca, a 1’EEE de Noruega, i als
Paisos Nordics hi ha directores, alla. Jo et
parlo de 1 EEE espanyola, ara per ara, després
d’anar-me‘n, tinc constancia que s’han
contractat dones en llocs relativament
importants. No menyspreo les secretaries, perd
en llocs de técnic de laboratori, assistent...
el fet que a 1°EEE hi hagi dones en 1llocs

relativament importants estic convencudissima
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que, darrere, hi ha una subvencié a nivell
estatal... a nivell comunitari, per als llocs
de treball. Si contractes dones reps
subvencions, i 1°EEE si té dones al laboratori
estic més convencuda que és: u) perqué pel
mateix lloc de treball paga menys, dos) perque
ha rebut la subvencib.

El cost laboral d’aquesta dona és més redult
gue si la mateixa persona é&s un home.

Com definiria el que estava fent dintre

de l’organitzacid?

Jo, tenia un projecte manager, avui diriem,
tinc despatx, tinc secretaries, tinc
ordinadors 1 tinc ponts aeris 1 tinc direc-
tors, o sigui, és un projecte.

Tenia horari o fitxava?

Hi havia el concepte de fitxatge, perd em vaig
adonar compte que els que fitxaven eren els
Operaris i els secretaris i jo vaig dir que no
fitxava. Jo entraré i treballaré i vosteés al
nNovembre tindran el projecte sobre la taula,
Perd jo no fitxo.

Cada vegada que obria la boca a 1'EEE era per
un enfrontament conflictiu.

Tenia un equip o tenia una secretaria®?

Em van dir que jo disposava dels recursos

Necessaris 1 sobretot vaig demanar ajuda,
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llavors em van posar una secretaria. Quan
tenia algun dubte técnic podia accedir
directament a 1°EEE anglesa perque
m’ informessin, els recursos que jo necessitava
me’ls van facilitar. Sempre d’entrada tenia un
cap molt antic i molt carca, llavors... el meu
cap no canviara mai. Esta fora de joc, pot ser
bo en el lloc que ocupa. Hi ha directius que
sén molt autoritaris i molt jerarquics i tenen
la dona com una persona més al grup, i no fan
cap tipus de discriminacié ni res. Els
directius d’abans eren homes poc evolucionats.

D’aquest projecte, qué era el més

important, 1l’obijectiu?

L’objectiu final. Al mes de novembre, el
certificat a sobre la taula.

Era mare, era esposa quan estava exer—

cint a 1’EEE®?

No, séc soltera, sense compromis 1 sense

fills.

Hi ha hagut obstacles de tipus personal?

Cap ni un. Les amistats que tinc sén amistats
que sé4n amics perque saben com sbéc; si no, Ja
no serien amics. I a casa, al contrari, a casa

el que fes falta.
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Va trobar—-se persones que 1li fessin la

guitza dintre 1’empresa?

Dins 1l’empresa vaig trobar-me, el meu cap, amb
el qual vaig tenir discussions on podiem haver
arribat a les mans, si hagués fet falta, varem
estar cridant, una situacié molt salvatge.
Aquest que anava a matar contra mi; un grup
de persones neutres, que sempre n’hi ha, que
ni blanc ni negre, 1 un altre grup de gent que
em va donar suport, que, per cert, no estan a
1’EBE. No és que els hagin acomiadat, pero
estaven molt evolucionats i en aguella empresa
no quadraven, i1 un és director de no sé que i
l7altre de no sé& gquants. Es va dividir
Clarament, la gent que veia que jo tenia radé i
que alld era impresentable, els que en
Passaven i que anaven en contra meva, estaven
a matar amb mi, 1 els altres que estaven
acollonits i estaven alla sense dir ni blanc
ni negre.

Quins atributs pensa que un directiu

utilitza, quines habilitats destacaria?

D’alla, no valia la pena. Aqui ho tinc clar
Perque séc jo la que dirigeixo. Alla hauriem
d’haver buscat un equip que hagués atacat a
dues bandes. L’objectiu era el certificat i

aconseguir—-lo i1 el cap gue no baixava del bu-
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rro i que si feia falta presentavem una
dimissié. L’equip havia de ser un equip amb un
perfil de gent amb una personalitat molt
forta, sense cap condicidé econdmica, que anar-
se’n a 1l atur no els afectés la moral, perque
era guerra de guerrilles el tema aquell. Alla
no hi havia equip.

Com situaria aquestes tres orga-

nitzacions atipiques que dirigeix?

Totalment flexibles. El perfil de gent com jo,
jo em plantejo que el que haig de muntar, com
que vinc de l’esport col.lectiu, tinc clar que
haig de muntar equips que siguin compactes, i
no vull persones super bones, no vull un
jugador que em destaqui i que em pugui
distorsionar 1l’equip 1 que ningd se senti
dependent d’ell. Jo vull gent normal, tots
tenen estudis superiors, m’és indiferent la
c