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CITAS DE LOS DIRECTORES GENERALES


Desde nuestra fundación, las mujeres han sido parte de nuestra genética empresarial. Con el tiempo, han delineado de manera importante nuestra estrategia de talento organizacional. Al ser la esencia de Avon, impactan fuertemente nuestro modelo de negocio, llegando incluso a sustentar nuestra propuesta de valor como empleador: “En Avon no tienes que elegir entre tu mente y tu corazón”.


DAVID LEGHER


Director general para América Latina Norte


Avon


Actualmente, la diversidad debe de ser una prioridad y, al mismo tiempo, una de las mayores fortalezas de cualquier compañía, ya que las diferentes creencias, experiencias, géneros y atributos, enriquecen a las organizaciones. Reconocemos los avances, aunque sabemos que aún hay camino por recorrer y debemos continuar trabajando para eliminar las barreras, y promover la igualdad, especialmente en nombre de las mujeres de todo el mundo, que cada día están desempeñando un rol más significativo.


BRIAN SMITH


Presidente


Coca-Cola de México


Las mujeres nos encontramos en un momento en el que tenemos una oportunidad importante de participar en el desarrollo y el crecimiento de las empresas, de manera activa e innovadora. Estoy convencida de que, con liderazgo y dedicación, tenemos la posibilidad real de ser protagonistas.


GABRIELA HERNÁNDEZ


Presidente y CEO


General Electric México


En H P, la diversidad está enfocada en la inclusión de talento, independientemente de las características personales de nuestros empleados y candidatos. Hemos comprobado que los grupos de trabajo con mayor diversidad son más productivos y tienen un alto nivel de desempeño. Por esta razón, un objetivo fundamental dentro de nuestra organización es contar con el mejor talento del mercado, lo cual nos permite cumplir con nuestros objetivos y lograr la satisfacción de nuestros clientes.


ALEXIS LANGAGNE


Presidente y director general


Hewlett-Packard México


Vivir la diversidad en general y la equidad de género en particular, no solo es un tema social, cultural o político, también es relevante en el mundo de los negocios. Hoy, las mujeres representan 52% de la población estudiantil, ocupan 16% de los puestos directivos en el mundo, deciden alrededor de 70% de las compras del hogar y son más leales a la marca que les gusta. En los países emergentes, 56% de ellas planea invertir sus ahorros en la educación de sus hijos, impactando positivamente en dichas sociedades. La equidad de género es un tema de mujeres y de hombres, que nos atañe a todos por igual.


MÓNICA FLORES BARRAGÁN


Directora general


Manpower Group México y Centro América


Estamos convencidos de vivir el gran impacto del valor de la diversidad y la inclusión, en donde no solo respetemos nuestras diferencias, sino también colaboremos para innovar. Nuestra aspiración es que nuestro país avance hacia una sociedad más igualitaria, en la que no haya barreras entre hombres y mujeres y en donde podamos trabajar unidos para hacer un México mejor.


JUAN ALBERTO GONZÁLEZ ESPARZA


Director general


Microsoft México


La empresa que valore las diferencias complementarias entre mujeres y hombres, será, sin duda, la que triunfe.


JUAN CARLOS MARROQUÍN CUESTA


Presidente ejecutivo


Grupo Nestlé México


En Santander tenemos muy clara la importancia fundamental de nuestra gente, su desarrollo profesional y humano, y damos especial relevancia a la construcción de un espacio donde mujeres y hombres puedan alcanzar sus metas con plenitud. Enhorabuena por este esfuerzo.


MARCOS MARTÍNEZ GAVICA


Presidente ejecutivo


Grupo Financiero Santander México


En Grupo Televisa reconocemos el invaluable talento de nuestras colaboradoras y los retos que tenemos en la búsqueda de la conciliación de su vida personal y laboral. Este libro nos permite poner en perspectiva los avances logrados y los esfuerzos que, desde el ámbito empresarial, debemos asumir para fortalecer las prácticas y políticas que permitan el desarrollo profesional de la mujer y, en consecuencia, el de la familia, la empresa y la sociedad en general.


EMILIO AZCÁRRAGA JEAN


Presidente


Grupo Televisa




PRÓLOGO


Rafael Gómez Nava


Director general, IPADE


La empresa moderna está inscrita en un contexto global, cambiante, de alta competitividad y volatilidad. Cada día trae consigo un torrente de ideas, acciones e iniciativas para mantener la excelencia y la productividad. Los factores que propician ese espíritu de competencia han cambiado. Mano de obra, tierra y capital evolucionaron a elementos basados en innovación, tecnología y conocimiento.


Aunado a lo anterior, nuestra realidad empresarial se fundamenta en el talento. Solo a través de la conformación de organizaciones que gestionan el talento, las empresas serán cada vez más competitivas, rápidas, enfocadas, productivas y sustentables. Talento, del latín talentum, refiere a inteligencia, capacidad, aptitud, logro. Talento para el logro de grandes metas.


La empresa es un fenómeno de realidades humanas que confluyen en el mismo espacio: proyectos, metas, historias personales, habilidades, necesidades y también sueños. La empresa requiere de talento para acometer sus grandes aspiraciones.


El talento no es cuestión de sexo, sino de aptitudes, de habilidades y de disposición para asumir un proyecto. El ser humano está llamado, en esencia, al trabajo, a contribuir y a construir un mejor entorno familiar y empresarial.


La incorporación de la mujer en la alta dirección ha sido tendencia y realidad. Es un hecho que en la empresa moderna la mujer adquiere una fuerte relevancia; hecho que no propone objetivos antagónicos o disruptivos, sino que clama por modelos de balance, de equilibrio y de armonía en las relaciones familia-trabajo, tanto del varón como de la mujer.


Nos congratulamos por la publicación de esta obra titulada Talento femenino en la alta dirección en México. Es un paso en firme para materializar el objetivo del CIMAD (Centro de Investigación de la Mujer en la Alta Dirección) del IPADE. Es el resultado de la labor de un grupo de personas entusiastas que han incubado y desarrollado la idea de propiciar un ámbito de investigación, reflexión y análisis de los retos de la incursión de la mujer en la alta dirección. Deseamos que esta obra sea el inicio de muchas otras investigaciones sobre un tema que en el IPADE hemos considerado prioritario.


Agradecemos al Consejo del CIMAD. Sin el compromiso de sus integrantes, su avance no sería real. Gracias a Elsa Vizcarra, a Martha Lahud, a Mercedes García Ocejo, a Marivi Esteve, a Rosario Avilés y a Ana Teresa Magaña: su apoyo es invaluable.


También agradecemos a los miembros del claustro académico del IPADE, quienes han contribuido a enriquecer el desarrollo y consolidación del Centro, en especial a Alfonso Bolio, a Enrique Taracena, a Agustín Llamas, a Ernesto Bolio, a Arturo Picos y a Edmundo Vallejo.


Finalmente, un agradecimiento a Martha Rivera, por su impulso y visión global sobre el tema; a María del Carmen Bernal, directora del CIMAD, y a Alejandra Moreno, directora de investigación del CIMAD, por su constante trabajo para el despliegue de las actividades.


En este libro, y a través de sus seis capítulos, encontraremos espacios de reflexión, hallazgos y propuestas que comparan teoría con realidad, enfoques con aplicabilidad y, sobre todo, el recuento de valiosas experiencias de las empresas participantes. A estas empresas debemos su generosidad para transmitir sus prácticas, sus experiencias y los retos a los que se han enfrentado.


A nombre del IPADE, agradecemos a las nueve empresas que han depositado su confianza en el CIMAD: Avon, Coca-Cola, General Electric, Hewlett-Packard, Manpower, Microsoft, Nestlé, Santander y Televisa. Nuestro mayor deseo para que continúen desarrollando mejores prácticas para el bien de la empresa moderna.


La misión del IPADE es formar líderes con visión global, responsabilidad social y sentido cristiano, capaces de transformar las organizaciones y la sociedad. El trabajo del CIMAD y la publicación de esta obra nos comprometen a seguir trabajando por el bien de líderes que construyan modelos empresariales exitosos en balance y armonía con el valor indeleble de la familia.


 

INTRODUCCIÓN


El talento es universal; las oportunidades, no


María del Carmen Bernal


Directora del CIMAD


Vivimos una revolución social importante en el mundo corporativo: la inclusión de la mujer y su avance hacia posiciones directivas. Cada vez más mujeres están terminando sus estudios superiores e ingresan a programas de posgrado; su liderazgo y participación en el modelo de negocio de las empresas y en la economía de varios países está impactando a la sociedad, a la familia y al mundo laboral. Sin embargo, aún es común escuchar en México que la empresa sigue siendo de y para hombres. La historia nos muestra cómo las organizaciones han conformado una estructura patriarcal de trabajo y de empresa, que genera una pérdida considerable del talento femenino al no propiciar las condiciones adecuadas para lograr la armonía entre el mundo de la competitividad/productividad de carácter masculino y los ámbitos de la familia y el desarrollo profesional.


El número de mujeres en niveles directivos o en consejos de administración, en México y en América Latina, en general, sigue siendo bajo. Vemos porcentajes mucho menores que en Estados Unidos y algunos países de Europa (menos de 1% de las grandes compañías en México son dirigidas por mujeres). ¿Cuáles son las causas? ¿Por qué se está pasando por alto la participación de mujeres brillantes para estas posiciones? ¿Realmente la mujer es un valor agregado para la alta dirección? ¿Impacta el conflicto trabajo-familia en su trayectoria profesional?


La relevancia y complejidad del tema ha despertado el interés e investigación conjunta entre los académicos y el mundo empresarial para entender este cambio cultural y lograr una sociedad más incluyente, sustentable y responsable.


El Centro de Investigación de la Mujer en la Alta Dirección (CIMAD) del IPADE, empezó a trabajar formalmente en el año 2009. Su misión es potenciar el desarrollo humano y profesional de la mujer directiva y empresaria mediante la generación, difusión y promoción de investigaciones relevantes que influyan positivamente en las personas, las empresas y la sociedad. Busca investigar y proponer modelos asequibles a la realidad mexicana para que el talento femenino integre con éxito sus diferentes roles a su trayectoria profesional; asimismo promueve una cultura laboral fundada en la complementariedad de los sexos y la igualdad de oportunidades.


Para el CIMAD/IPADE, la empresa es considerada un ámbito de trabajo y convivencia que debe asegurar la promoción de las personas con mejor talento hacia las posiciones de mayor peso y responsabilidad, otorgando las mismas oportunidades a todos, con independencia de cualquier rasgo diferencial de sexo, raza, religión, edad, etcétera. Si la directriz es el talento, la empresa tendrá un mayor impacto económico y social.


La génesis del libro Talento femenino en la alta dirección en México comenzó en el año 2009 y se terminó en 2011. El CIMAD/IPADE invitó a nueve empresas (ocho transnacionales y una multilatina de origen mexicano) para conocer lo que están implementando respecto a las mejores prácticas de promoción y permanencia del talento femenino. En palabras del profesor Taracena, se invitó a “verdaderas plataformas de talento desde las que catapultan el desempeño de sus empresas para hacerlas excepcionales.”


Las empresas que generosamente participaron en este proyecto son: Avon, Coca-Cola, General Electric, Hewlett-Packard, Manpower, Microsoft, Nestlé, Santander y Televisa. Fueron escogidas por sector productivo para lograr un ambiente de diálogo y de estudio abierto. Este proyecto centró la atención en la promoción y permanencia del talento femenino, identificando las condiciones adecuadas para brindar igualdad de oportunidades profesionales a mujeres y hombres; analizando las prácticas y las medidas concretas propuestas por las empresas, así como las experiencias, maneras de pensar, sentir y valorar de las directoras en relación con su vida profesional y familiar.


La investigación incluyó cuatro actividades:


a.  El estudio de casos por empresa.


b.  El estudio comparado, a partir del análisis de los nueve casos.


c.  Un grupo permanente de estudio, con la presencia de directivos de las nueve empresas.


d.  La construcción transversal de un modelo de promoción y permanencia del talento femenino, a partir de un referente inicial definido desde el CIMAD/ IPADE, como un esquema sujeto a cambios, en congruencia con los resultados del estudio de casos y el intercambio de experiencias del grupo de estudio.


Se estructuró el libro en seis capítulos. Los dos primeros: “Contexto actual de la mujer directiva”, de Martha Rivera, y “La promoción del talento femenino hacia la alta dirección es un imperativo, no una elección”, de Enrique Taracena, fundamentan y sustentan, desde una perspectiva teórica y empresarial, el entorno de la sociedad actual y hacia dónde debe dirigirse una organización.


Los capítulos siguientes (“El punto de partida: del enfoque y la metodología a las empresas y testimonios”, “Programas y prácticas del talento en general y del talento femenino”, “Modelo de promoción y permanencia del talento femenino en la empresa” y “Hacia dónde vamos: recomendaciones para la acción”, de María del Carmen Bernal, Alejandra Moreno y Graciela Messina) expresan la parte práctica, vivencial y propositiva del talento femenino en la empresa.


Entre los hallazgos y propuestas que se presentan en el libro destacamos los siguientes:


1.  El éxito de la promoción y permanencia del talento femenino se debe en buena medida al convencimiento y compromiso de la Dirección General por impulsar su implementación. Es un tema que debe aparecer en la agenda estratégica de la organización.


2.  Es necesario definir qué factores contribuyen a la promoción y permanencia de las mujeres con talento, para construir una cultura integradora y de excelencia que favorezca su desarrollo y el de nuevas generaciones.


3.  El modelo planteado se orienta a la acción, no es una propuesta prescriptiva única, una receta que busque homogeneizar la práctica de las empresas, es un conjunto de relaciones que se conjeturan antes de asumirse como definitivas, adoptando como horizonte la promoción y la permanencia del talento femenino.


4.  Se aspira a que el modelo sea un referente para las empresas interesadas en generar ambientes incluyentes y competitivos.


5.  Se debe promover la innovación de modelos de trabajo que atiendan las necesidades de la familia del siglo XXI y de las nuevas generaciones.


6.  Es necesario desarrollar acciones adaptadas a la realidad de la empresa en México y a diferentes públicos.


En definitiva, este libro es un hito en el mundo corporativo mexicano. Muestra de manera contundente y con datos reales que el fenómeno cultural del liderazgo de la mujer en posiciones estratégicas empieza a ser visible. Sin embargo, a pesar de los avances logrados, todavía hay mucho por hacer. Se necesita unir esfuerzos y promover sinergias entre las distintas instituciones que conforman la sociedad –como lo demuestra esta obra–, para asumir una actitud proactiva y abierta que permita identificar y potenciar las necesidades no solo de la mujer, sino también del hombre, de la familia, de la empresa y de la sociedad. En esta época ya es impensable no ver que tanto las mujeres como los hombres son personas con talento que se enriquecen y construyen mutuamente. México tiene que abrirse para defender y potenciar esta verdad. Debe educar de manera diferente si quiere contrarrestar esas barreras culturales que dificultan el avance hacia un México más habitable, más justo, más productivo y más humano.




CAPÍTULO 1


Contexto actual de
 la mujer directiva


Martha Rivera P.


Podemos afirmar que el siglo XXI es el siglo de la mujer en el mundo de la empresa. Las investigaciones sobre lo que ella puede aportar al campo corporativo y cómo influye tanto en el liderazgo de las empre sas como en la competitividad de los países, muestran que el talento femenino es una variable que va ganando terreno en la definición de las es trategias de generación de valor de las naciones y las organizaciones.


En muchos países desarrollados las mu jeres representan hoy más de la mitad de los graduados universitarios, y en algunas economías emergentes se está acortando la brecha en términos de educación superior. En este sentido, las mujeres personifican una porción muy relevante del talento disponible para las empresas. Gran parte de la competitividad de compañías y países depende de hasta qué punto y cómo se aproveche dicho talento. El Foro Económico Mun dial, en su Corporate Gender Gap Report, edición 2011, señala: “(…) la innovación requiere de ideas únicas, y las mejores ideas prosperan en un ambiente diverso. Los países y empresas prosperarán si las mujeres cuentan con educación y se incorporan como pilares de la economía”. En cuanto a su participación en la vida política, hoy aproximadamente 20 mujeres encabezan los gobiernos de diversas naciones, entre ellas Dilma Rousseff en Brasil, Ellen Johnson en Liberia, Angela Merkel en Alemania, Pratibha Patil en India y Laura Chinchilla en Costa Rica. También destaca el liderazgo femenino en grandes empresas: Indra Nooyi, CEO de PepsiCo; Louise K. Goeser, Directora General de Siemens Mesoamérica; Virgi nia Rometty, CEO de IBM; Irene Rosenfeld, CEO de Kraft Foods; Brenda Barnes, CEO de Sara Lee, entre otras.


La inclusión de la mujer en el modelo de negocio de las corporaciones y en la economía de los países constituye un cambio social de proporciones mayúsculas, comparable con la Revolución Industrial o con la más re ciente revolución tecnológica de finales del siglo pasa do, debido a los nuevos modelos de vida y de trabajo que se están gestando. Su gran aportación es la complementariedad y la diversidad de enfoques.


La dinámica social y la globalización han llevado a un número cada vez mayor de mujeres a posiciones de alta dirección. Este fenó meno genera retos en las propias empresas, en diferentes sectores de la sociedad y, particularmente, en la familia. ¿Cómo equilibrar los diversos roles de la mujer? ¿Qué actitu des deben asumir los jefes, subordinados, espo sos e hijos, cuando la mujer se incorpora a la vida laboral?


De acuerdo con el Cuadro 1, la expectativa de incorporación de la mujer al mundo laboral es cada vez mayor. Sin embargo, a pesar de la evidente importancia de la participación de la mujer en la vida económica y de la aportación que brinda este 50% del talento a las empresas, siguen existiendo discrepancias en cuanto a las oportunidades de trabajo en diversos sectores y posiciones, en comparación con los hombres.


Cuadro 1. Proyección de la población económicamente activa femenina y masculina a nivel mundial


[image: Images]


FUENTE: Reporte de la OIT, Trabajo y familia: Hacia nuevas formas de conciliación con corresponsabilidad social, 2010.


Cada vez es más frecuente escuchar o leer cómo las empresas están dando un giro a su modelo de negocio, porque las mujeres se han convertido en sus principales clientes. A modo de ejemplo, en Japón 60% de las decisiones para comprar automóviles están influidas por mujeres; en Europa, 47% de las compras de equipo de cómputo las realizan ellas y en México 48% de las mujeres pide créditos financieros y abre cuentas bancarias (McKinsey, 2008). El Cuadro 2 permite observar que la participación de la mujer ha crecido en el mercado, modificando los comportamientos de compra. Sin embargo, las mujeres casadas participan en mayor grado que las solteras, ya que la autonomía femenina está todavía en proceso de construcción.


Cuadro 2. La presencia de la mujer en el mercado
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FUENTE: Marketing to Women, Marti Barletta, 2nd Edition, Kaplan, 2006, USA.


Asimismo, alrededor de 40% de las mujeres líderes están operando el mercado internacional (Pérez Cerezo, 2009).


En suma, la presencia de la mujer ha favorecido la economía inteligente, al aumentar la productividad y mejorar otros resultados en materia de desarrollo, incluidas las perspectivas para la próxima generación y para la calidad de las políticas e instituciones de la sociedad.


En el siguiente cuadro se observa un incre mento de la participación de la mujer en la actividad económica en 17 países de América Latina.


Cuadro 3. América Latina (17 países). Tasas de participación y ocupación urbana por sexo. Años 2000 y 2005-2010 (%)


[image: Images]


FUENTE: Panorama laboral 2011, América y el Caribe. Organización Internacional del Trabajo (OIT).


En este contexto, la presencia de las mujeres en la fuerza la boral es evidente. En el si guiente cuadro se observa que en economías desarrolladas tienen una mayor participación en el sector servicios, en relación con el industrial y el agrícola.


Cuadro 4. Participación económica por sector de mujeres y hombres de diferentes países
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FUENTE: Global Employment Trends for Women 2009, Organización Internacional del Trabajo.




1. Interés por el tema: estudios disponibles





Los números hablan por sí mismos del avance significativo de la mujer y de su empoderamiento económico. Este fenómeno ha tomado por sorpresa a la sociedad y la ha llevado cuestionarse: ¿cómo asumir esta revolución cultural en las estructuras sociales?, ¿qué factores ex plican este cambio cultural iniciado en el siglo XX y que se está consolidando en el siglo XXI?, ¿cómo afrontar la transformación de los roles en la familia y la reestruc tura de los modelos de trabajo existentes?, ¿quiénes deben participar en esta nueva conformación de la sociedad?, ¿el mundo corporativo?, ¿la familia?,¿la ciudadanía?, ¿la esfera pública? Preguntas complejas que requieren de tiempo, estudio y de una especial consideración por parte de las instituciones y de los actores sociales.


A lo largo de este capítulo se intentarán esbozar algunas ideas que ayuden a aclarar lo que está pasando a nivel global y especialmente en México, sin perder de vista que asistimos a un cambio cultural que apenas comienza a apuntalarse.


El avance de la mujer hacia posiciones de liderazgo y de responsabilidad ha generado un sinnúmero de estudios e iniciativas desde diferentes perspectivas: personal, económica, laboral y socio-política. Las investigaciones versan sobre temas de cultura organizacional, empoderamiento, competencias diferenciales, liderazgo y networking, entre otros.


En el Foro Económico Mundial de 2006 se presentó un estudio comparado de carácter mundial, el Global Gender Gap Index, que busca promover, mostrar y medir mediante rankings y líneas de acción concretas, los re tos y oportunidades o brechas entre mujeres y hombres en cuatro categorías fundamentales: participación económica, educación del talento, salud y bienestar y políticas de empoderamiento.


El Cuadro 5 indica los resultados de 2011 de este estudio y refleja claramente que a nivel global se está buscando conformar un nuevo modelo socio-económico en el que las mujeres, los hombres, la familia, el trabajo y el mundo em presarial están apostando por una perspectiva incluyente, justa y diversa. La información del gráfico muestra que no solo se está avanzando en términos de equidad entre mu jeres y hombres, sino que esta es mayor en los campos de la salud y la educación, seguida del ámbito económico, mientras que en el espacio de la política se mantiene una brecha en desmedro de la población femenina.


Cuadro 5. Nuevo modelo socioeconómico global
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FUENTE: Global Gender Gap Index, 2011.




2. Contexto actual. Tendencias y percepciones





La globalización en todos los ámbitos de la vida social y el uso de las nuevas tecnologías de la información y las comunicaciones hacen pensar en la posibilidad de una expansión de los puestos de trabajo de calidad; trabajo decente en términos de la Organización Internacional del Trabajo, así como de nexos más equitativos entre los mercados, incluyendo tanto a las grandes regiones del planeta como a los países uni ficados en torno a un mercado global y al mismo tiempo segmentado. En la práctica, sin embargo, prevalecen to davía situaciones estructu rales de desempleo y subempleo, junto con condiciones crecientes de flexibilización laboral. El desafío es lograr que la globalización tenga lu gar como un proceso equitativo en todos los planos y que involucre principalmente a los jóvenes, como señala Vallejo.




(…) las y los jóvenes están egresando de los sistemas educativos del mundo para comenzar a trabajar, y traen consigo una serie de aspiraciones, planes, sueños y objetivos muy diferentes a los que las empresas están preparadas para ofrecerles. Libertad de pensamiento, diversidad y preocupación por el planeta son algunas de las cosas que el talento joven está buscando detrás de un puesto de trabajo (…) La oferta de talento humano capacitado ha sido rebasada por la demanda y, en consecuencia, dicho talento ha desarrollado sus propios intereses y objetivos y las empresas han tenido que reconsiderar rápidamente sus perfiles de trabajo a fin de cubrir sus necesidades de recursos humanos (Vallejo, 2012).





Detrás de estas tendencias y percepciones que prevalecen en el entorno global actual, se encuentra un enorme potencial que debe ser el enfoque primordial de los empresarios: las personas. Son ellas quienes realmente cuentan con las capacidades necesarias para inci dir en el crecimiento de las organizaciones y los países. El mundo corporativo, consciente de esta realidad, empieza a hacer negocios de forma diferente. Busca fomentar ámbitos de talento que promuevan la diversidad de pensamiento, la innovación y un estilo de liderazgo transformador que acentúe los valores sociales y matice el tono de los valores económicos. Busca que los equipos directivos adopten estilos más colaborativos, humanos e inclusivos, así como que logren crear contextos y culturas organizacionales donde las personas estén mejor dispuestas a tomar decisiones, y generen respuestas acordes al entorno global, orientadas a la reciprocidad y la apertura.


Es en este marco donde el talento femenino adquiere un papel imprescindible, ya que algunas mujeres tienden a desarrollar estilos de dirección horizontales, participativos y empáticos, potenciando la innovación y la creatividad. Su capacidad de acción y decisión puede tener un efecto transformador para la sociedad, tanto en lo referente a la actual economía inteligente, como en la consecución del equilibrio entre la vida familiar y profesional al que todo ser humano aspira. Es esta diversidad y complementariedad lo que la mujer puede aportar a las organizaciones. Por ello, las empresas deben crear las condiciones adecuadas para que las mujeres ocu pen posiciones de gran relevancia y responsabilidad, y al mismo tiempo desarrollen al máximo su talento y capacidades.


Sin embargo, el reto que enfrenta el mundo corpora tivo es complejo, la decisión no es tan sencilla como simplemente contratar e incluir a mujeres en la es tructura organizacional. Además, aún no está claro cuál es el mejor camino para afrontar este reto. Varios estudios apuntan a la existencia de barreras culturales, –véase el caso de México–, expresadas en normas, valores y comportamientos que dificultan el cambio de la cultura organizacional y detienen el avance de la mujer hacia posiciones directivas, generando un costo humano y económico significativo para la corporación y ¿por qué no decirlo?, para la sociedad.


En México se han identificado un conjunto de factores que han impedido la promoción de la mujer hacia la alta dirección, en particular las normas y políti cas de la empresa, la ausencia de beneficios sociales, la falta de oportunidades de reinserción laboral, de redes de intercambio y de espacios de formación y mentoría, así como el poco compromiso organizacional con la promoción del talento femenino (ver Cuadro 6).


Cuadro 6. Barreras en México para el avance de la mujer hacia posiciones directivas
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FUENTE: Corporate Gender Gap Report 2010 Country Profiles 71.


También, en un estudio realizado a directivas mexica nas en el año 2008 por la empresa internacional Ipsos-Bimsa, se observa que existen barreras culturales comunes y otras que son propias de la ciudad de residencia. En el siguiente cuadro resulta evidente que la vida en la Ciudad de México presenta mayores desafíos para las mujeres en la alta dirección debido a una mayor exigencia en todos los ámbitos. En cam bio, las directivas que viven en Monterrey o en Guadala jara buscan nuevos retos y autonomía al decidir sobre su carrera profesional (Pino, 2010).


Cuadro 7. Factores considerados por la mujer al decidir sobre su carrera profesional por ciudad
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FUENTE: Victoria Pino, El techo de cristal se quebró, y… ¿dónde está la escalera?, CIMAD, 2010.


A estas limitantes debe sumarse la falta de un modelo claro de liderazgo femenino y otras barreras autoimpuestas por algunas mujeres como el techo de cemento, el suelo pegajoso, y el muro de palabras.1 Es esta situación en donde se refleja que también el talento femenino requiere de un proceso enfocado a su formación como persona (INFORMA, 2011).


Algunas empresas, para asegurar la participación femenina y eliminar estas barreras culturales, han optado por implementar cuotas, práctica que ha sido cuestionada por la mayoría de las propias organizaciones, aunque en algunas se aplique de forma parcial y en medio de intensos debates. Es cierto que en algunos sectores la representación de las mujeres ha aumenta do gracias a esta iniciativa; sin embargo, en el caso de la presencia femenina en los consejos de administra ción, los datos muestran que 70% de las empresas si guen contando solamente con hombres en sus equipos directivos. En un muestreo de 23 empresas en México, del Women on Boards, del Governance Metrics International, se encontró que solo 6.8% de los miembros en conse jos de administración son mujeres, un número muy bajo para los estándares internacionales. Estos últimos oscilan entre 7.3% y 13.9%, datos aportados por la Corporación Internacional de Mujeres Directivas (Vanguardia, 2011). A nivel global, los indicadores de la presencia de mujeres en órganos de go bierno corporativo y en posiciones de alta dirección revelan un aumento, principalmente en Europa y Estados Unidos, promovido por una nueva legislación que recomienda la representación equilibrada de mujeres y hombres en los consejos de administración para todas las sociedades que cotizan en bolsa y emplean a más de 500 personas. En el siguiente cuadro se observa un incremento en la participación de mujeres en los consejos de administración de 2004 a 2015.


1  El techo de cemento se refiere a las barreras personales que la mujer se autoimpone en el desarrollo de su trayectoria profesional. Se describe como un autobloqueo para detener su propio crecimiento en la empresa. El suelo pegajoso se refiere a los sentimientos de culpa que tiene la mujer al no asumir en la totalidad las responsabilidades familiares y laborales. El muro de palabras se refiere al lenguaje que utilizan las mujeres en la organización, el cual es distinto del lenguaje utilizado por los hombres, lo que explica que sean menos valoradas.


Cuadro 8. Tendencia del porcentaje de mujeres en consejos de administración en la Unión Europea
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FUENTE: Women on Boards, Six-month Monitoring Report, October 2011.


La Ley de Igualdad, aprobada en marzo de 2007 establece una serie de mecanismos para aumentar la presencia femenina en los consejos de las empresas públicas y privadas, de modo que se equilibre la participación de hombres y mujeres en los órganos de decisión. Según la ley es recomendable que en el año 2015 todas las empresas tengan entre 40 y 60% de mujeres en sus consejos.


Asimismo, en el siguiente cuadro se presentan los datos de una investigación desarrollada por Catalyst, en donde se observan los porcentajes de mujeres en consejos de administración en las Améri cas, Asia-Pacífico, Europa y África.


Cuadro 9. Porcentaje de mujeres en consejos de administración en diversos países, 2012
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FUENTE: Women on Boards, Catalyst, 2012.


La citada ley señala que la representación de cada sexo no puede ser inferior a 40% y los consejos de administración que no cuenten con mujeres tendrán que incluir a una por lo menos, para así lograr 20% de presencia femenina a finales de 2015. Además, la ley establece que en caso de no aplicarse estas normas, la empresa sufrirá sanciones por incumplimiento.


Está claro que las leyes y cuotas facilitan y aceleran la diversidad en los consejos de administración; sin embargo, son insuficientes y el talento fe menino se sigue perdiendo, ya que efectivamente con ducen al cumplimiento formal, pero no impulsan un compromiso genuino. Sin embargo, estas iniciativas ayudan a la transformación paulatina de la cultura y muestran un cambio visible. Es importante no perder de vista que las cuotas son instru mentos de ayuda para el avance de la mujer a posiciones directivas, y para su implementación y eficacia requieren de un objetivo claro y un plazo de tiempo concreto.


Superar las disparidades que aún existen entre muje res y hombres en cuanto a la capacidad de acción, de cisión y acceso a las oportunidades, llevará tiempo y requerirá, por parte de las empresas, una concentración en áreas específicas de su competencia, en lugar de relaciones de comodidad, así como un replanteamiento en los estilos de gobierno corporativo y la creación de modelos de trabajo acordes a las necesidades de la persona y de la familia del siglo XXI.


No se puede definir la cuestión como un problema de género. Es mucho más complejo, es un problema so cial, para cuya solución el sistema económico en el que vivimos y el mundo corporativo tendrán que ser redefinidos. Mientras tanto, muchos académicos en el mundo es tán dedicando tiempo y recursos para hacer este cam bio posible.




3. Mujeres en la alta dirección. Estrategias globales





La novedad y complejidad del tema ha involucrado a una gran cantidad de personas e instituciones en este tipo de proyectos e investigaciones. Muchos de ellos son de carácter académico, como la presente obra; otros son de divulgación, promovidos por organizaciones sin fines de lucro, que al recibir fondos gubernamentales para su de sarrollo y difusión se enfocan en encontrar datos que respalden sus postulados.


Universidades y escuelas de negocios están desarrollando investigaciones sobre las diferentes habilidades y compe tencias que tiene una mujer que ocupa la alta dirección en comparación con los hombres. Por ejemplo, se in vestiga si la mujer tiene mejores o iguales capacidades para negociar (Margaret Neale, Universidad de Stanford); su estilo de liderazgo (Barbara Kellerman, Universidad de Harvard y Deborah L. Rhode, Universidad de Stanford); el va lor que aporta la mujer a la diversidad en el trabajo en equipo (Katherine Philips, Kellogg School of Management); el manejo del poder, influencia y conflicto en las organizaciones (Robin Ely, Harvard Business School); su capacidad para formar redes (Herminia Ibarra, INSEAD); mujeres como emprendedoras (Candida Brush, Nancy Carter, Patricia G. Greene, Elizabeth Ga tewood, Diana Project), entre otros temas. Lo interesante es que en muchas investigaciones no se ha encontrado diferencia entre hombres y mujeres al nivel de alta di rección, por lo que el problema es cómo hacer compatibles los diferentes roles de la mujer y su carrera profesional. Por lo tanto, parte del problema se deberá enfocar des de una perspectiva organizacional y no tanto individual.


Siendo así, las preguntas que surgen son: ¿cómo cambiar el sistema o cultura de las organizaciones que permita la incorporación gradual del talento femenino? y ¿será necesa rio repensar cómo trabajamos hoy?


Otro gran dilema en el que todos los sectores coinciden gira en torno a la difusión de la información y en cómo traducir los resultados en experiencia, en prácticas reales para las organizaciones.


Se ha visto que la implementación de una serie de políticas que favorezcan a la mujer, atra yendo, reteniendo y promoviendo el talento femenino a posiciones de alta dirección, no es suficiente. Se ha asumido que si las compañías contratan talento femenino para posicio nes inferiores, el cambio y promoción se irá dando de manera natural hacia la alta dirección.


En la rea lidad esto no funciona así. A pesar de tener mayor número de mujeres trabajando en las organizaciones, las cor poraciones y consejos de administración siguen sien do dominados por el talento masculino. Véase cómo en América Latina la participación de la mujer en la alta dirección sigue siendo incipiente (Cuadro 10).


Es en este sentido que se debe cambiar la mentalidad de mujeres, hombres y la cultura organizacional para la promoción y la permanencia del talento femenino, con el objetivo de que las mujeres alcancen posiciones estratégicas.


Es una realidad que las mujeres son conscientes de la problemática, sin embargo, parecería que no todos los hombres ven la situación como algo que los afecte.


Iniciar conversaciones con ellos, abrir espacios de reflexión sensibilizándoles sobre este nuevo paradigma será un buen punto de partida.


Cuadro 10. La mujer latinoamericana en la alta dirección
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FUENTE: Debeljuh, Patricia, y Las Heras, Mireia. Mujer y liderazgo, Lid, México, 2010, p. 103.


Frente a este panorama y desde una perspectiva incluyente que promueva la complementariedad y la corresponsabilidad, el Centro de Investigación de la Mujer en la Alta Dirección (CIMAD), del IPADE México, se ha plan teado potenciar el desarrollo humano y profesional de la mujer directiva y empresaria mediante la generación, difusión y promoción de investigaciones relevantes que influyan en las personas, las empresas y la sociedad. El trabajo conjunto de los académicos y el mundo corporativo hará que las organizaciones construyan una sociedad más incluyente y sustentable. Por ello, la inves tigación sobre estos temas se ha convertido en un refe rente que está confirmando y resaltando la importancia de algunas estrategias para lograr un cambio en la es tructura de las empresas y en los modelos de trabajo. A continuación se mencionan las estrategias más relevantes que fueron identificadas:


1.  Ambiente de igualdad de oportunidades: remunerar el trabajo bien realizado y desarrollar a la gente. Promover la evaluación de desempeño de los colaboradores.


2.  Generar una cultura de meritocracia: promover una cultura de trabajo basada en la dirección de objetivos para que las personas tengan claridad sobre las actividades que van a realizar y su contribución en la cadena de valor. Evaluar los resultados y el conoci miento de las personas en lugar de premiar las ho ras de trabajo.


3.  Identificar y promover al talento: conocer y tomar en cuenta las competencias y experiencia de los colaboradores, independientemente del sexo. La nueva gestión del talento implica conjugar las capacidades, el compromiso y la acción. Las capacidades constituyen el sustrato básico del talento, el compromiso es el motor para que el pro fesional aporte lo máximo posible y no se marche a otra compañía (Jericó, 2008).


4.  Pasar del mentoring al sponsorship:2 como es sabido el mentoring es necesario para la promoción y la permanencia del talento. Véase en el siguiente cuadro cómo el mentoring es una estrategia de ayuda y acompañamiento que implica el ingreso a procesos de formación permanente, donde se combina la presencia del mentor con el autoaprendizaje.


Cuadro 11. La influencia del mentor para lograr puestos en la alta dirección en Estados Unidos
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FUENTE: Carter, Nancy M. y Silva, Christine, Mentoring: Necessary But Insufficient for Advancement, Catalyst, 2010.


2  El mentoring es la relación entre mentor y mentee, en donde el mentor es una persona con experiencia y conocimiento de la organización que guía al mentee en su desarrollo profesional, generando una relación de aprendizaje, diálogo y reto. El sponsorship se refiere a la figura de un ejecutivo o ejecutiva que ocupa un puesto directivo de alto impacto en el negocio, y que apoya o promueve al colaborador para crecer en la empresa.


Sin embargo, en el caso de las mujeres la mento ría ya no es suficiente, la gran mayoría están over mentored y undersponsored.3 Los sponsors de las mujeres usualmente tienen menor influencia en la organización, por ello se debe buscar a aquellos que verdaderamente logren su inclusión en equipos di rectivos. El sponsorship se ha convertido en una op ción, y ofrece una gama de posibilidades confiables que inciden directamente en la identificación y la promoción del talento femenino. Debe contar con los siguientes elementos:


•  Es un tema estratégico y la posición del sponsor en la organización es clave para promover y/o recomendar al ejecutivo y hacerlo visible en la empresa.


•  Los sponsors deben estar capacitados sobre los diferentes estilos de dirección y elaborar planes de sucesión, principalmente en el caso de las mujeres, quienes deberán probar que tienen el perfil para ser promovidas y con ello subir de po sición.


•  Los programas de sponsorship deben ser evaluados y medidos.


5.  Destacar los beneficios que aporta la participación femenina en posiciones de alta dirección: la presencia de la mujer en los equipos directivos suma, construye, proyecta e integra. Como lo muestra un estudio realizado en 2008 por McKinsey, la efectividad de la compañía debido a su participación impacta notoriamente las dimensiones propias de toda organización (véase Cuadro 12).


3  Overmentored se define como el ejecutivo que tiene demasiado apoyo de su mentor. Undersponsored se refiere a la directora que no cuenta con el apoyo de un director con una posición superior a ella y que contribuya a hacerla visible o promoverla dentro de la organización.


Los estudios muestran, por tanto, que contar con mujeres en posicio nes directivas fortalece el concepto de diversidad en las organizaciones, favorece un mayor entendi miento del mercado –por ser ellas quienes toman las decisiones de compra cada vez con mayor frecuencia–, desarrolla un pensa miento diferente y una cultura de mayor apertura e inclusión en los distintos niveles de la organización.


Cuadro 12. La participación de las mujeres en la alta dirección
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FUENTE: A Business Case for Women, The McKinsey Quarterly, Georges Desvaux, Sandrine Devillard-Hoellinger, Mary Meaney, 2008.


6.  Promover el equilibrio y la armonía personal, familiar y profesional: las mujeres y los hombres tienen responsabilidades muy distintas en lo relativo al cuidado de los miembros del hogar y a las labores domésticas, situación que genera patrones muy diferentes del uso de su tiempo. Esta diferen cia influye directamente en las decisiones acerca del empleo y la actividad económica. Es evidente que la familia del siglo XXI tiene necesidades dis tintas y las organizaciones no pueden vivir al mar gen de esta realidad. En la cultura contemporánea es posible reconocer en ambos géneros una expec tativa de mayor calidad relacional, en donde la fa milia juega un papel preponderante.


Es necesario crear un modelo socioeconómico en el que la mujer y el hombre puedan vivir los espa cios social, profesional, político y familiar nece sarios para su desarrollo personal y, para lograrlo, las organizaciones juegan un papel relevante en la conformación de este modelo, al promover y desarrollar estrategias a favor del ba lance entre la vida privada y el trabajo (family-friendly) que logren la integración y el equilibrio de las distintas esferas vitales de la gente.


El Centro de Investigación de la Mujer en la Alta Dirección del IPADE México colaboró en 2011 con el Centro Internacional del Trabajo y Familia (ICWF) del IESE Business School de Barcelona, en la inves tigación mundial sobre el Índice de Empresas Fami liarmente Responsables (IFREI), para conocer si en México existían este tipo de políticas en las empresas, por lo cual se entrevistó a ejecutivos de las distintas organizaciones.


El apoyo a la flexibilidad tanto de tiempo como de espacio y la creación de servicios y beneficios fa miliares que van más allá de una retribución econó mica, son factores que influyen positivamente en la cultura organizacional, aumentan la satisfacción de los empleados, y los resultados del negocio se elevan notoriamente.


Véase en los siguientes cuadros cómo en el caso de México hace falta promover y desarrollar políticas familiarmente responsables en las empresas.


Cuadro 13. Características de la muestra de empresas familiarmente responsables en México
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FUENTE: Investigación “Empresas Familiarmente Responsables”, Chinchilla, Nuria, y Las Heras, Mireia. (IFREI, 2011).


Los datos muestran que los nuevos lideraz gos, aquellos basados en la flexibilidad, el cuidado de la persona, el desarrollo del talento como ventaja com petitiva, la colaboración y el trabajo en equipo, la visión de la permanencia del grupo a largo plazo y las carac terísticas que favorezcan la innovación, son actualmente factores que potencian a las empresas y a los países.


A lo anterior debe sumarse el hecho de que las nuevas tecnologías y las prioridades de los negocios en el siglo XXI están cambiando paulatinamente la forma como una em presa se organiza. Además, la transformación de los liderazgos está migrando lenta pero consistentemente.


Pese a que no se desarrolla tan ágilmente como algunos quisieran, el tamaño de esta transformación es tal que sus efectos tendrán repercusiones mucho más allá del ámbito empresarial, pues es la sociedad misma la que ya se ve impactada y lo estará aún más en el futuro.


¿Cómo lograremos que en esta nueva revo lución social prevalezcan los valores que nos constituyen como una familia humana, trascendente y enfocada en un desarrollo más armónico? La respuesta no es fácil, pero es evidente que si algu no de los actores principales de este cambio –es decir, la familia, las empresas o los organismos sociales– no hace su tarea, no lograremos que en la nueva conformación se equilibren los factores desde la géne sis y, por lo tanto, el cambio puede ser muy doloroso e inútilmente costoso.


De ahí la necesidad de plantear, discutir y consensuar to dos los elementos que salen al encuentro. Por ello, en el CIMAD hemos visto como necesario realizar investigaciones de calidad, con análisis bien ponderados de los efectos de lo que se está observando, e impactar con esto a los individuos, a las empresas y a la sociedad. La escasa información sobre este tema y la inconsistencia de la misma en México (Zabludovzky, 2012) hacen difícil el análisis comparativo riguroso con lo que está sucedien do en otros países más desarrollados. Sin embargo, la información con la que contamos ha bla por sí misma, en México se requiere un esfuerzo mayor para que la inclusión de la mujer en las organizaciones y empresas deje de ser un estigma.


Los siguientes capítulos de este libro abordarán la investigación realizada en el CIMAD con la colabora ción de empresas, a fin de comprender mejor la realidad mexicana en cuanto a la promoción del talento femenino. Se presenta una propuesta innovadora de un modelo de trabajo para las empresas, así como las mejores prácticas para conseguir este objetivo.


Finalmente, en una economía mundial como la actual, que evoluciona con rapidez y es cada vez más competitiva, las empresas, sin importar su tamaño, deberán formular planes de negocio en los que la diversidad y la igualdad de oportunidades entre la mujer y el hombre se conviertan en una característica deseable de los clientes y los inversionistas.


Algunas políticas y estrategias que podrían producir cambios significativos son:


a)  promover cambios en la distribución de responsabilidades al interior de la familia;


b)  diseñar y desarrollar procesos permanentes y múltiples de formación profesional, que incluyan estancias en el exterior;


c)  programas de reflexión y concientización para hombres y mujeres en torno a la existencia de grandes diferencias, así como la sensibilización acerca del impacto de la presencia femenina de una manera calificada, agregando valor;


d)  propiciar que la gente esté dispuesta a aprender de toda relación y situación, que disfrute la vida, la naturaleza, la relación con el otro; que gozar y compartir de manera generosa sean más fuertes que el ansia de poder y éxito.


Apostar por este tipo de iniciativas favorecerá la responsabilidad social y la construcción de una sociedad más humana y armónica en donde la mujer, el hombre y la familia saldrán beneficiados, porque ¿no es verdad que, al final del día, todos queremos ser felices? Este sin duda puede ser un camino, una propuesta para ser y hacer mejores personas y vivir en una sociedad mejor.




CAPÍTULO 2


Promover el talento
femenino hacia
la alta dirección
es un imperativo


Enrique Taracena F.


La empresa moderna ha evolucionado desde formas básicas de organización del trabajo, como las familias con oficios propios, los gremios y las comunidades cooperativas, hasta convertirse en estructuras altamente dinámicas, complejas y sofisticadas, con una elevada incidencia social, cultural y política.


El afán de incrementar el rendimiento del trabajo y los recursos dedicados a la empresa, ha impulsado el desarrollo de conceptos, metodologías, estructuras, técnicas, modelos y sistemas orientados a elevar su competitividad y la rentabilidad de manera sostenida. Un bagaje cada vez más robusto y diverso de herramientas de gestión dirigidas a la racionalización de los recursos y el trabajo, mediante la configuración eficiente de los diversos procesos implicados en el negocio de la empresa.


Aunque la aplicación adecuada de estas herramientas puede elevar sustancialmente el desempeño, no ha sido posible llegar a formulas universales cuya aplicación garantice la competitividad, rentabilidad y la consecuente sustentabilidad de la empresa que las utiliza. Al contrario, la evidencia práctica ha mostrado que el factor diferencial de éxito empresarial sostenible ha sido la capacidad de sus líderes para elegir el camino, e integrar el equipo con el talento necesario para emprender la aventura y hacerla realidad todos los días.


La apuesta principal de los Directores Generales más destacados en las últimas décadas, ha pasado de los procesos y sistemas a la incorporación, desarrollo e impulso de las personas con las que trabajan. Líderes de muy elevada eficacia como Jack Welch de GE (1981-2001) o Ganesh Natarajan de Zensar Technologies (2001-a la fecha) dedican cerca del 70% de su tiempo a integrar y desarrollar permanentemente un equipo de liderazgo de muy alta capacidad directiva. Verdaderas plataformas de talento desde las que catapultan el desempeño de sus empresas, para hacerlas excepcionales. Manpower, por ejemplo, afirma que su gente es el principal valor de la compañía, de la mano de la innovación y el conocimiento. Su cultura refleja el valor que la empresa reconoce en las personas y el lugar que debe ocupar el trabajo en sus vidas.




1. La alta dirección





Justamente porque las personas son quienes le dan vida y horizonte a la empresa cuando formulan y ejecutan su estrategia, o cuando diseñan e implantan sus procesos y sistemas, esta acaba siempre adquiriendo la estatura de su gente. Dentro del grupo de personas que forman la empresa, los miembros de la alta dirección son determinantes, pues de ellos depende que todas las tareas sean realizadas con la mayor eficacia. La alta dirección por tanto, debe reunir a los mejores talentos para asegurar los mejores resultados y garantizar el futuro de la empresa.


En manos de los altos directivos está el logro de resultados óptimos, que sin duda son fundamentales. Pero su responsabilidad se extiende a todo lo bueno y malo que la propia empresa ocasiona sobre la marcha. La empresa está llamada a desempeñar un papel fundamental en la sociedad, como proveedora de bienes y servicios y como integradora y dinamizadora1 del trabajo y los recursos que incorpora. Cuando las tareas de la alta dirección son realizadas con verdadera eficacia, las empresas elevan su competitividad, rentabilidad y sustentabilidad, contribuyen a construir una sociedad que atiende mejor sus necesidades, generan más y mejores fuentes de trabajo y canalizan la riqueza acumulada a nuevas iniciativas. Coca Cola México, trabaja con sus embotelladores para promover el bienestar de su personal y la sustentabilidad de las comunidades a las que sirve, para satisfacer al cliente y al consumidor. Las empresas que forman el Sistema Coca-Cola operan de acuerdo a estándares de responsabilidad, transparencia y compromiso, y cuentan con un gobierno corporativo conformado por Consejos de Administración.


1  A medida que la empresa se hace más competitiva y rentable, tiende a crecer y a generar nuevos puestos de trabajo, a incorporar más recursos económicos, a elevar su productividad y a generar más riqueza. De este modo se convierte en motor permanente del desarrollo económico y social.




2. La justicia fomenta el compromiso y potencia la eficacia





Al ser la empresa parte constitutiva y dinamizadora de la sociedad, está llamada a incorporar los valores de convivencia que en ella se promueven activamente.2 En una sociedad que aspira a ser democrática y justa, la empresa debe transformarse en un ámbito de convivencia donde todas las personas encuentren el mejor horizonte de desarrollo profesional y humano, armonizando sus intereses y valores con los de la organización; un espacio donde se promuevan de manera simultánea la eficacia y la justicia. Eficacia para asegurar los resultados y justicia para fortalecer el compromiso de todos.El Banco Santander sabe que sus colaboradores son el activo más importante, y por ello trabaja para atraer al mejor talento, fomentando el sentido de pertenencia y la cultura corporativa mediante el programa Santander eres tú.


Incorporar y conservar a los mejores es una tarea ardua que exige construir lazos fuertes para interesarlos y mantener vivo su compromiso a lo largo del tiempo. Hay muchos ingredientes que se pueden combinar para crear los lazos de promoción y permanencia del talento, pero el único verdaderamente indispensable es la justicia. Fomentarla como principio de convivencia entre los miembros de la empresa y en su relación con ella, asegurando que en todo momento se dé a cada uno lo que le corresponde, es la vía más segura para atraer, desarrollar y conservar el talento, que por serlo de verdad, tendrá siempre alternativas fuera de la empresa que le invitarán a emigrar.


2  No solo como consecuencia de la asimilación de la cultura de las personas que se incorporan a la empresa, sino como promotora de un cuerpo de valores que lleven a fomentar una convivencia sana y digna que eleve su eficacia en el trabajo.


Una forma de abrir paso al trato justo para, al mismo tiempo, potenciar el desempeño de la empresa es edificar las condiciones que generen las mismas oportunidades de desarrollo y ascenso para todos, con independencia de cualquier rasgo diferencial de sexo, grupo étnico, religión, etcétera.


En Hewlett Packard, la inclusión y la diversidad son pilares para la gestión del talento y una ventaja competitiva para el negocio. Entre otras iniciativas para privilegiar el talento, ha creado el Comité de la Mujer, integrado por directivas y directivos, cuyo propósito es generar las mejores condiciones para la atracción, desarrollo y permanencia de las mujeres en la compañía.


Si la empresa se constituye y vive como una auténtica comunidad de trabajo-negocio, será más rentable y sustentable en la medida que incorpore personas con mayor potencial profesional, les ayude a desarrollar el talento directivo y las lleve a las posiciones de mayor nivel.




3. Abrir caminos al talento





Como hemos dicho, del acierto con que se elija y comprometa a las personas para las posiciones de mayor poder dependerá la calidad de la estrategia de negocio, la eficacia de la ejecución, la cultura de trabajo, el grado de compromiso profesional y la vigencia de la misma organización. Por esta razón, los empresarios y directivos que se proponen llevar sus empresas a cotas cada vez más altas de competitividad y productividad, están llamados a eliminar las barreras que puedan limitar o impedir el acceso de cualquier persona talentosa a las más altas posiciones de responsabilidad.


Paradójicamente, las barreras que dificultan el acceso y desarrollo del talento a las posiciones más altas son ajenas a las aptitudes que dichas posiciones exigen. Estas barreras obedecen a factores culturales y políticos como la educación, las tradiciones, las creencias, el juego de intereses, preferencias y valores, que cuando se conjugan pueden desenfocar y desvirtuar los esfuerzos para abrir paso a los mejores. Una forma de asegurar la igualdad de oportunidades para promover el talento es abrir paso, de manera específica, a los segmentos menos favorecidos en la cultura empresarial actual, como es el caso de la mujer.


General Electric ha creado redes para comunidades específicas: mujeres, veteranos, minorías por raza, etcétera, con la finalidad de promover el intercambio de información y apoyo mutuo, para el desarrollo de competencias de liderazgo, prácticas de negocio, oportunidades de crecimiento personal, mejores prácticas, formación y experiencias.




4. El mundo está cambiando para todos: mujeres y hombres





Precisando: La mujer no es una minoría. Representa aproximadamente el 50% de la población mundial. Aunque ha tenido un papel esencial, exclusivo e irreductible en la historia de la humanidad, es innegable que ha sido excluida de actividades y ámbitos cuya naturaleza no impone diferencias inherentes por razón de sexo3.


Sin embargo, hay evidencia clara de que el mundo está cambiando para todos: mujeres y hombres. A partir del siglo XIX se puede observar un recorrido incipiente en contra de la exclusión y la discriminación de la mujer, que ha logrado abrir diversos espacios para ella. Aunque la lucha se ha dado en todos los ámbitos, al parecer, el motor que ahora acelera esta tendencia es la participación de la mujer en la actividad económica.


Como se aprecia en el siguiente gráfico del Informe sobre Igualdad de Género y Desarrollo del 2012, existe una clara correlación entre la participación de la mujer en la vida económica y el PIB per cápita del país al que pertenece. El índice de participación (%) de la mujer en actividades económicas se incrementa notablemente en economías pobres, que exigen su contribución al ingreso familiar, y en economías ricas, en las que reciben educación y acceso a carreras profesionales (son los extremos de la curva U). De cualquier modo, aún en las economías con PIB medio (la parte central y mas baja de la U), la curva de participación de la mujer se ha desplazado diez puntos hacia arriba entre 1980 y 2008.


3  La maternidad, por ejemplo, es exclusiva de la mujer, el hombre está excluido por razón de sexo.


La mujer se ha convertido en un sujeto activo, con roles combinados en distintos ámbitos, con una mayor participación en el espacio público, compaginando su papel central en la familia con el trabajo, el estudio y la participación en la vida cultural y política. Sin embargo, su papel histórico en la estructura social no ha evolucionado al ritmo y con la profundidad y fundamento que impone la dinámica económica.


Es necesario atender los cambios que lo económico está provocando en la transformación del paradigma de mujer, en la dinámica familiar, en los modelos de trabajo y en la configuración de las organizaciones. Es indispensable trabajar en lo que ha de cambiar para garantizar que transitamos a una nueva situación que en verdad sea mejor para todos, mujeres y hombres. Es necesario evitar que nuevos modelos de relación puramente económica, pongan en peligro lo que se quiere recuperar.


Por lo tanto, no sostenemos que la mujer deba dejar de serlo, ni que el papel de la mujer en la familia deba cambiar en esencia. Reconocemos, sin embargo, que los nuevos roles asumidos por ella, impulsados principalmente desde el ámbito económico, deben ser estudiados e interpretados cuidadosamente, para construir las premisas de una nueva definición o paradigma de su ser social y de la reconfiguración de su participación en todos los ámbitos a los que tiene derecho.


Cuadro 1. Participación de la mujer en la fuerza de trabajo


[image: Images]


FUENTE: Cálculo realizado por el equipo del Informe sobre el desarrollo mundial 2012: Igualdad de género y desarrollo sobre la base de datos de la Organización Internacional del Trabajo 2010 (130 países).


La mujer siempre ha tenido un lugar en la empresa, claramente delimitado y estereotipado como femenino. Los trabajos de las mujeres no suelen ser ocupados por hombres. Del mismo modo, los trabajos de hombres no les han sido asequibles. Aunque la mujer ha demostrado que para el trabajo directivo es igualmente capaz que el hombre, las posiciones de alto nivel siguen siendo masculinas. Para abrir paso a la mujer a posiciones directivas, es necesario sustituir los estereotipos laborales sexuados por modelos de referencia explícitos y objetivados (apoyados con indicadores valorables), descritos en términos de cualidades y aptitudes necesarias. Esto permitirá reforzar sistemáticamente la reconfiguración de la cultura laboral. Nestlé, por ejemplo, está avanzando al incluir el tema de talento femenino en los comités de revisión del talento, como un capítulo específico. Cuenta con indicadores tales como: porcentajes de mujeres en posiciones gerenciales, pool de talento en puestos claves, niveles de satisfacción y compromiso con la empresa entre otros, para hacer el seguimiento de su programa de Balance de género.




5. Promover el talento femenino: un imperativo





Aun cuando las nuevas tendencias laborales están abriendo caminos al talento femenino (ver Capítulo 1), es indispensable el compromiso de los líderes para edificar, en sus propias organizaciones, una nueva cultura centrada en el talento, cimentada en políticas adecuadas, en formas innovadoras de estructuración del trabajo, en rutas claras y equitativas de ascenso, que hagan realidad lo que ya se anuncia en la sociedad.


Si la permanencia de la empresa depende esencialmente de atraer y retener al mejor talento, resulta necesario construir un entorno que permita a hombres y mujeres desarrollar y desplegar sus capacidades, atendiendo a las circunstancias vitales por las que cada uno transita. Lograr que la organización sea un medio eficaz de aportación y crecimiento personal a lo largo de la vida, para promover la lealtad, el compromiso y el empeño de quienes hacen la empresa cada día.


Hoy las personas son el valor fundamental de las organizaciones, y se ven enriquecidas por la enorme diversidad de perfiles que se encuentran en todas sus áreas de negocio. No cabe duda de que la empresa que logre abrir camino al talento como estrategia de negocio, independientemente de las diferencias, llegará más lejos en sus aspiraciones de competitividad, rentabilidad y permanencia en el futuro, y habrá cumplido, en su propio ámbito, la aspiración de avanzar a una sociedad más justa y mejor para todos.




CAPÍTULO 3


El punto de partida: del
 enfoque y la metodología
 a las empresas y los
 testimonios


María del Carmen Bernal


Alejandra Moreno Maya


Graciela Messina


Este capítulo ha sido elaborado a partir de la experiencia de nueve empresas transnacionales con filiales en México o bien, empresas mexicanas que se han hecho globales1, en las cuales se han desarrollado políticas y prácticas para la promoción y la permanencia del talento, en particular del talento femenino, tanto para generar condiciones laborales más igualitarias entre mujeres y hombres como para incrementar la competitividad de las organizaciones.


El proyecto Talento femenino en la alta dirección en México, iniciado desde el Centro de Investigación de la Mujer en la Alta Dirección (CIMAD) del Instituto Panamericano de Alta Dirección de Empresa (IPADE), conjugó la reflexión colectiva, el diseño de un modelo de acción y la investigación de la promoción y la permanencia del talento femenino.


1  Las empresas participantes fueron: Avon, Coca-Cola, General Electric, Hewlett-Packard (HP), Manpower, Microsoft, Nestlé, Santander y Televisa.


El análisis incluyó varias perspectivas: por un lado, la creciente participación de la mujer en el mundo social y laboral, así como la importancia de garantizar la igualdad de oportunidades entre los sexos; y por otro lado, el valor de la mujer en puestos de alta dirección, desde una perspectiva de talento y de negocio. Asimismo, se consideró la concepción de las empresas, que definen el talento de sus colaboradores como el eje central de su organización.


Para las empresas participantes en el proyecto, las iniciativas desarrolladas en torno a la investigación de la promoción y la permanencia del talento femenino y masculino implicaron la transformación de la compañía, pero sin limitarse a mejorar la condición de las mujeres, antes bien involucrando desde la cultura organizacional, el modelo de trabajo, el gobierno corporativo y el estilo de liderazgo hasta las formas de convivencia en ambientes diversos y las relaciones entre los actores.


Como parte del proceso de participación de las mujeres, que se incrementó a partir del siglo XIX tanto en la sociedad como en el mundo del trabajo en general y en particular en el sector empresarial, fueron surgiendo propuestas de políticas y prácticas, de diferente nivel de sistematicidad y formalización, para incluir al talento femenino en los puestos de la alta dirección de las compañías privadas. En algunas de ellas se adoptó una perspectiva de diversidad, mientras que en otras el punto de partida fue la equidad de género o el concepto de empresa familiarmente responsable. En todos los casos se fueron generando nuevas formas de organización del trabajo.


En congruencia con los cambios que fueron desarrollándose en las empresas, Talento femenino en la alta dirección en México adoptó diversos enfoques y metodologías para identificar las prácticas seleccionadas como lugares de aprendizaje y experiencia como referencia, teniendo un modelo en construcción acerca de la promoción y la permanencia del talento femenino (MPPTF).


En este marco, este capítulo fue estructurado explicitando en primer lugar los objetivos, el enfoque y el proceso del proyecto, aludiendo tanto al estudio de casos como al estudio comparado, al grupo de estudio y a la construcción de un modelo de promoción y permanencia del talento femenino. En segundo término, se presenta el estudio de casos, reseñando sus alcances, metodología y proceso de desarrollo.


Por último, se ofrece una visión global acerca de cómo son las empresas, mediante un ejercicio comparativo. El capítulo se completa con un análisis cotejado de los testimonios de las directoras entrevistadas.


Como anexos se incluyen en este capítulo: a) una síntesis de cada empresa, que da cuenta de su singularidad; b) un esquema acerca de los testimonios de las directoras; y c) una tabla comparativa de las políticas de las empresas, organizada según las dimensiones del MPPTF.




1. Enfoque y objetivos del proyecto





1.1 Enfoque


El proyecto adoptó, en primer lugar, un enfoque sincrónico, referido a la realidad actual de las políticas y las prácticas de promoción y permanencia del talento femenino, sin incursionar en el estudio histórico o la prospectiva de las empresas.


En segundo lugar, como su nombre lo indica, el proyecto fue diseñado para investigar las mejores prácticas de promoción y permanencia del talento femenino, entendiendo por tales las que cuentan con la capacidad de transformar la realidad, en el sentido de mejorar desde la rentabilidad hasta las condiciones de igualdad y respeto a las diferencias individuales de su personal.


Sin embargo, durante el desarrollo del proyecto, se comprobó que la categoría “mejores prácticas” no solo era poco precisa, sino que requería una evaluación previa, con base en criterios, para identificarlas en cada empresa. Entonces, se decidió investigar todas las prácticas de promoción y permanencia del talento femenino presentes en las empresas participantes, sin definir de antemano su grado de validez o su capacidad para transformar la realidad.


En tercer lugar, el proyecto asumió una perspectiva que aspiraba al conocimiento contextualizado, ya que se incluyó una revisión acerca de:


a)  las políticas y prácticas de promoción y permanencia del talento en general;


b)  la situación de las mujeres sin limitarse a las que participaban en la alta dirección, incorporando a algunas que se ubicaban en las gerencias o con alto potencial;


c)  en algunas empresas, testimonios de directivos masculinos, con el fin de comparar ambos puntos de vista;


d)  la estructura de la empresa, especificando la organización formal y en algunos casos las redes informales en torno a las prácticas de promoción y permanencia del talento.


En cuarto lugar, el proyecto combinó la reflexión, la investigación y el diseño de un modelo para la promoción y la permanencia del talento femenino.


En quinto lugar, el proyecto optó por el estudio de casos, un tipo de investigación, antes que una metodología, para dar cuenta de la singularidad de cada empresa. De acuerdo con Stake, “el estudio de la particularidad, no la generalización, y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes”, incorporando el punto de vista de los sujetos (Stake, 1999). Los dos conceptos clave en relación con el estudio de casos son: a) el valor de lo particular, y b) aprender de lo particular, sin aspirar a la generalización de tendencias.


En este marco, se documentaron los casos de las nueve empresas mencionadas, que pertenecen a diferentes sectores productivos. Cada empresa fue analizada como un estudio de caso; su elemento en común era la alta magnitud de sus operaciones. Cabe destacar que el CIMAD del IPADE seleccionó una empresa por cada sector productivo para evitar la presencia de firmas competidoras entre sí, situación que podría haber obstaculizado el proceso de diálogo y el grupo de estudio. Además, a partir de estudios de caso específicos se construyó un campo de indagación que permitió analizarlos como conjunto. Esta iniciativa dio lugar a un estudio comparado.


1.2 El ámbito


El proyecto se concentró en las estrategias, políticas, y prácticas de promoción y permanencia del talento femenino, las cuales fueron definidas como aquellas capaces de:


a)  crear un ambiente laboral de igualdad de oportunidades entre los colaboradores, en áreas como formación, promoción, salario, entre otras, respetando sus diferencias. Al mismo tiempo, son políticas que consideran las singularidades de los sujetos, como la maternidad o paternidad, el cuidado de los hijos y la calidad de vida;


b)  facilitar la participación de las mujeres con talento, en aquellas actividades relacionadas con su experiencia, formación2 y desempeño, sin que subutilicen sus talentos;


c)  garantizar oportunidades de trabajo, salario y formación equivalentes para las mujeres entre sí, de acuerdo con sus niveles de escolaridad y experiencia, sin discriminación por razones de edad, creencias, religión, procedencia cultural, clase social o influencias.


2  Se entiende por formación profesional la asociada con una diversidad de escolaridades formales y no formales, así como acreditaciones: títulos profesionales de pregrado (estudios tecnológicos de nivel medio, estudios universitarios de licenciatura, estudios terciarios en carreras técnicas), cursos y carreras de posgrado, formación en servicio y experiencia.


En algunas de las empresas, las estrategias y políticas de promoción del talento femenino coexistían con otras denominadas protectoras de los derechos laborales de las mujeres. Las medidas protectoras son aquellas que crean condiciones especiales, por percibirlas como más vulnerables. Por ejemplo, se establecen cupos o cuotas para las mujeres, restricciones o prohibiciones en puestos de trabajo nocturno, contaminante o peligroso, entre otros. Se consideró relevante para la investigación dar cuenta de estas políticas protectoras, cuando se hicieron presentes, pero se las diferenció de las promocionales.


Por su parte, es necesario aclarar que el proyecto se enfocó en la promoción del talento femenino y no de las mujeres, en el entendido de que era un eje organizacional fundamental para las empresas. El talento es un concepto que hace referencia, desde el sentido común, a inteligencia, entendimiento o capacidad asociada con resultados visibles. En el mundo empresarial, el énfasis en el talento alude al valor de contar con personal que hace posible altos resultados en términos de productividad y colaboración. De acuerdo con Jericó, el talento requiere de tres ingredientes básicos: capacidades, compromiso y acción (Jericó, 2008). Las capacidades se refieren a los conocimientos, habilidades o competencias y actitudes. El compromiso se vincula con los acuerdos que generan reciprocidad e identificación entre el colaborador y los líderes de la empresa, las metas organizacionales y la cultura de trabajo (Brehm y Moreno, 2007). La acción es la innovación constante puesta en práctica en el momento adecuado.


En este marco, el estudio se orientó a identificar en qué medida las empresas estaban creando condiciones para que sus colaboradores desarrollaran sus talentos; asimismo, se procuró evaluar qué tanto estaban dispuestas a determinar el talento que requería no solo cada puesto de trabajo, sino la organización en su conjunto.


A partir de esta definición de estrategias y políticas de promoción y permanencia del talento femenino, el proyecto se dirigió a reconocerlas, diferenciando entre los discursos y las prácticas concretas que habían tenido lugar en las empresas participantes. También, se contempló la inclusión de la experiencia de las directoras a partir de sus testimonios. El término experiencia da cuenta del conjunto de situaciones, maneras de pensar, sentir y valorar de las directoras en relación con su trabajo, la vida en la empresa y la vida familiar.


1.3 Objetivo


El propósito del proyecto fue promover la construcción de condiciones adecuadas para brindar igualdad de oportunidades profesionales al talento, mediante la eliminación de restricciones o inequidades asociadas al género.


1.4 El proceso


A finales de 2009, el CIMAD convocó a nueve empresas a participar en el proyecto Talento femenino en la alta dirección en México, considerando los siguientes criterios de selección:


1.  Reconocimiento a nivel mundial por sus prácticas y resultados. Las referencias adoptadas fueron algunas clasificaciones de empresas, publicadas por revistas como Fortune, con base en aspectos como prestigio, condiciones laborales generales y condiciones laborales para las mujeres. Al respecto se consultaron “Las empresas más admiradas de Fortune” (Fortune 500), “Las mejores empresas para trabajar en México (Great Place to Work)” y “Las mejores empresas para trabajar para mujeres en México (Great Place to Work for Women)”.


2.  Interés empresarial por la promoción del talento femenino.


3.  Diseño e implementación de políticas y prácticas de promoción y permanencia del talento femenino.


4.  Intención de mejorar las condiciones sociales de igualdad entre los sexos, promoviendo a las mujeres en los puestos de la alta dirección.


El proyecto, iniciado a finales de 2009 y finalizado en 2011, incluyó cuatro actividades:


a)  el estudio de casos (cada empresa fue un caso);


b)  el estudio comparado, a partir de la comparación de los nueve casos;


c)  un grupo permanente de estudio, con la presencia de directivos de las nueve empresas;


d)  la construcción transversal de un modelo de promoción y permanencia del talento femenino, a partir de un referente inicial definido desde el CIMAD del IPADE, como un esquema sujeto a cambios, en congruencia con los resultados del estudio de casos y los intercambios en el grupo de estudio.


Las actividades se organizaron en tres etapas: a) la documentación de los casos (2010); b) el grupo de estudio en simultaneidad con el estudio comparado de los casos (2011), y c) la elaboración de un modelo de transformación (2011).


Primera etapa: documentación de los casos de estudio


En la primera etapa del proyecto (2010) se documentó el caso de investigación3 de cada empresa participante, con la finalidad de describir la estrategia y prácticas de promoción y permanencia del talento femenino, así como el efecto e impacto de las mismas en la empresa y sus colaboradores.


Para llevar a cabo la documentación se realizaron entrevistas, tanto a personal de la empresa que conocía de primera mano las políticas en materia de promoción y permanencia del talento femenino (el director de Recursos Humanos, el director general), como a las directoras, para contar con el relato de sus experiencias acerca de la condición de las mujeres en la alta dirección. Con fines de comparar, se entrevistó también a algunos directores. Además, se contó con información documental acerca de las políticas de cada empresa. Con todo lo anterior, se elaboró cada uno de los casos.


3  La investigación por medio de estudio de casos permite conocer a profundidad el fenómeno estudiado, identificando sus causas, sin importar su naturaleza, así como sus efectos, tanto cualitativos como cuantificables. En este caso, interesa identificar las acciones que las empresas están realizando para promover y retener el talento femenino, y los resultados y consecuencias que se han producido. YIN, Robert K. Case Study Research: Design and Methods.


Segunda etapa: el grupo de estudio


Una vez elaborados los casos de estudio, se identificaron diferentes dimensiones que conformaron las estrategias que cada empresa desarrolló para generar las políticas de promoción y permanencia del talento femenino. Para efectos del proyecto se creó un grupo de estudio integrado por los directores de las empresas participantes, profesores del IPADE y directivas del CIMAD.


El grupo de estudio se reunió por un lapso de ocho meses a partir del segundo semestre de 2010, para analizar los informes de investigación de cada empresa. En la mayoría de las sesiones la tarea se concentró en el caso de una empresa; en las últimas dos sesiones se analizaron dos casos por sesión.


Cada sesión del grupo de estudio incluyó tres fases:


a)  La presentación del caso por parte de la empresa, incluyendo la caracterización general de su perfil y las estrategias y políticas de promoción y permanencia del talento femenino y global.


b)  Un debate sobre las estrategias y políticas de promoción y permanencia del talento femenino, basado en el caso analizado en esa sesión, así como los revisados en sesiones anteriores; en este sentido, las referencias fueron acumulativas.


c)  La elaboración de recomendaciones específicas para promover mejores prácticas.


De manera paralela al grupo de estudio, se elaboró el informe comparado de los nueve estudios de caso, a cargo de investigadoras del CIMAD.


Tercera etapa: el desarrollo del modelo de promoción y permanencia del talento femenino (MPPTF)


En la tercera etapa del proyecto se desarrolló el modelo de promoción y permanencia del talento femenino (MPPTF). Los elementos que lo conforman se identificaron a partir de la experiencia de las empresas, tanto de los casos de investigación como de las recomendaciones propuestas por el grupo de estudio.


En el siguiente capítulo se describirán cada uno de los elementos del modelo.




2. El estudio de casos





2.1 El ámbito


En congruencia con la definición del alcance del proyecto, el estudio de casos incluyó cinco grandes campos de conocimiento, de los cuales los dos primeros fueron definidos como principales y los otros tres como secundarios, añadidos con fines de comparación y contextualización:4


a)  Las políticas de promoción y permanencia hacia las mujeres ubicadas en la alta dirección o primer nivel de la empresa, diferenciando presencias y ausencias de estas políticas, origen, ventajas y desventajas, expresiones, evidencias y resultados (efectos).


b)  El perfil socioeducativo y laboral de las mujeres de la alta dirección, la manera en que desarrollan su trabajo, las funciones que cumplen, los vínculos que entablan al interior de la organización en relación con sus funciones, otros vínculos informales, las trayectorias laborales y educativas (antes de ingresar a la empresa y en la empresa), las condiciones organizacionales en que se desempeñan, diferenciando oportunidades, discriminación y acosos, así como las relaciones con su familia y los cambios en su identidad femenina por el cargo que ocupan.


c)  En algunas empresas, la caracterización de las mujeres en niveles gerenciales, así como de los directores hombres; en ambos casos se incluyeron estos testimonios con fines de comparación con los testimonios de las directoras.


d)  La situación de la empresa en términos de su posición en el mercado y su estructura organizacional (formal e informal), así como otras políticas sociales y de promoción del talento en general (femenino y masculino); este último campo se incluirá solo con fines de contextualización, sin constituir un fin en sí mismo.


4  Documento Dimensiones del estudio, Centro de Investigación de la Mujer en la Alta Dirección, IPADE, México, 2011.


2.2 Metodología


La metodología del estudio de casos consistió en analizar la situación desde dos puntos de vista, que fueron triangulados:


a)  El discurso de la empresa, presente en sus documentos oficiales (estadísticas, textos de divulgación, estudios, entre otros) y en la visión de la persona de contacto, ubicada en la mayoría de los casos en la Dirección de Recursos Humanos.


b)  Los testimonios de vida y trabajo de las directoras, así como de otros directivos o gerentes, incluidos con fines de comparación.


Finalmente, para desarrollar el estudio de casos se contó con un encuadre común a las nueve empresas, que incluyó desde la definición de los objetivos hasta la elaboración de guías de entrevistas semiestructuradas.


Desde el diseño inicial se estableció que el estudio de casos debía salvaguardar la privacidad de los testimonios, en particular se buscó no individualizar las fuentes.


Las mujeres ubicadas en puestos de alta dirección fueron las principales personas investigadas. Los colaboradores, incluidos para agregar validez por comparación, fueron: a) directores; b) gerentes u otras figuras femeninas de niveles inferiores que actuaban como colaboradoras de las directoras; c) el/la director/a general; y d) alguna persona clave, que conocía la situación de las directoras, como un abogado/a o médico/a.


En cada empresa se contó con una persona de contacto, generalmente el director de Recursos Humanos o de Talento, cuya función en el estudio fue definida en términos de acompañamiento al trabajo de campo, así como de ofrecer una visión general de la empresa.


El instrumento empleado para conocer a las personas seleccionadas fue la entrevista,5 para la cual se contó con una guía predeterminada. Las personas fueron elegidas en forma intencional o no probabilística, de acuerdo con los puestos de trabajo.


Las entrevistas buscaron investigar: a) las historias de vida, para observar los encuentros y desencuentros entre la historia personal, la historia profesional y los posibles estudios; b) la visión de las/los entrevistados acerca de las políticas de promoción del talento femenino y del talento; y c) las desigualdades de género en la empresa. Igualmente, al comienzo del estudio se definió que los relatos de las directoras serían comparados con los de sus pares masculinos, así como con los de las trabajadoras ubicadas en una posición organizacional inmediata inferior (gerencia de área), con la finalidad de elaborar un relato intersubjetivo por empresa, triangulando los testimonios para observar, por ejemplo, las diferencias de percepción entre mujeres y hombres, de liderazgo, entre otros. En cada caso se integró un relato donde se hicieron presentes diversas subjetividades.


5  Las guías de entrevista fueron diseñadas con base en resultados de investigaciones anteriores y el conocimiento del campo. El acuerdo alcanzado en torno a la entrevista fue que sería abierta, en el sentido de que daría libertad al entrevistado para estructurar el campo, de manera que pudiera configurar la conversación.


El estudio de casos se caracterizó tanto por la diversidad de las personas entrevistadas como por un alto número de entrevistas (alrededor de cien). La distribución de las personas que fueron entrevistadas, según nivel de la empresa, se presenta en el cuadro siguiente.


Cuadro 1. Número de entrevistados por tipo de actor y según empresa (en frecuencias absolutas)6


[image: Images]


FUENTE: CIMAD.


6  F: femenino / M: masculino




3. ¿Cómo son las empresas? Los hallazgos del estudio





3.1 Caracterización general de las empresas (origen, evolución y actividades)


La mayoría de las empresas fueron fundadas en Estados Unidos (Avon, Manpower, HP, Microsoft, General Electric y Coca-Cola), dos tienen su origen en Europa (Nestlé y Santander) y una en México (Televisa). El proceso común a todas las empresas fue que devinieron en transnacionales, contando en el presente con filiales en varios continentes. Sin embargo, la magnitud de las operaciones, considerando aspectos como nivel de inversión, ganancia, cantidad de unidades de negocio y empleados, es diferente entre las empresas participantes. En este sentido, algunas son transnacionales líderes en su campo y otras ocupan una posición menor.


El momento fundacional de las empresas coincidió con oportunidades asociadas con la expansión o contracción de la economía mundial, así como con grandes cambios en el sistema social y económico internacional. Mientras la mayoría fueron creadas a mediados o fines del siglo XIX, en pleno auge de la industria (Avon, General Electric, Coca-Cola, Nestlé, Santander), otras surgieron durante la gran recesión de los años treinta (Televisa), la Segunda Guerra Mundial (HP) o la posguerra (Manpower). Solo una empresa fue creada en los setenta (Microsoft), estrechamente vinculada con el proceso de globalización que se estaba prefigurando y con el papel de las nuevas tecnologías de la comunicación y la información, en particular la computación.


El inicio de actividades en México organiza a las empresas participantes en dos grandes grupos: uno que comenzó a finales del siglo XIX o bien en la primera mitad del siglo XX (General Electric, 1896; Coca-Cola, 1926; Nestlé, 1930; Televisa, 1930; Coca-Cola y Santander, 1950) y otro que lo hizo entre los cincuenta y los noventa (Avon, 1956; HP, 1966; Manpower, 1969; Microsoft, 1991). La empresa de más reciente inserción en México, Microsoft, llegó en el momento propicio representado por la expansión mundial de Internet en los años noventa. Igualmente, la expansión de Santander a partir de 1995 está estrechamente vinculada con su crecimiento mundial, especialmente en España, y con la crisis económica y financiera mexicana de 1994.


Las empresas están involucradas en procesos diferentes de desarrollo. Para 2010, la mayoría se encontraba en una etapa de crecimiento sostenido, a pesar de la crisis económica mundial. Una de estas empresas en expansión se diferencia por la envergadura del reto que se ha planteado: duplicar las ganancias. Dos empresas aluden a situaciones problemáticas: una señala que se encuentra en un proceso de reestructuración, mientras otra reconoce que reducirá su presupuesto; esta última hace mención a los cortes de personal de 2009 que afectaron especialmente a la población femenina.


Un hecho destacable es que las empresas participantes nacieron a partir de personajes innovadores que crearon sistemas de trabajo, tecnologías o productos que revolucionaron a los mercados tradicionales. Si bien Thomas Alva Edison y Bill Gates son fundadores con alto grado de innovación (General Electric y Microsoft, respectivamente), en cada una de las empresas participantes se encontraban líderes con características similares. De igual modo, si bien productos como Coca-Cola o Microsoft transformaron los mercados, también lo hicieron productos o servicios como el Nescafé (Nestlé), el biocombustible para aviones (General Electric), la contratación temporal de personal y el outsourcing, en congruencia con la flexibilización laboral creciente (Manpower), la industria de la televisión y el entretenimiento de habla hispana (Televisa), las computadoras de escritorio y portátiles de alto rendimiento (HP), la venta domiciliaria de cosméticos y fragancias (Avon) o la presencia de un banco que es reconocido como el tercero a nivel mundial por beneficios (Santander).


Las empresas participantes en el proyecto se caracterizan por ser grandes compañías y estar catalogadas como de alta productividad y prestigio en sus respectivos mercados. En efecto, las empresas pertenecen a diferentes rubros: una produce tecnología (HP); otra ofrece servicios múltiples de contratación y reclutamiento (Manpower); la tercera fabrica cosméticos y fragancias (Avon); la cuarta es un banco internacional (Santander); la quinta es una empresa de software y otros servicios digitales (Microsoft); la sexta es una compañía con una producción diversificada (General Electric, desde aviación a electrodomésticos, transitando por numerosos rubros y productos); la séptima está enfocada en alimentos y bebidas (Nestlé); la octava es una empresa de bebidas sin alcohol (Coca-Cola) y la novena es un consorcio de comunicación y entretenimiento (Televisa). Solo una de las empresas es de venta directa (Avon); en este caso las mujeres que trabajan en ventas en la base son empresarias independientes. Conviene resaltar que estas grandes empresas surgieron en su mayoría de negocios a pequeña escala que fueron expandiéndose a lo largo del tiempo. Los mejores ejemplos son los de empresas que comenzaron como un esfuerzo individual de venta domiciliaria o un negocio de garaje en la propia casa.


Filosofía de las empresas


La visión y la misión de las empresas participantes se caracterizan por su gran diversidad, asociada con los diferentes sectores productivos en los cuales operan. Sin embargo, se observan rasgos comunes, ya que en todas las empresas se hacen presentes la noción de liderazgo, la de trabajar juntos con otros socios, así como cooperar con el planeta y crear valor para las comunidades en las cuales participan.


Los valores orientadores, comunes a las nueve empresas, inferidos de los documentos y relatos, son la valoración del personal, el respeto, la ética profesional, el dinamismo y la innovación. Además, casi la totalidad de las empresas cuenta con programas sociales, que pueden ser leídos como la sustentación del valor del compromiso social. A estos valores inferidos se unen otros explícitos y específicos, adoptados por cada una de las empresas:


•  Avon menciona una rica herencia de empoderar a la mujer globalmente y hacer una diferencia en la vida de las personas, innovar con propósito de manera continua y mantener su distintivo de nutrir las relaciones interpersonales, que son la base de su negocio, reforzando la influencia de la red social original. Todo esto acompañado permanentemente del compromiso y apoyo a programas de vinculación con la comunidad.


•  Coca-Cola se compromete en particular con la diversidad y la calidad; enfatiza la vida sana y el vivir positivamente, reivindicando la colaboración, la integridad y la responsabilidad empresarial.


•  General Electric suscribe como valores explícitos la diversidad, la igualdad, la integridad y la cultura del desempeño, y asigna un papel central al liderazgo, el aprendizaje y la investigación.


•  HP, en su filosofía institucional, explicita la política de inclusión y diversidad, considerando la confianza, el respeto mutuo y la dignidad como creencias fundamentales que se deben reflejar en las acciones de la empresa.


•  Manpower hace una apuesta a la producción de conocimiento y a la disposición a compartirlo, así como a la trilogía de “gente, conocimiento e innovación”, junto con profesionalismo, compromiso y respeto.


•  Microsoft alude a la excelencia de sus procesos y productos, la innovación, el interés por las personas, la inclusión y la diversidad, así como la capacidad de asegurar la satisfacción del cliente y la colaboración.


•  Nestlé apela a la relación entre alimentación, nutrición, salud y bienestar, así como a la combinación de calidad, honestidad e integridad, confianza, respeto mutuo y capacidad de tomar riesgos.


•  Santander asume como valores corporativos específicos el dinamismo, la fortaleza, el liderazgo, la innovación y la orientación hacia el cliente. Además, el banco cuenta con programas que promueven el bienestar del personal y sus familias, lo cual puede ser interpretado como alta valoración de la vida familiar.


•  Televisa adopta como valores centrales la innovación, la integración, el liderazgo, la comunicación y la promoción de las relaciones humanas, en un marco de profesionalismo y credibilidad, sin dejar de lado la responsabilidad social.


En una visión comparada, se observan algunas convergencias de valores entre empresas. Por un lado, todas sostienen el interés por la gente, ponen al cliente en primer lugar y asignan un papel clave a la calidad, en particular a dar respuestas de calidad. Al mismo tiempo, seis de las empresas (Manpower, Avon, Microsoft, Coca-Cola, Santander y Televisa) enfatizan en mayor grado la dimensión humana, en particular el interés por el desarrollo de sus colaboradores, por el lugar que el trabajo ocupa en sus vidas y por la satisfacción de los clientes. El lema de una de las empresas es claro en relación con este aspecto: “Tu potencial, nuestra pasión” (Microsoft).


HP, General Electric, Coca-Cola, Nestlé, Avon y Microsoft incluyen en su filosofía el compromiso con la ciudadanía global, con una diversidad de enfoques y tareas que van desde el medio ambiente, la agricultura, el desarrollo rural y el agua, hasta la comunidad local, e incluso proyectos para jóvenes de escasos recursos y/o la generación de un ambiente de trabajo integral y flexible que valore las diferencias entre los empleados.


Microsoft, General Electric, HP y Coca-Cola comparten un enfoque centrado en la diversidad, que busca la inclusión y se opone a toda forma de discriminación. Televisa refuerza la importancia de los valores familiares a través de extensas campañas publicitarias, promueve la enorme relevancia del apoyo a la comunicación y cuidado del medio ambiente, además de apoyar significativamente iniciativas sociales de emprendedores mexicanos.


La innovación


La innovación es un concepto que alude a un cambio radical en las políticas y prácticas de las organizaciones, generado internamente antes que surgido como una mera aplicación de procesos desarrollados en otros espacios. Sin embargo, una tendencia generalizada, tanto en las empresas como en otras organizaciones, es que la innovación se limita a ser una aplicación de prácticas exportadas de otros lugares, ya sea desde el interior del corporativo o desde otras instancias. De allí el valor de las iniciativas innovadoras que se hacen presentes en las empresas investigadas, varias de las cuales son locales o autoproducidas en la filial de México. El interés por la innovación se manifiesta de diferentes maneras en las nueve empresas, incluyendo los siguientes campos:


a)  La organización


b)  La producción y la tecnología


c)  La gente


d)  La responsabilidad social


Considerando estos cuatro campos, la innovación se manifiesta como múltiples innovaciones: una política de puertas abiertas, la dirección por objetivos, la disposición a cambios radicales de largo plazo, la provisión de servicios múltiples, la diversificación productiva a ámbitos cercanos, el modelo de empresa socialmente responsable, el modelo de equidad de género, la empresa familiarmente responsable, redes, comunidades, entre otras.


•  Innovaciones en el campo de la organización. Como situaciones particulares, asociadas con el campo de la organización, Avon y General Electric son las únicas que han puesto en práctica una organización matricial. General Electric combina la descentralización, en particular el funcionamiento de unidades independientes de negocio, con la unificación mediante políticas corporativas. HP es la única empresa que hace referencia simultánea a dirección por objetivos, política de puertas abiertas y gestión itinerante. La referencia a políticas justas de empleo se hace presente en empresas como General Electric, HP, Microsoft y Santander. La administración por objetivos ha sido adoptada por HP, General Electric, Microsoft, Santander y Televisa. Por otro lado, General Electric, HP, Santander, Microsoft, Nestlé y Televisa aluden a evaluación de desempeño, a metodologías de reclutamiento y selección homologadas y transparentes, a promociones con base en evaluaciones de 360º y decisiones colegiadas y a programas aceleradores del desempeño.


•  Innovación productiva/tecnológica. Todas las empresas participantes han incursionado en el campo de la innovación productiva y tecnológica. En todas las empresas se hace presente la tendencia a flexibilizar sus productos primarios, así como a crear nuevos productos o servicios, adaptándose a las nuevas necesidades de los clientes potenciales y actuales. De este modo, Nestlé ha transitado de los alimentos al agua embotellada; Coca-Cola de su bebida básica analcohólica hacia el agua embotellada; HP de las computadoras para todo público hacia segmentos específicos del mercado, como la comunidad gay. Avon, por su parte, ha segmentado sus productos y se ha abierto a nuevas áreas, como productos naturales, artículos de joyería y lencería. General Electric ha transitado desde el cuidado de la salud, la iluminación y la aviación hasta aparatos electrónicos, electrodomésticos, ferrocarriles, gas, petróleo y otros. Televisa ha pasado de la televisión tradicional a la televisión satelital, abierta, por cable e Internet, entre otros. Manpower ha evolucionado desde servicios a terceros, como la contratación temporal de personal, hasta incluir servicios más sofisticados, como el pago de nómina en línea. Microsoft, por su parte, ha evolucionado desde el sistema operativo conocido como Windows, hasta Windows XP y Windows 7.
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