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			Sobre este libro

			Sobre la base de una investigación inédita a nivel mundial, este libro es una invitación a promover en las organizaciones un estilo de conducción más empático, contenedor, inclusivo, comunicador y humano, relacionado con aspectos femeninos de la mentalidad de los líderes, sean hombres o mujeres. A lo largo de sus páginas, el libro analiza y describe, de manera profunda y práctica, este estilo de liderazgo, el cual está empezando a evidenciar su éxito en empresas de primera línea, al alinearse con las necesidades de los empleados y de un mundo en constante cambio. El renombrado entrenador de líderes Martín Cañeque y su equipo entrevistan personalmente a innumerable cantidad de líderes exitosos del mundo empresarial, de organizaciones sin fines de lucro y otras muchas instituciones reconocidas de Latinoamérica y Estados Unidos. Son testimonios que nos permiten conocer, de forma concreta, cómo está impactando en las empresas este nuevo estilo de liderazgo, e identificar rápidamente sus beneficios en las organizaciones y sus equipos.

			• • • •

			“Esta profunda investigación realizada por Martín Cañeque, llega en el momento oportuno, aportando sin duda los elementos clave de la inclusión y la diversidad que harán de los actuales gerentes los mejores líderes”. 

			Ana María Salazar, Directora de RRHH Cencosud, Colombia.

			• • • •

			“Este libro inspira a reinventarse y evolucionar en las conductas y estilos de liderazgo, frente al continuo cambio de las organizaciones”. 

			Fernando Marín, Gerente General de Solventa, Chile.

			• • • •

			En esta primera edición encontrará entrevistas hechas a: Ángeles Arrien, Mercedes Rigou, Ignacio Stegman, Cristina Mejías, Marta Harff, Fernando Mas, Jorgelina Roset, Sabrina Roblin, Ana María Salazar, Nicolás Bruno, Luciana Barrichelo, Iván Schusterhoff, María Alejandra Osti, Fernando Marín, Clara Antola, Silvia Barreira, Christian Bernal, Laura González Beramendi, Sophie Vurpillot, Lucila Dietrich, Mariana Ibero, Milagros Brito, Juan Pablo López, Patricia Aufranc, Carmen Gutiérrez y más de 50 líderes entrevistados en forma grupal.
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			Introducción

			Esta obra pretende demostrar que el mundo empresarial, ámbito en el que nos hemos enfocado, está pidiendo a gritos un cambio fuerte de paradigma con respecto al liderazgo. Como todo nuevo paradigma, liderar con la mente femenina se enfrenta a viejas e instaladas creencias masculinas acerca de lo que el liderazgo significa y cómo debe ser ejercido. Pero lo que lo hace más desafiante aún es que esta transformación prácticamente reescribe los cimientos más sólidos y estancos que han tenido las empresas en los últimos siglos. Y lo ha hecho hasta poner en tela de juicio el verdadero valor, la forma y el desarrollo del trabajo mismo.

			Por esta razón no es un libro fácil de entender, ya que no intenta ser un ensayo más sobre el liderazgo de la mujer y mucho menos sobre el feminismo. No se relaciona con una cuestión de géneros, sino de “estilo de conducción” circunscripto sobre todo al mundo empresarial, aunque aplicable sin lugar a dudas a las más variadas formas de organización.

			Esta investigación de más de tres años, que consiste en la recopilación de opiniones de más de cien líderes reconocidos del mundo entero y la observación del cambio de liderazgo en miles de gerentes que hemos entrenado en nuestra Consultora Pharus, pretende ser una idea innovadora y orientadora para que muchos otros comiencen a investigar sobre este nuevo estilo que, a nuestro juicio, se hace tan necesario hoy en día en las organizaciones.

			Tan fuertes son los paradigmas masculinos arraigados en las organizaciones que muchos de nuestros entrevistados, luego de explicarles acabadamente la idea del libro, seguían inconscientemente hablando de “hombres y mujeres” o asociando el término “femenino” solo a la mujer. De hecho, no todos los entrevistados que contaban con este estilo de liderazgo lograron reconocerse en él. Algunos detectaron ciertas características y las reconocieron como propias, pero no se identificaron con el mote de liderazgo femenino, por más que todos los que incluimos en la obra estén utilizando este estilo y sean reconocidos y valorados por ello.

			A nosotros mismos, precursores de esta teoría, muchas veces nos costaba separar estos conceptos o encontrarle un nombre a este estilo. Quizás liderar con mente femenina o el liderazgo femenino no sea la mejor elección, quizás a alguien se le ocurra una mejor con el que los hombres se sientan más identificados. Pero analizar eso en esta instancia sería como concentrar la vista en un pequeño árbol, delante de un inmenso bosque que implora ser descubierto.

			Nuestra teoría es muy sencilla, pero a la vez revolucionaria y muy difícil de conceptualizar por su reciente surgimiento y, como decíamos, el alto nivel de “masculinización” que existe todavía en las organizaciones, las religiones y la sociedad.

			Básicamente, lo que tratamos de demostrar en este trabajo es que las empresas del mundo entero, impulsadas por una Generación Y que ve el trabajo de otra manera, el descontento generalizado que existe en los empleados y la falta de “Sentido” que impera en nuestras vidas, están buscando líderes distintos. Ya no tiene cabida ninguno de los estilos desarrollados durante los últimos 200 años. Debe surgir un nuevo estilo, más integrador, inclusivo y humano. La incorporación de las mujeres a las direcciones y de hombres capaces de mostrar su vulnerabilidad y amorosidad, sin perder autoridad, está acelerando este proceso y hace que cada día se vean más líderes que conducen de esta manera.

			Este nuevo estilo tiene una serie de características, pedidas por los seguidores, que nosotros vemos asociadas al lado “femenino” de las personas. Este es un tema que se ha tratado en infinidad de obras, como costado femenino, mente femenina, cerebro femenino, ánima y ánimus, etc.

			Tratamos así de dar a luz a un nuevo estilo que se asocia con habilidades y actitudes propias de una forma femenina de pensar, sentir y actuar que cualquiera puede poseer o entrenar, sea hombre o mujer. Dicho estilo demuestra un gran dominio de las variables soft o “blandas” del management y que está cada vez más comprobado que genera mayores ganancias en las corporaciones y mayor bienestar en las personas, las familias, la sociedad y el mundo.

			Claro está que es más común encontrar estas singularidades en las mujeres, ya que, naturalmente, son más propensas a nacer con ellas. Pero esto no obsta a que uno suela encontrar mujeres que lideran de una manera sumamente masculina y hombres que lo hacen de una forma más femenina.

			En definitiva, nuestra única misión es que el enfoque y la publicación de esta obra sirva para inspirar y motivar a hombres y mujeres de todas partes a liderar de una manera más efectiva para los tiempos que corren, llevando claridad, amor y seguridad a las organizaciones, que tanto lo necesitan.

		

	
		
			Primera parte

			Liderar con mente femenina

		

	
		
			Capítulo 1

			Una sociedad desorientada que pide equilibrio

			Los hombres han liderado las organizaciones empresariales y políticas en los últimos siglos con un marcado estilo masculino de conducción. El resultado ha sido un gran nivel de desarrollo tecnológico y productivo sin precedentes, a cambio de la destrucción indiscriminada de los recursos naturales, cambios violentos en el clima y una sociedad cada vez más exitista y fácil de manipular.

			Todos, hombres y mujeres, volcados al trabajo por igual, se desempeñan en empresas que en general se distinguen por su falta de rumbo, reglas poco claras y mala comunicación. Esto ha provocado un incremento notable de enfermedades basadas en el estrés, el aumento desproporcionado en el consumo de ansiolíticos y antidepresivos, y un importante nivel de disconformidad con el trabajo, según las encuestas de los últimos años del mundo entero.

			A todo esto se suman otras cuestiones que vemos en las empresas asociadas en principio con el mundo masculino: la incoherencia de los conductores, el descuido por los vínculos y la salud, el cumplimiento obsesivo de objetivos, el esfuerzo desproporcionado, las relaciones distorsionadas de poder, las cargas de trabajo desmedidas y abusivas jornadas laborales, el mal uso de las jerarquías y la alta rigidez de procesos y políticas.

			Este mundo empresarial excesivamente masculinizado quizás sea la razón principal por la que algunas mujeres han elegido adoptar un estilo de conducción masculinizado también, abandonando el que por su naturaleza tenían. Por otro lado, los líderes con estilos masculinos de conducción siguen eligiendo personas con ese mismo estilo para que lideren sus divisiones. Suponen que ellos son más afines a su perfil y se alinean más rápidamente con sus formas de pensar y de llevar la organización. Por ello, el estilo imperante en el mundo sigue siendo el masculino, ya sea de hombres o mujeres.

			Todo esto ha contribuido a que vivamos en una sociedad que claramente ha perdido el rumbo, asustada por una incertidumbre constante sobre el futuro, la angustia por la búsqueda agotadora del éxito que nunca parece ser suficiente, el consumismo sin sentido y un cambio feroz que amenaza con no disminuir su ritmo jamás.

			John Gazema y Michael D’Antonio realizaron un estudio mundial con 64.000 personas en 13 países y descubrieron que tanto hombres como mujeres, en su mayoría, están insatisfechos con la conducta de los hombres que protagonizaron la crisis financiera global de 2008. El 66% de los encuestados afirmó que este sería un mundo mejor si los hombres pensaran más como las mujeres. Claramente, la gente se quejaba de la fuerte acumulación de poder, los engaños y el pensamiento rígido como conductas eminentemente masculinas, que los habían llevado a la crisis, en ausencia de conductas de corte más femenino.

			Algo está claro: para salir de esta situación, se necesitan líderes con visión y conductas más orientadas a la empatía, la contención, la sensibilidad y el conocimiento y respeto integral del ser humano. Además, se necesita que conduzcan a sus seguidores con la firme convicción de crear un mundo mejor, superador del que vivimos. Se necesitan líderes que fomenten la transparencia, la sociabilidad y la integración. Que sepan “parar la pelota” y hacerse cargo de la situación que estamos viviendo, sin mirar a los costados buscando a quién culpar o juzgar. Que no se enfrasquen en una lucha política improductiva y dañina, sino que tengan el coraje de decir las cosas de frente, sin ofender ni dañar al otro, cuidando siempre el bien común. Que integren e incluyan a todos sus seguidores, más allá de sus ideologías y formas de pensar o sentir. Que busquen diferentes puntos de vista, gestionen la diversidad de culturas y géneros e involucren en las decisiones a los más jóvenes. Que no crean en encuestas que les dicen lo que quieren oír, sino que vuelvan a “escuchar” a los suyos.

			Afortunadamente, las mujeres, en general portadoras por naturaleza de esos rasgos de carácter, han comenzado desde hace algunos años a sumar a su rol hogareño y maternal el rol laboral y profesional, incorporándose cada vez con mayor fuerza a los puestos de liderazgo de las empresas. Esto les está permitiendo a los hombres y mujeres con estilo marcadamente masculino observar las bondades de un estilo de conducción mucho más sensible, amigable y sano que logra mejores niveles de comunicación, clima y productividad en las empresas. Afirma Warren Buffett, uno de los más grandes inversionistas del mundo: “Lograr aprovechar el talento de las mujeres es clave para construir economías fuertes”.

			Lo confirman muchos estudios realizados en los últimos años, como el titulado “Women at the Wheel, do Female Executives Drive Start-up Success?” de Dow Jones Venture Source y la Universidad de California, que dice que “las compañías fundadas y lideradas por ejecutivas femeninas o que tienen equipos fundadores mixtos tienen una tasa más alta de éxito y un retorno de la inversión más rápido que las fundadas solo por ejecutivos masculinos”. Suponen que esto se debe a que “las mujeres tienen un estilo de dirigir práctico, participativo y directo, que favorece la colaboración entre el líder y sus seguidores”.

			Jean Shinoda Bolen (médica y analista junguiana) comenta: “La sabiduría femenina es una sabiduría de interconexión e interdependencia, que es lo que el mundo necesita comprender. Si lastimamos una parte del planeta, todo el planeta sufre y nosotros con él. Si una persona ejerce violencia sobre otra, toda la humanidad sufre con ella. Si un niño muere de hambre, todos morimos con él. No hay forma de sustraerse aun cuando creamos que podemos hacerlo. Esa es la sabiduría que las mujeres pueden aportar”.

			Este estilo de conducción se ha visto de forma aislada en algunas partes del mundo, pero es ahora cuando se está volviendo más actual y necesario. Es por ello que nos hemos decidido a investigar tanto sobre esta forma de liderazgo.

			Hombres y mujeres de distintos países responden en nuestras entrevistas sobre esta tendencia, sus ventajas y cómo y por qué se está comenzando a imponer cada vez más, a pedido de los integrantes de las empresas.

			Hace un par de años, impulsamos mucho que se nombrara una gerente general con gran estilo femenino en una empresa de primer nivel. Recuerdo las reuniones y almuerzos que mantuvimos con el gerente general, que en ese momento debía abandonar la empresa, para que la propusiera a ella en su reemplazo. Por suerte la propuesta resultó y ella finalmente fue nombrada en una empresa y un mercado totalmente “masculinos”. Meses más tarde les preguntamos a los gerentes a quienes ella les reportaba si estaban contentos con su nombramiento y todos contestaron que sí, opinando que era la líder que hubieran elegido, porque los contenía mucho y amaba la empresa.

			Hoy la compañía batió todos sus récords de los últimos 70 años en facturación, rentabilidad y clima organizacional, convirtiéndose en un gran ejemplo para el resto de las empresas del rubro. También ha implementado programas de cambio exitosos en tiempo récord y con niveles de satisfacción muy altos en el personal. Ella combina un estilo maternal, amoroso y exigente. Pero eso sí, no se metan con ella y su gente porque descubrirán una leona que los sorprenderá por su bravura.

			Es importante dejar claro una vez más que si bien las mujeres tienen mayor facilidad para desplegar las habilidades o condiciones mencionadas, fundamentalmente por su capacidad para ser madres, cada vez son más los hombres que demuestran poseer y poder utilizar dichas habilidades sin problema alguno, logrando también grandes resultados.

			Este estilo de liderazgo que reconoce y explota el lado femenino, o utiliza más la llamada “mente femenina”, está provocando importantes cambios y se vuelve cada vez más fundamental para traer orden, equilibrio y amor a un mundo que, en muchos sentidos, está perdiendo esas cualidades.

			¿Se ha preguntado alguna vez el lector qué habría sucedido si las negociaciones bélicas de las guerras de los últimos siglos hubieran sido llevadas a cabo por líderes femeninos con orientación a la vida, al amor y a la “no violencia”?

			En los capítulos siguientes analizaremos distintos aspectos y características de este nuevo estilo que hemos denominado “Liderar con mente femenina”, con el fin de demostrar la importancia y los beneficios que tiene hoy fomentar este tipo de conducción en las organizaciones.

		

	
		
			Capítulo 2

			Llega un liderazgo distinto para un mundo nuevo

			Como dijimos, en los últimos siglos en las empresas se privilegiaron las virtudes masculinas (visión lineal, decisión, análisis, autoridad) sobre las femeninas (visión global, consenso, interpretación, influencia).

			Este estilo masculino de liderazgo llevó en general a tener empresas con importantes niveles de crecimiento, pero con empleados insatisfechos, poco comprometidos y desmotivados que no dudan en cambiar de compañía por un sueldo apenas mejor o un par de beneficios insignificantes.

			A través de la investigación de diferentes encuestas, realizadas por todo tipo de organizaciones de distintos países, llegamos a la misma conclusión: la mayoría de los empleados de casi todo el mundo están descontentos con sus trabajos, y hay que tomar cartas en el asunto si queremos que nuestras economías se fortalezcan y las empresas no queden vacías. De lo contrario, el sistema colapsará, ya que nadie querrá ir a trabajar.

			El sitio Trabajando.com realizó una encuesta a más de 2.500 argentinos, de la cual se desprende la visión de los empleados respecto de su trabajo. Estos fueron los resultados:

			– El 73% de los empleados argentinos está descontento con su trabajo. De ellos:

			• el 41% manifestó no gustarle su actual trabajo y estar en busca de otras opciones;

			• el 28% aseguró no gustarle pero necesitaba el trabajo;

			• el 4% dijo que no le gustaba, pero que el sueldo era bueno.

			– Mientras que el 27% asegura estar contento:

			• el 15% dijo que es agradable y que está trabajando en lo que quería;

			• el 12% expresó estar encantado con su trabajo.

			Por otro lado, y posiblemente para paliar el malestar que existe hoy acerca del trabajo, las empresas están buscando renovar su personal con empleados con pensamiento más femenino. En la misma encuesta, al consultárseles acerca de cuáles eran las habilidades laborales solicitadas por las empresas, pudo observarse una lista sorprendentemente relacionada con estas características femeninas1:

			[image: 02.png]

			En síntesis, los empleados no están contentos con su trabajo, los conductores de las organizaciones lo saben y se han dado cuenta de que deben hacer algo por cambiarlo o se quedarán sin mano de obra, por lo que buscan empleados con una visión de trabajo distinta. Ya no se buscan personas analíticas, ni devotas del trabajo, ni autosuficientes; se buscan cualidades mucho más blandas en quienes lideran y son liderados.

			A su vez, una encuesta realizada por Quartz en 2012 en Estados Unidos reveló que 1 de cada 5 empleados está descontento con su trabajo y que 1 de cada 2 empleados se siente desconectado de su trabajo y de su jefe2.

			La empresa Gallup condujo una encuesta entre 150.000 empleados estadounidenses que trabajaban a tiempo completo y a medio tiempo. Los resultados dieron a conocer que el 18% de los empleados estaban en la categoría de “activamente desinteresados”. Estos asalariados faltan al trabajo por enfermedad con mayor frecuencia, absorben el tiempo de sus supervisores, contagian su descontento al resto del personal y se calcula que causan una pérdida de productividad a los Estados Unidos de entre 450.000 y 550.000 millones de dólares. A eso se le suma que aproximadamente un 50% de los empleados se siente desconectado de su trabajo y de su supervisor.

			Por otra parte, según una encuesta privada hecha en los Estados Unidos la mayoría de los trabajadores están descontentos con su empleo. The Conference Board sustentó su informe en una encuesta llevada a cabo en 5.000 hogares en 2013 por Nielsen, concluyendo que el 47,7% de los estadounidenses está satisfecho con su empleo y que el 52,3% de los empleados norteamericanos está descontento.

			“La satisfacción en el empleo sigue siendo históricamente baja y esto extiende una tendencia que se ha visto desde el comienzo del siglo”, indicó The Conference Board. “Mientras que la satisfacción en el empleo en las décadas de 1980 y 1990 se aproximaba habitualmente al 60% o más, 2005 fue el último año en el cual una mayoría de los estadounidenses (52,1%) dijo que estaba contento con su trabajo”. Los niveles de satisfacción fueron bastante parejos entre hombres y mujeres, aunque sus prioridades difieren. Según el informe: mientras que a los hombres parece importarles más la compensación y el interés en su trabajo, para las mujeres tienen valor adicional la flexibilidad de horarios, las promociones y los compañeros3.

			Por su parte, el diario La Nación nos cuenta que el problema de los empleados no comprometidos no es específico de Estados Unidos. Por ejemplo, un artículo reciente demuestra que, en Alemania, el motor del crecimiento de Europa, un quinto de sus empleados pertenece a la clase de “activamente no comprometidos”, lo que afecta en forma negativa la productividad y el crecimiento4. Si se considera también el compromiso generacional, un informe de la consultora BlessingWhite –con sede en Princeton– sugiere que al menos un cuarto de los empleados de la Generación Y de todo el planeta no está comprometido, y el problema es más agudo en el sudeste asiático, donde la cifra aumenta a casi un tercio4. Estas cifras plantean la cuestión de si los empleados de la Generación Y son particularmente exigentes y ambiciosos u holgazanes y desmotivados, o si la realidad es más compleja. Un factor que probablemente contribuya a la falta de compromiso más pronunciada de la Generación Y es que los empleados más jóvenes no suelen tener una imagen clara de lo que los hace felices. Es decir, a veces no encuentran lo que están buscando porque no tienen experiencia suficiente para saber qué es lo que quieren. Así, la falta de claridad personal puede influir en la falta de compromiso de la Generación Y5.

			Una encuesta realizada por Ipsos6 para la multinacional Steelcase, llevada a cabo entre más de 70.000 trabajadores de 10 países, revela que solo el 59% de los empleados se siente satisfecho con sus lugares de trabajo, encontrándose los trabajadores más satisfechos en Estados Unidos, Alemania y Turquía. A nivel físico, el estudio realizado por Steelcase reporta que en el entorno de la Unión Europea se destinan anualmente 12.000 millones de euros a gastos relacionados con el dolor de espalda de trabajadores que desempeñan su actividad en una oficina o similar.

			De hecho, según un estudio de Gallup7 realizado en 195 países, el 62% de los trabajadores de España no se siente comprometido con sus empresas, lo que significa que no están emocionalmente involucrados ni procuran crear valor para la organización. Esta cifra es alarmante, pero mucho más si tenemos en cuenta que solo el 18% está comprometidos y el 20% restante está activamente no comprometido, lo que supone una influencia negativa y potencialmente hostil para la organización. Como conclusión del estudio se desprende que la lealtad de los empleados es un factor económico, ya que los países con un menor nivel de lealtad cuentan con una economía más débil.

			Está muy claro que los empleados en el mundo entero no están contentos con su trabajo, pero no está claro por qué.

			La globalización y la necesidad de interactuar con otras culturas y generaciones está cambiando el concepto empresarial clásico de la competitividad por el de la complementariedad, principal característica del liderazgo con estilo femenino.

			Durante los más de 20 años en los que he trabajado con líderes de las más variadas organizaciones, culturas y generaciones pude observar cómo el mundo iba transformándose, mientras que el estilo de liderazgo empresarial no se ajustaba a ese cambio. Lamentablemente, muchos son los líderes que aún no se han dado cuenta de que las necesidades de sus empleados se modificaron muy rápidamente.

			La incorporación de nuevas generaciones a las empresas, el continuo y acelerado cambio que se vive en la sociedad, la irrupción de las nuevas tecnologías y el cambio brutal en cuanto a los valores han hecho que las personas que integran la empresa, que son su mayor valor agregado, hayan cambiado sus necesidades y lo que desean de un líder. Sus líderes no lo han entendido y de allí el descontento. Simplemente no están satisfaciendo las necesidades de sus seguidores.

			Este cambio en las necesidades y deseos de los empleados se debe a varios factores sociales:

			1. La incorporación de mujeres al liderazgo de las empresas con un nuevo estilo marcadamente femenino y exitoso.

			2. La búsqueda de una vida mejor en el trabajo por parte de los empleados.

			3. La incorporación al trabajo de la Generación Y, que busca líderes y organizaciones con características blandas.

			4. La cada vez mayor valoración de las virtudes de lo femenino por parte de las empresas.

			Exploraremos cómo cada una de estas variables contribuyó a tener mayor presencia de lo femenino en las empresas:

			1. La incorporación de mujeres al liderazgo

			Nadie puede ignorar el hecho de que cada vez hay más mujeres (hablamos de las que tienen un perfil femenino y no de aquellas que se han masculinizado para sobrevivir en un mundo hostil) ocupando puestos de liderazgo en las empresas del mundo entero. Esto ha facilitado que muchas organizaciones pudieran observar los resultados de un tipo de liderazgo con un perfil bien distinto al que venían viendo.

			El incremento en la cantidad de mujeres que se encuentran en puestos de conducción se debe principalmente a la escasez de talentos, el cambio de rol de la mujer y la búsqueda de estilos que fomenten formas distintas de pensar y vivir la organización.

			Con su incorporación, muchos hombres se han animado a explorar y desarrollar su costado femenino: más emocional y sensible. Está lentamente imponiéndose en las empresas como un nuevo estilo, pero todavía recibe muchas críticas y juzgamientos. Como todo nuevo paradigma, es muy resistido por líderes masculinos que no pueden aceptar que esta es una tendencia que crece rápido y que trae grandes resultados.

			Con el incremento del número de mujeres en el ambiente laboral en todas las jerarquías y el aumento de ellas en las universidades, con diplomas de licenciaturas y maestrías, se han incrementado los resultados positivos de los negocios. A través de distintos informes, encuestas y estudios confirmamos esta tendencia cada vez con más certeza.

			Según el Informe Mundial de la oit (Organización Internacional del Trabajo) titulado “La mujer en la gestión empresarial. Cobrando impulso”8, las mujeres han hecho muchos avances en el acceso a la educación y como resultado ha aumentado su acceso al empleo. Hoy, un tercio de las empresas en el mundo están conducidas por mujeres y también cada vez más se reconoce su capacidad de gestión. Día tras día se comprueba que lograr un equilibrio de género y diversidad en los equipos de gestión en todos los niveles de la jerarquía produce resultados positivos en los negocios.

			Actualmente, el 5% de los directores ejecutivos de las mayores corporaciones globales son mujeres y ellas ocupan el 40% de los empleos a escala mundial. Aunque dirigen una tercera parte de todas las empresas, en su mayoría se trata de microempresas y pequeñas empresas.

			En la mayoría de los países el número de mujeres está superando el de hombres con diplomas de licenciatura y maestría, lo cual es llamativo y demuestra el fuerte interés de las mujeres en incorporarse al mundo empresarial.

			El poder adquisitivo de las mujeres se ha disparado y a menudo tienen a su cargo los presupuestos familiares y las decisiones financieras. Ha llegado a decirse que a escala mundial las mujeres representan el tercer grupo de “mil millones” después de los mercados emergentes de China e India.

			En los últimos años, McKinsey & Company9 ha investigado la relación entre los resultados organizativos y financieros y la cantidad de mujeres en cargos directivos. Se observó que la cotización de las acciones de las empresas europeas con más mujeres en sus equipos de gestión había aumentado un 17% entre 2005 y 2007, y que su beneficio de explotación promedio era casi el doble respecto del de la industria.

			En la clasificación de 353 empresas del índice Fortune 500, las empresas con un 14,3% a un 38,3% de mujeres en cargos directivos tenían una rentabilidad sobre los fondos propios un 35% superior respecto de las empresas que tenían entre 0% y 5% mujeres directivas. Además, el valor accionario total era un 34% superior.

			Un informe de Catalyst10 señaló que las compañías de Fortune 500 con más mujeres miembros de las juntas directivas aventajaban a las empresas con menos mujeres en:

			• un 16% en la rentabilidad sobre las ventas,

			• un 26% en la rentabilidad del capital,

			• un 84% en las tasas de rentabilidad sobre las ventas,

			• un 60% en las tasas de rentabilidad sobre el capital invertido,

			• un 46% en la rentabilidad sobre sus fondos propios.

			Un estudio de Dow Jones11 demostró que las empresas prósperas tenían un mayor porcentaje promedio de mujeres ejecutivas que las demás, y que aumentaba la probabilidad de buenos resultados en las empresas que tenían más mujeres directivas en calidad de vicepresidentas o directivas.

			En 2012, Credit Suisse compiló una base de datos sobre el número de mujeres que desde 2005 integraban las juntas directivas de las 2.360 empresas del índice MSCI AC Word. Mostró que, en los 6 años anteriores, las empresas con al menos una mujer en la junta directiva aventajaron en un 26% a las que no tenían ninguna, al considerar la cotización de acciones.

			Las empresas con mayor representación femenina a nivel de directorio o de alta gestión tienen mayor rentabilidad, valoraciones más altas e índices de pago también más elevados según un informe de Credit Suisse Research12.

			En Argentina, las estadísticas revelan que las mujeres cada vez trabajan más. El 60% tiene un empleo fuera de su hogar. En la última década aumentó un 120% la cantidad de horas que las mujeres dedican a lo laboral13.

			En 1996 las mujeres ocupaban un 22,9% de los cargos de dirección, cifra que subió al 31,6% en 2012. Este avance se percibe tanto en el sector público como en el privado. En el ámbito estatal, las mujeres alcanzaron en 2012 casi la paridad: un 50,3% de los cargos de jefatura y decisión estaban ocupados por ellas. Una de nuestras entrevistadas del sector público, Natalia Garozzo, directora de Despacho del Ministerio de Salud de la Nación, al preguntarle qué era lo que aún no había logrado como líder, dijo: “Mejorar aspectos de RR. HH. del sector público y vencer barreras normativas que impiden premiar económicamente al personal. Suele ser muy complejo e inequitativo no poder premiar la eficiencia y la responsabilidad de los empleados que se destacan”. Queda así de manifiesto que si bien las estadísticas muestran que ha habido cambios en este sector, todavía falta un largo camino por recorrer y mejorar la proporción de mujeres en el trabajo.

			El informe del pnud (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo) muestra que, aunque las desigualdades de género persisten, la presencia de mujeres aumentó y que sus mejores logros educativos empiezan a manifestarse en el mercado laboral14.

			La participación de las mujeres en el mercado laboral de América Latina y el Caribe experimentó el mayor aumento de todas las regiones a nivel global, de 40 a 54%, entre 1990 y 201315.

			En el artículo “La mujer, una estrategia de negocio”, se explica cómo frente a la escasez de talentos las empresas comienzan a trabajar en la inclusión del sexo femenino al mercado laboral.

			Las grandes compañías, en su mayoría multinacionales, están trabajando en acciones concretas para que las mujeres ocupen un lugar destacado en cantidad y en lugares de responsabilidad.

			El caso del Citi es especial: la firma de servicios financieros hace varios años que comprendió que el talento femenino no se puede desperdiciar si se quiere ser competitivo en los negocios. Hoy, de las 62 sucursales que tiene en Argentina, 19 están dirigidas por mujeres16.

			La directora de Philips en Argentina manifestó que hoy el foco de la empresa es comenzar a tener más participación femenina a nivel de dirección. No solo por diversidad sino para ampliar puntos de vista. Y recuerda que el 50% de sus clientes son mujeres17.

			Según un informe encargado por la Comisión de negocios para el Desarrollo Económico (CED), Estados Unidos está quedando retrasado en relación con otras naciones en la promoción del acceso a las mujeres a cargos y niveles de alto liderazgo. El objetivo del informe es promover la inclusión de más mujeres en los consejos directivos de las empresas estadounidenses, “porque las empresas exitosas del futuro serán aquellas que logren atraer, mantener y hacer crecer el talento femenino”18.

			Según un estudio de Hay Group, se realizó un ranking de empresas que más promueven el liderazgo en la región.

			El 30% de las 10 mejores empresas latinoamericanas tienen mujeres en puestos directivos, en comparación con casi el 58% en las 20 globales.

			“Las mujeres cada vez participan más del trabajo. En el futuro cercano, China e India van a aportar porcentajes importantes de talento a nivel mundial. Se ven muchas mujeres más en las top 20, lo que dista mucho de la realidad de la región, y además vemos que eso no ha cambiado en los últimos seis años”, asegura la gerente de consultoría de Hay Group19.

			El liderazgo femenino avanza en las empresas hacia la mayor incorporación de mujeres al mercado laboral, impulsado básicamente por la escasez de talentos y el creciente nivel educacional de las mujeres. También porque se les paga menos y están más disponibles. Cada vez más se orientan a la vida laboral y menos a formar una familia y tener hijos, según muestran las encuestas en todo el mundo. Esto hace que el mundo empresarial esté experimentando, de manera creciente, ser liderado por mujeres con un perfil femenino y a ver que esto trae grandes resultados. De a poco los hombres también comienzan a animarse a liderar de esta manera: más cercana, emocional e integradora.

			Este nuevo paradigma está contribuyendo a que puedan apreciarse los frutos de esta forma de conducción y más personas con estas características empiecen a mostrarlo, despertando un interés cada vez mayor de empleados de todas las latitudes que desean tener un líder así en sus organizaciones.

			2. La búsqueda de una vida mejor en el trabajo

			Recuerdo cuando mi padre llegaba a casa, cansado por todo lo que había trabajado, y mi madre lo estaba esperando, con la comida lista y una sonrisa, a pesar de haber trabajado todo el día ella también. Nos sentábamos los cuatro a la mesa a comer con tranquilidad y luego disfrutábamos durante un buen rato de una charla muy amena en la que mi padre contaba cosas de su trabajo, mi madre del suyo y nosotros de la escuela y los programas que hacíamos con nuestros amigos.

			En ese entonces, las personas recibían la contención, el amor y la escucha que necesitaban en sus hogares, en las reuniones con sus amigos; en la cafetería por la mañana, hasta el mozo estaba dispuesto a prestar su oreja para una buena escucha. Nadie nos corría, ni se vivía como si todo fuera a acabarse mañana; las prioridades estaban claras, los valores eran muy fuertes y compartidos. Todo era simple y predecible.

			Todo eso ha cambiado. Los adultos llegan a su casa y suelen encontrarse con problemas de todo tipo. Los padres prestan cada vez menos atención y tiempo a los niños; los chicos lo único que quieren es ver televisión, mandar mensajitos de texto, jugar con la tablet o encerrarse en su cuarto. Las escuelas, que siempre fueron un gran lugar de contención, no dudan ni un minuto en prescribirles a los padres que lleven a su niño al psicólogo antes de entender qué es lo que verdaderamente le pasa.

			Otro ejemplo de la falta de vínculo que hay entre nosotros es que antes recibíamos innumerables llamados telefónicos o visitas de nuestros amigos y familiares en nuestros cumpleaños, hoy recibimos mensajes de texto, apps, e-mails, tweets y demás, pero ¿quién nos llama o pasa a saludarnos? ¡Era fácil organizar una cena entre amigos!, hoy termina uno teniendo que leer unos 140 mails que no le aportan nada, para que finalmente ya no sepa quién va a comer y quién no, y mucho menos qué trae cada uno. Ni hablemos de organizar un viaje… ¡Una odisea!

			La “comunicación” ha sido sustituida por la “conexión”; los límites, por la culpa; el amor, por las citas rápidas buscadas por la aplicación de moda, y la reflexión por ansiolíticos y antidepresivos de todo tipo y color. Con todo ello se ha conseguido desvalorizar el amor, los vínculos y los valores. Ya no hay tiempo para esas cosas, y cuando se lo dedicamos, lo hacemos de manera digital, con lo que se ha perdido sustancialmente el contacto, la mirada, el abrazo.

			El ser humano fue concebido para “relacionarse” con otros, como puede observarse claramente en la maravillosa película El náufrago (año 2000, Robert Zemeckis), en la que el personaje, después de un naufragio queda solo y aislado en una isla desierta. Termina haciéndose amigo de una pelota de vóley a la que llama Wilson. Si no lo hubiera hecho, probablemente habría perdido la razón. Los seres humanos fuimos diseñados para “vernos” a través de los otros. Cuando no tenemos a un otro, rápidamente vamos aislándonos hasta perder muchas veces contacto con la realidad. Eso nos está pasando hoy. Sin la mirada del otro, es difícil poder saber quién es uno, para qué sirve y mucho menos sentirse reconocido o valorado.

			Mucho de esto se ha perdido en el trabajo. Obsesionadas con la eficiencia y los resultados y ocultas detrás de diálogos vacíos y superficiales, las personas han dejado de “mirarse”, de escucharse, de interesarse verdaderamente por el otro. Esto nos está haciendo un gran daño tanto en el trabajo como en la vida familiar. Uno se acostumbra a mandarle un mail o llamar por teléfono a alguien que está en el box de al lado, o a decir por mail o chat lo que no se anima a expresar en persona. Todos se esconden detrás de la pobre excusa de estar tapados de trabajo, cuando en verdad están desorientados porque perdieron la habilidad de distinguir qué es lo verdaderamente importante y qué no lo es.

			La frustración, desesperanza y falta de sentido que causa esta disminución en los vínculos hace que las personas hayan perdido más y más el contacto humano y no sepan cómo pedirlo o dónde encontrarlo. Sucede que no lo están buscando en sus familiares ni amigos, sino en el trabajo. Y esto parece ser bastante fácil de entender si pensamos que pasan gran parte de su vida útil en él y que resulta inmensamente más sencillo echarle la culpa a un jefe que no reconoce o contiene que a una pareja que no siente, un hijo que no escucha o un amigo que no tiene tiempo.

			Los vínculos en el trabajo y con la propia empresa son más superficiales y efímeros hoy, y es importante recuperarlos para vivir una vida más feliz y plena. Esto seguramente redundará en un aumento de la productividad y la motivación (gente feliz trabaja más y mejor) y una disminución de las ausencias por enfermedad y los problemas de comunicación que están dañando tanto a las empresas.

			Es en este ámbito donde las personas buscan lo que pareciera que ya no encuentran en la casa. Contar con líderes que brinden estas cualidades y tengan valores fuertes es indispensable para fidelizar al personal y construir empresas perdurables. Estas características han estado ancestralmente en poder de las mujeres.

			3. La incorporación al trabajo de la Generación Y

			Si bien este punto será desarrollado en el Capítulo 5, queremos manifestar la importancia de que esta es una generación que necesita y busca nuevas y distintas condiciones de parte de sus líderes. Y las reclama directa y abiertamente, si no, se va.

			Hace unas semanas tomé un bus para ir a mi casa y escuché durante todo el trayecto a dos jóvenes de unos 25 años que contaban por qué se habían ido de sus trabajos. Lo más interesante fue tomar conciencia de cómo relataban las diferencias de paradigmas entre ellos y sus jefes. Mientras aquellos les prometían ascensos, más dinero y una preferencia incondicional a favor de ellos, todo a costa de quedarse hasta tarde y faltar lo menos posible, los jóvenes decían que ninguna de esas cosas les interesaban y que ellos habían decidido trabajar porque querían líderes cercanos que no los juzgaran, les enseñaran, los contuvieran, les dieran libertad y entendieran que el dinero y el trabajo no eran sus prioridades.

			Estos jóvenes buscan organizaciones que los involucren, integren, motiven, los hagan crecer y desarrollarse y, por sobre todo, que los tengan en cuenta como personas y valoren su tiempo libre. Quieren “vivir” en la empresa. Al contrario de lo que pensaban las generaciones anteriores que aún hoy hablan de balance vida-trabajo y no vida laboral-vida social.

			Los líderes con estilo masculino no están preparados para conducirlos porque tienen otros paradigmas organizacionales, laborales y de liderazgo que les dificultan mucho ponerse en el lugar de ellos para entender sus verdaderas necesidades y aprovechar sus mayores fortalezas. Se necesita un estilo distinto, sin lugar a dudas, que deje de juzgarlos o criticarlos y los comprenda y valore.

			Pero pocas son las empresas que ya lo han entendido y muchas las que lo ignoran o creen poder satisfacer esas necesidades simplemente dando masajes o colocando una mesa de ping-pong o un videojuego en algún salón.

			Si bien estas acciones son valoradas por los empleados, lo que verdaderamente se necesita es inculcar un nuevo estilo de conducción. Un estilo que integre lo mejor de las tres generaciones que conviven hoy en las empresas. Un estilo que incluya y no divida, que comprenda y no juzgue, que enseñe y no se guarde lo que sabe. Una generación mejor de líderes.

			4. La mayor valoración de las virtudes de lo femenino que hacen las empresas de hoy

			Trabajamos en sociedades cada vez más mediatizadas y politizadas, en las que las personas suelen tomar partido por distintos bandos, sin detenerse a reflexionar por qué el otro dice lo que dice.

			El manejo de la información, además, es tan abusivo e inescrupuloso que es difícil conocer la verdad de las cosas. En este contexto, la incertidumbre, la frustración y las discusiones están al orden del día. Dice sobre las mujeres Jackie Maubré, directora de Cohen Sociedad de Bolsa: “En las discusiones donde nadie tiene la verdad absoluta y a veces las conversaciones suben de tono, podemos aportar el temple, la calma y apaciguar los ánimos absorbiendo la situación”.

			Este estado de cosas ha hecho que nadie confíe en el otro ni sepa bien dónde está parado, convirtiéndose en parte de una masa de gente dividida, fácilmente manejable por quienes se enriquecen con discursos que esconden un objetivo claro de lucro y poder personal.

			Hoy contemplamos sociedades ávidas por ser reconocidas, valoradas y deseosas de incrementar sus bajos niveles de autoestima. Sociedades enteras que buscan a alguien que piense en su bienestar y futuro.

			Mientras los líderes con un estilo masculino están cada vez más posicionados en la queja, amparados en todo lo que no está bajo su control, los líderes con estilo femenino, acostumbrados a resolver todo tipo de problemas en el hogar, se ponen al frente y resuelven. Como dice Catalina Hornos, presidente de la Fundación Haciendo Camino: “no quiero quedarme en el lugar de la queja por lo que no funciona, quiero hacer lo que pueda modificar la realidad”.

			En las entrevistas a líderes con estilo femenino que realizamos, observamos que algunas de sus características fundamentales son la perseverancia, la dedicación, el no bajar los brazos, no resignarse, ni conformarse de ninguna manera. Son luchadores.

			Pensando en estas características tan necesarias en las organizaciones y sociedades actuales, fue como nos surgió la idea de investigar qué tipo de liderazgo se requería en ellas y quiénes podrían ser los mejores para ejercerlo.

			Rápidamente nos dimos cuenta de que la mayoría de las cualidades requeridas hoy para liderar, surgían más fácilmente en las mujeres. Esto se debe principalmente a que muchas de estas características son innatas en la mujer y están íntimamente relacionadas con su posibilidad de ser madres.

			Comenzamos por hacer reuniones grupales con mujeres líderes para recopilar sus opiniones sobre el tema. Hasta que una de las primeras gerentes convocadas, Natalia Gabrielloni, aseveró con firmeza: “Este estilo no es exclusivo de las mujeres, cualquiera puede ejercerlo, es una forma de pensar y sentir y, por ende, de conducir”. Así fue como nos dimos cuenta de que, como decía ella, este estilo perfectamente podía ser llevado a cabo por los hombres. En ese momento confirmamos nuestra teoría de que la forma femenina de liderar no es una cuestión de género, sino de actitudes y aptitudes a la hora de conducir. De hecho, conocimos a gran cantidad de hombres exitosos que ejercían el liderazgo con un perfil muy femenino, por así decirlo. Tenían un estilo más contenedor, sensible y humano que los líderes que poseían un estilo preponderantemente masculino.

			Pero no nos engañemos: este estilo de índole o características femeninas ha existido siempre en el mundo, solo faltaba experimentarlo dentro del ámbito empresarial.

			Liderar femeninamente, una vez más, no es una cuestión de género, sino de personalidad, como dijo Alexia Keglevich, CEO Global de Assist Card, al diario La Nación20: “Yo creo más en las diferencias individuales en ciertas aptitudes que en las diferencias que muchas veces se señalan entre hombres y mujeres”. Es la habilidad que tienen algunos líderes de explotar más su lado femenino que el masculino. Los hombres pueden perfectamente desarrollar estas habilidades, pero en las mujeres, generalmente, son innatas. Aquellas que se comportan de una manera masculinizada, suele ser porque han reprimido mucho una parte muy importante de su propia personalidad, ya que aprendieron que al copiar el modelo masculino tenían éxito de una manera más rápida y segura.

			Reprimir el costado femenino, sensible, amoroso, es el precio que están dispuestos a pagar hombres y mujeres por progresar en un mundo que todos creen “masculinamente irreversible”. En el caso de las mujeres, van reprimiendo sus emociones, su instinto maternal, sus deseos de querer y ser queridas, hasta que aquello que “simulan” generalmente termina transformándose en eso que copiaron. En el caso de los hombres, lo hacen para ocultar sus dificultades para manejar los aspectos emocionales propios y de los demás, no mostrarse débiles, imponer una distancia “segura” con sus seguidores.

			Pero los empleados del mundo entero están cambiando lo que desean de sus trabajos y empresas, y con ello están modificando los paradigmas imperantes, creados por líderes con estilo masculino. Los nuevos paradigmas apuntan a disfrutar del trabajo, encontrar en él un lugar de contención y compañerismo, tener líderes que les enseñen y los hagan crecer. Pero por sobre todas las cosas, quieren sentirse escuchados, valorados y tenidos en cuenta.

			En conclusión: los empleados del mundo entero necesitan y desean cada vez más organizaciones saludables, sostenibles y productivas, y quienes los lideran se están dando cuenta de que solo pueden satisfacer estas necesidades si cambian su estilo de conducción.
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