
		
			[image: cover.jpg]
		

	
		
			liderar desde lo femenino

			Estilos horizontales y disruptivos que cambian al mundo

		

	
		
			
				
					
				
				
					
							
							Tatiana Camps

							Liderar desde lo femenino / Tatiana Camps: Urano, 2021.

							208 p.; 22,5 × 15 cm.

							Libro digital, EPUB

							Archivo Digital: descarga y online

							ISBN 978-956-7042-63-0

						
					

				
			

			1.a edición octubre 2021

			Copyright © 2021 by Tatiana Camps

			All Rights Reserved

			© 2021 by Ediciones Urano Chile, S.A.

			Padre Mariano 391, oficina 806, Providencia

			Santiago de Chile

			www.edicionesurano.com

			ISBN 978-956-7042-63-0

			E-ISBN 978-956-7042-64-7

			Registro de Propiedad Intelectual 2021-A-8743

			Diseño de portada: Francisca Toral R.

			Impreso por CyC Impresores Ltda.

			Impreso en Chile – Printed in Chile

			Reservados todos los derechos. Queda rigurosamente prohibida, sin la autorización escrita de los titulares del copyright, bajo las sanciones establecidas en las leyes, la reproducción parcial o total de esta obra por cualquier medio o procedimiento, incluidos la reprografía y el tratamiento informático, así como la distribución de ejemplares mediante alquiler o préstamo públicos.

		

	
		
			liderar desde lo femenino

			Estilos horizontales y disruptivos que cambian al mundo

			Tatiana Camps

			URANO

			Argentina – Chile – Colombia – España

			Estados Unidos – México – Perú – Uruguay

		

	
		
			A Valentina Suárez

		

	
		
			Índice

			Prólogo
11

			Presentación
15

			parte i 
Hombre y mujer los creó
23

			Capítulo 1 
Un océano llamado patriarcado
25

			Capítulo 2 
Alguna vez la cultura fue matríztica
35

			Capítulo 3 
Del miedo a la valoración de lo diferente
51

			Capítulo 4 
De lo humano y la economía
69

			Capítulo 5 
Activismos, sostenibilidad y paz
103

			Capítulo 6 
Pandemia y el efecto de la ética femenina
115

			parte ii 
Humanizar las organizaciones
127

			Capítulo 7 
Habilidades del liderazgo femenino
129

			Capítulo 8 
Factores que obstaculizan el liderazgo de las mujeres
175

			Epílogo 
El valor de lo esencial
197

			Agradecimientos
207

		

	
		
			Prólogo

			¿Existe el liderazgo femenino? Cuando las mujeres están en situaciones de poder, cuando toman decisiones por otros, cuando deben movilizar equipos en función de un objetivo común, ¿se manejan en forma distinta? Este libro nos invita a reflexionar sobre el valor del liderazgo femenino, abordando estas preguntas y sus implicancias desde múltiples perspectivas. Nos introduce a los hallazgos de la antropología, la biología, la sociología, la historia y la administración. Nos describe los aprendizajes de la autora fruto de su propia investigación, realizada sobre la base de entrevistas a mujeres en cargos de liderazgo, y de su experiencia realizando talleres y programas en torno al liderazgo femenino. El relato y la evidencia son fascinantes.

			La investigación de Tatiana nos lleva a un rotundo sí: sí existe el liderazgo femenino, mujeres y hombres movilizan a otros en formas diversas, y existe un valor que debe ser reconocido en esa manera femenina de liderar. En otras palabras, el liderazgo de las mujeres es bueno para las organizaciones; las organizaciones ganan al incorporar a mujeres a cargos de decisión.

			La indagación de Tatiana nos muestra que las mujeres se vinculan afectivamente con los equipos que encabezan. Ello las lleva a liderar con empatía, tomando en cuenta las circunstancias personales de los demás. Quizá se deba a que las mujeres, por cultura, historia o biología, están acostumbradas a cuidar. Este modo genera confianza, favoreciendo la colaboración, el sentido de pertenencia, el ser parte de una comunidad con objetivos comunes.

			Ello no significa que no sean fuertes ni decididas. Ser resuelto no es contradictorio con ser amable, empático y reconocer a los demás. Se trata simplemente de una forma muy distinta de administrar —y en este caso de compartir— el poder.

			La profesión en la que me desempeño, la economía, es una profesión fuertemente masculinizada. La forma en que describe el comportamiento humano está teñida de una mirada masculina. Los modelos económicos suponen que las personas «optimizan», hacen lo mejor posible con los recursos disponibles. «Optimizar» tiene como implicancia que uno no duda, no vuelve atrás, no se arrepiente de sus decisiones. Si es óptimo, ¿por qué hacer algo distinto? Por cierto, al trabajo doméstico se le llama «ocio» en los modelos económicos. De ahí se concluyen propuestas de política pública en ocasiones acertadas y en otras no tanto.

			La economía como ciencia social ha evolucionado, incorporando miradas alternativas y la comprensión del comportamiento de otras disciplinas, en particular, la psicología. Ha aprendido a considerar la relevancia de las limitaciones cognitivas y las emociones como parte fundamental de la forma en que los humanos toman decisiones.

			Aun así, la economía, con toda la influencia que tiene en lo público, se vería beneficiada de una mayor diversidad de género. Una encuesta levantada el año 2014 entre miembros de la Asociación Americana de Economía reveló diferencias importantes en cómo economistas hombres y mujeres se aproximan a los temas centrales de esta ciencia. Si bien el estudio detectó un acuerdo respecto de los principios y el método de la profesión, también detectó diferencias relevantes de opinión cuando se trata de la intervención estatal y las soluciones de mercado.

			En efecto, los hombres que respondieron la encuesta tienden a favorecer soluciones de mercado —vouchers escolares, por ejemplo—, mientras que las mujeres tienen preferencias más marcadas hacia la redistribución —impuestos progresivos y la exigencia de estándares laborales en el comercio internacional—. Resultados similares obtuvo un estudio entre académicos y académicas de universidades europeas.

			Este libro nos enseña que, así como una mayor diversidad de género en economía enriquecería la discusión y la política pública, las organizaciones también ganarían al incorporar a más mujeres a los cargos de liderazgo. En mi opinión, ello no sucederá naturalmente; se requiere de la acción decidida de quienes encabezan las instituciones.

			Existen múltiples herramientas que han probado ser efectivas. Una ya extensa literatura académica muestra que las cuotas temporales de género permiten promover la representación de mujeres en altos cargos. Esa literatura muestra que sí hay mujeres; la escasa representación no se debe a falta de interés en tomar posiciones de liderazgo. Se debe más bien a que la forma en que se define quiénes ocupan esos cargos tiende a invisibilizar a las mujeres. Esta literatura muestra también que las cuotas atenúan los estereotipos de género e invitan a más mujeres a formarse y tomar puestos de liderazgo.

			En un artículo muy influyente, publicado en la prestigiosa revista The American Economic Review en el año 2017, Timothy Besley, Olle Folke, Torsten Persson y Johanna Rickne demostraron, además, que las cuotas son compatibles con la meritocracia. Los más competentes no son quienes típicamente ocupan los cargos de poder. Ello se debe a la manera en que se llenan los cargos. Cuando las mujeres tienen espacio para competir, hombres de menores habilidades desisten de participar.

			Por cierto, sesgos no conscientes también atentan contra la posibilidad de que mujeres alcancen puestos de liderazgo. Pero esos sesgos pueden explicitarse. Un amigo fue hace un tiempo director del Departamento de Economía en una de las universidades más importantes en los Estados Unidos. Cada vez que había que tomar decisiones de contratación o de avance de carrera de algún académico o académica, pedía a la comisión realizar un test de sesgo de género (ver implicit.harvard.edu). Con ello quienes participaban de la decisión comprendían anticipadamente que sus opiniones podrían estar marcadas por sesgos implícitos.

			También las propias organizaciones —empresas, agencias públicas, fundaciones, escuelas y universidades— pueden ofrecer a jóvenes y mujeres herramientas por medio de programas de mentoría y de formación de habilidades de liderazgo y capacidades de negociación.

			Chile pasa hoy por un momento histórico, uno en que la ciudadanía demanda un trato más digno. Este libro sugiere que dar un mayor espacio al liderazgo femenino, en los distintos ámbitos de la vida pública, puede ser un paso hacia lograr ese trato más digno. En él, Tatiana nos ofrece reflexiones particularmente valiosas para estos tiempos, y lo hace combinando de manera muy virtuosa el afecto y el saber.

			Andrea Repetto

			Economista, Ph.D. MIT, académica UAI

		

	
		
			Presentación

			En marzo de 2016, mi querida amiga Valentina Suárez y Priscilla Zamora fundaron la empresa Women in Management Chile, con la misión de impulsar la equidad de género en las organizaciones. Para lanzar la iniciativa, organizaron un seminario y me invitaron a impartir en él un taller acerca de equipos colaborativos, que había sido mi tema de tesis del magíster de Biología-Cultural con el doctor Humberto Maturana. Preparé mi intervención muy entusiasmada y sin ninguna consideración especial por tratarse de un grupo formado solo por mujeres, es decir, de la misma manera que lo hubiese hecho para un público mixto. En los diez años que llevaba como consultora organizacional estaba acostumbrada a desenvolverme en espacios mayoritariamente masculinos, igual que lo había hecho antes como ejecutiva en el mundo de la construcción, y aunque la igualdad de oportunidades era un tema que me motivaba desde mi época universitaria, no era consciente de que hubiese diferencia en la manera de hacer las cosas entre hombres y mujeres.

			Decidí comenzar el taller con una dinámica experiencial. Recibí al grupo, formado por 130 mujeres profesionales, en un salón abierto. Les indiqué que recorrieran el salón saludándose primero formalmente, luego espontáneamente y, al final, afectuosamente. De acuerdo con mis experiencias anteriores, gracias a esta dinámica podrían observar cómo la emoción determina la calidad de nuestras relaciones. Pero la dinámica no me resultó. Eran mujeres jóvenes, menores de 45 años, que no se conocían. Ejercían diversas profesiones: había ingenieras, periodistas, arquitectas, psicólogas. Se saludaron desde el principio afectuosamente, con besos, abrazos y sonrisas. No hubo manera de llevarlas al saludo formal. Estaban muy contentas de conocerse y lo mostraban abiertamente.

			No me quedó otra alternativa que cambiar de planes sobre la marcha y comentar con ellas lo que había sucedido. Nos reímos juntas y desde ese momento el taller mantuvo un tono alegre y cálido. Las mujeres participaron animadamente, respondiendo entusiasmadas y agradecidas. Me sentí muy sorprendida, pues aquel grupo se comportaba distinto a los grupos mixtos o de mayoría masculina con los que había trabajado, así que me pregunté si aquella era la manera en que nos comportamos las mujeres cuando nadie nos dice lo que podemos o no podemos hacer. Esa pregunta fue justo el inicio del libro que tienes en tus manos.

			El panelista que venía después era economista. Explicó algo que hoy es bastante conocido, pero que para mí en aquel momento era totalmente nuevo y llamativo: que las empresas que incorporan mujeres en sus cargos directivos o ejecutivos aumentan su valor financiero. Es decir, suben el valor de sus acciones. Entonces, intrigada, me pregunté: ¿poseen las mujeres cualidades particulares que pueden traducirse en valor para las organizaciones? Y en caso afirmativo, ¿cuáles son esas cualidades y cuál es el valor estratégico que aportamos a las organizaciones?

			En esa época, por motivos personales, yo me encontraba dedicada casi exclusivamente a mi familia. Sin embargo, esas preguntas comenzaron a ocupar cada vez más mis pensamientos y mis lecturas. Decidí que para encontrar respuestas tenía que entrevistar a las pocas mujeres que ocupaban altos cargos ejecutivos o directivos: destacadas académicas, directoras de empresas, gerentas generales de grandes empresas, socias de oficinas de abogados, políticas, fundadoras de organismos feministas y otras mujeres líderes. Seleccioné dentro de este universo reducido de mujeres aquellas que desde mi mirada, sesgada por cierto, no se hubiesen «masculinizado». Aunque al conversar con ellas descubrí que la mayoría sí reconoce haberse masculinizado, es decir, que ejercía un liderazgo jerárquico y autoritario en algún momento de su desarrollo profesional, hasta que por diversos motivos habían decidido liderar desde sus habilidades genuinas que resultaban femeninas. En un inicio la investigación la haríamos con Carmen Serra, mi compañera de tesis de magíster, ella desde México y yo en Chile, pero finalmente Carmen no participó. Entrevistar a estas extraordinarias mujeres y buscar respuesta a mi pregunta fue la manera perfecta de compatibilizar el tiempo que necesitaba dedicar a mi familia con mi espíritu curioso e inquieto. Mi primera entrevistada, por supuesto, fue la destacada ingeniera Valentina Suárez, y después de ella, durante dos años, conversé con otras cuarenta mujeres.

			De esta forma nació esta investigación sobre liderazgo femenino, que busca comprender e identificar aquellos rasgos que definen el estilo de conducción de las mujeres y que representan activos valiosos para las organizaciones y sus dinámicas de trabajo. Tomando como punto de partida esas cuarenta conversaciones con mujeres de diferentes trayectorias profesionales, realizadas entre 2016 y 2021, he escrito el presente libro, que busca explicar las recurrencias expresadas por las mismas líderes con el fin de comprender y delinear aquellas prácticas que tienen valor para las mujeres en la gestión, y que van desde la colaboración hasta la forma de hablar y abordar las relaciones internacionales.

			La primera parte del libro muestra un marco teórico diverso, influenciado por la Biología-Cultural de Humberto Maturana y Ximena Dávila, la neurobiología propuesta por Carmen Cordero en su Modelo de Integración Cognitivo Corporal, la ética del cuidado de Carol Gilligan y en ideas de la antropología, la sociología, la historia, el feminismo y el management. Su objetivo es generar un entendimiento sistémico sobre las cualidades de liderazgo de las mujeres con dos objetivos: reconocerlas y ponerlas en valor. Esto es lo que hago en la segunda parte del libro, donde me baso en las entrevistas que hice y las observaciones en los talleres de liderazgo femenino que realizamos junto a Angélica López para rescatar las recurrencias en las habilidades que estas mujeres despliegan en sus liderazgos y las dificultades que tienen para reconocerlas y que sean aceptadas y valoradas en su entorno.

			Históricamente, las diferencias se han usado para discriminar y las mujeres hemos tendido a igualarnos a lo establecido, que es lo masculino. Esto nos dificulta reconocer nuestras propias habilidades, porque son distintas. Sin embargo, a lo largo de esta investigación entrevisté a mujeres en cargos de liderazgo, y seleccioné casos y experiencias en mis posteriores programas de capacitación. Todos esos testimonios demuestran el enorme potencial que representa para cualquier sociedad que las mujeres participen activamente en todos los espacios de toma de decisiones, tanto en la organización social como en el poder.

			Cuando inicié la investigación, la conversación acerca de la equidad no estaba instalada como lo está hoy. Era algo que comenzaba tímida y cautelosamente a ganar espacio entre las mujeres profesionales. La palabra feminismo tenía una connotación con la que ellas no querían ser identificadas (esto sigue siendo mayoritariamente así). De hecho, muchas de mis entrevistadas se mostraron incómodas ante la posibilidad de ser mencionadas en algo relacionado con el feminismo o incluso con lo femenino. Habían jugado con niños, habían estudiado con hombres y trabajaban con hombres, lo cual les resultaba muy natural y valioso.

			Más de una se mostró sorprendida durante la entrevista al reconocer factores femeninos en su liderazgo. Una abogada, directora de una importante asociación de empresas, me dijo: «Yo no puedo permitir que me digan Anita (cambio su nombre). Si aparezco como amorosita frente a mis colegas pierdo autoridad». Luego, sin embargo, cuando le pregunté cómo lograba que personas con diferentes intereses y opiniones se pusieran de acuerdo, rio sorprendida y dijo: «Siendo amorosita». O sea, ser amorosa, en el sentido de ser empática y respetuosa con los demás, le parecía una debilidad en lugar de un talento.

			Solo algunas de las mujeres a las que entrevisté eran conscientes de estar ejerciendo un liderazgo distinto, de tener una mirada diferente a la masculina. Habían percibido, eso sí, esta diferencia como una desventaja en el inicio de sus carreras y solo la habían convertido en su estrategia una vez consolidada su trayectoria, cuando ya sentían la seguridad de liderar según su propio estilo. Una incluso utilizó la expresión «y me saqué la camisa de hombre» al tiempo que hacía un gesto amplio con sus brazos, quitándose una imaginaria camisa.

			La situación me pareció bastante alarmante. Las mismas mujeres no queríamos ser percibidas como distintas o no veíamos valor en serlo, o en el mejor de los casos teníamos que esperar hasta la consolidación de nuestras carreras para atrevernos a mostrar abiertamente un liderazgo diferente. Buscando entender esta situación me encontré con el patriarcado, una construcción histórico-social de predominancia masculina en la que los referentes son masculinos, las estructuras responden a lo masculino y lo valorado es lo masculino. Es, como veremos más adelante, algo todavía muy enraizado en nuestra sociedad. «No seas mujercita» o «Tan mina para tus cosas» son descalificaciones de nuestro vivir cotidiano, mientras que «Bien hombre para sus cosas» o «Con los pantalones puestos» son afirmaciones positivas en nuestra cultura. Ambas desvelan la manera en que valoramos lo masculino y rebajamos lo femenino.

			Mi investigación me llevó más adelante a diseñar, junto a Angélica López, quien fue mi mentora en el paso del mundo corporativo a la consultoría, un programa de liderazgo para mujeres, que titulamos Liderando desde lo femenino. A la fecha, más de seiscientas mujeres han asistido a nuestros cursos y charlas. A través de estos talleres he llegado a desarrollar un detector de habilidades de liderazgo que sigo usando: cuando una mujer califica una de sus conductas con la frase «una tonterita que yo hago», significa que va a hacer referencia a una tremenda capacidad que no ha reconocido.

			Es relevante destacar que lo femenino es el factor que guía esta investigación, la pregunta que me orientó fue cuál es el valor estratégico de lo femenino, las mujeres líderes que entrevisté las seleccioné por su estilo femenino y el taller que imparto honra lo femenino, por lo tanto, quienes deciden participar valoran este ámbito o tienen preguntas sobre este tema.

			Siempre me sentí agradecida de las feministas que con su activismo han conquistado derechos y responsabilidades para las mujeres, desde aquellas que durante la revolución francesa reclamaron nuestro derecho a ser incluidas en la declaración de derechos del hombre y del ciudadano, pasando por las feministas que se manifestaron por nuestro derecho a estudiar, hasta las que nos dieron el derecho a votar. Estoy agradecida también por las que siguen trabajando por conquistar espacios para las mujeres desde las valientes universitarias que en mayo del 2018 salieron a las calles con sus pechos desnudos cubiertos por flores pintadas a denunciar el acoso y el abuso hasta las constituyentes que cuando termino este libro están escribiendo la primera constitución con paridad de género de la historia. Por lo mismo siempre me he considerado feminista, sin ser una militante. La investigación para este libro me llevó a estudiar y conocer diversas tendencias del feminismo, que son muy amplias, variadas e incluso algunas de ellas antagónicas. Por ejemplo, muchas feministas o mujeres que trabajan por la igualdad de género sin considerarse feministas, discrepan de la existencia de habilidades o cualidades femeninas, su conquista se ha basado en la búsqueda de la igualdad y consideran que lo femenino nos encasilla y nos perjudica. Coincido en que así ha sido históricamente, como veremos en detalle en la primera parte. Sin embargo, a través de esta investigación he llegado al convencimiento de que reconocer, valorar e integrar lo femenino en todos los ámbitos del hacer humano es fundamental para alcanzar la sostenibilidad. He evolucionado desde una agradecida de las feministas a una simpatizante del feminismo de la diferencia.

			Nos encontramos en un mundo en crisis sistémica. Por un lado, la crisis climática con el informe IPCC del 2021 que confirma científicamente que los cambios climáticos que hemos observado desde la revolución industrial son causados por la actividad humana. Por otra parte, el trance social y económico gatillado por la pandemia del covid-19, que ha aumentado la inequidad y la pobreza en todo el planeta. Todo esto en un contexto de revolución tecnológica que está cambiando vertiginosamente todos los ámbitos de nuestro vivir. Esta situación de incertidumbre demanda habilidades relacionadas avanzadas, requiere empatía, capacidad de escucha, pensamiento sistémico, destrezas de negociación, flexibilidad. En resumen, exige una transformación del liderazgo hacia lo transformacional que en este libro reconoceremos como habilidades femeninas de liderazgo.

			En definitiva, en este libro espero compartir con ustedes no solo las habilidades recurrentes en las mujeres que valoran lo femenino, sino también el entendimiento de estas características. Compartiré los testimonios de las entrevistadas, a las que desde aquí quiero expresar mi mayor agradecimiento, las observaciones recogidas en los talleres y mi análisis de lo femenino desde diversas disciplinas. Espero y deseo contribuir a entender mejor la realidad actual y ayudar a construir, desde el empoderamiento femenino, un mundo más equilibrado y sostenible.

		

	
		
			parte i 

Hombre y mujer los creó

		

	
		
			
Capítulo 1 

Un océano llamado patriarcado

			Estamos viviendo una época de importantes, aunque aún insuficientes, avances en la incorporación de la mujer en el espacio público y en los puestos de liderazgo. Hoy sabemos que la principal dificultad para esta transformación es cultural y tiene su base en creencias y formas de organizarnos arraigadas muy profundamente en nosotros.

			Las mujeres hemos estudiado, nos hemos formado y hoy estamos tan preparadas como los hombres para asumir diversos roles y responsabilidades. Sin embargo, la sociedad y las organizaciones de las que las mujeres también formamos parte, están menos preparadas para estos cambios. Las dificultades que enfrentamos las mujeres son frecuentes y están identificadas, tanto es así que existen dos conceptos que nos ayudan a mirar estas dificultades para abrir espacios de participación: los micromachismos y los sesgos de género. Me detendré en ambos para explicitar la naturaleza de estas discriminaciones.

			Llamamos micromachismos a acciones sutiles y casi imperceptibles de dominación de los hombres. Luis Bonino, psicoterapeuta que se dedica hace cuarenta años a problemáticas masculinas, plantea que se ha reducido la cantidad de hombres abiertamente machistas violentos y abusadores, pero que aún no nos hemos librado completamente de ellos. Ahora, el impulso de dominar se manifiesta como micromachismos, que define como «comportamientos de control y dominio de baja intensidad naturalizados, legitimados e invisibilizados que ejecutan impunemente, con o sin conciencia de ello. Comportamientos sexistas que están asentados en la vieja y aún no totalmente deslegitimada autoridad sobre las mujeres que, aunque no lo confiesen, la mayoría de los varones se siguen autoadjudicando».1

			Bonino aclara que no hay intencionalidad ni mala voluntad, son automatismos que incorporaron «en el proceso de hacerse hombres». Podemos reconocer micromachismos en frases y situaciones cotidianas, como «yo le ayudo a mi mujer» cuando se refieren a labores domésticas, o en el hecho de ningunear la autoridad de las mujeres en ámbitos técnicos, por ejemplo, cuando la mujer lleva su auto al mecánico y va acompañada por un hombre, este y el mecánico conversan solo entre ellos y excluyen a la mujer.

			El concepto de micromachismo esconde dos cegueras: la primera es que al llamarlo «micro» pareciera que se minimiza, cuando su impacto es importante. La segunda, su referencia al machismo, que lo deja en la esfera de lo masculino y nos libra de culpa a quienes nos declaramos no machistas.

			El sesgo inconsciente, en cambio, me resulta más interesante, porque, por un lado, nos hace parte a todos y, por otro, apela a nuestra conciencia. Nuestro sistema nervioso opera con referentes, lo frío solo tiene sentido frente a lo cálido, el arriba se referencia en el abajo, la avaricia en la generosidad. Sin embargo, el patriarcado como sistema social vigente desde hace más de dos mil años no tiene un opuesto que nos permita distinguirlo, reconocerlo, contrastarlo. Habitamos el patriarcado como el pez en el agua: no lo vemos, no lo distinguimos, no lo hacemos consciente.

			El patriarcado es parte de nuestro operar, tanto consciente como inconsciente. Conscientemente da origen a argumentos históricos, religiosos o culturales que justifican diferencias entre hombres y mujeres que benefician a los primeros y nos limitan a nosotras. Al mismo tiempo, el patriarcado es el origen de nuestros sesgos inconscientes porque articula nuestra cultura, nuestros paradigmas, la manera en que entendemos el mundo, y al no detenernos a reflexionar al respecto, se manifiesta en estructuras y jerarquías que posicionan a los hombres por sobre las mujeres.

			La antropóloga Margaret Mead estudió diversas sociedades primitivas en Samoa y el Pacífico Sur en la década de 1920. Entre ellas a los arapesh, los mundugumor y los tchambuli de Nueva Guinea. Quedó sorprendida por las diferencias entre los roles de hombres y mujeres en cada tribu: entre los arapesh y los mundugumor no existían rasgos de personalidad diferenciables por sexos. Tanto los hombres como las mujeres arapesh se caracterizan por ser colaborativos, maternales y pacíficos. En los mundugumor, en cambio, ambos sexos son violentos, agresivos y poco maternales. A diferencia de estas dos tribus, en los tchambuli sí se pueden reconocer rasgos diferenciados por sexo: las mujeres son dominantes y emocionalmente frías, mientras que los hombres son sometidos y dependientes. Estas grandes diferencias culturales entre tribus —y abismales con su cultura norteamericana— llevaron a Mead a plantear la influencia de la cultura en los roles asignados a hombres y mujeres y la manera como se organizan las sociedades. Volveremos a estas culturas en el próximo capítulo.

			Entender el patriarcado como el contexto histórico-cultural en el que operamos nos permite sacar de la transparencia valores y costumbres que jerarquizan a las personas según su sexo, le otorgan supremacía al hombre y subordinan a la mujer. El patriarcado impone su juicio a las mujeres, como destacaban las jóvenes —y no tan jóvenes— que cantaban esto a finales de 2019 durante el Estallido Social en Chile: «El patriarcado es un juez que nos juzga por nacer, y nuestro castigo es la violencia que no ves».

			La performance del colectivo chileno feminista Las Tesis, que denunciaba la violencia contra la mujer, hizo eco global y pudimos verla en ciudades de todo el mundo.

			El patriarcado como concepto viene de patriarca, el jefe de familia que ejerce la autoridad sobre mujeres, niños y animales y el que tiene la propiedad sobre los bienes y la tierra. En el Antiguo Testamento son los patriarcas quienes guían al pueblo elegido y quienes reciben los mensajes de Dios. El patriarcado configura los roles tanto de la mujer como del hombre. La mujer se encarga de cuidar y se somete a la autoridad masculina. El hombre se encarga de proveer y ejerce el poder.

			El doctor Humberto Maturana, afamado biólogo chileno, plantea en su libro El sentido de lo humano que el patriarcado surge con el pastoreo. Las familias antes nómadas dejan de seguir a los rebaños encerrándolos en corrales. De esta manera el hombre «impide al lobo el acceso a su fuente normal de alimentación, y lo excluye en una acción que de hecho constituye un acto de apropiación».2 Se instala la propiedad sobre la tierra y sobre los animales, y la supremacía del hombre sobre otras especies, lo que le da derecho a matar a cualquier otro para defender lo que es suyo. Queda establecida la autoridad del hombre sobre la naturaleza y sobre su clan, incluyendo mujeres y niños. La autoridad se basa, entonces, en la apropiación.

			En el Génesis queda enunciada la potestad del hombre sobre la naturaleza: el hombre fue puesto en el jardín del Edén para que lo cultivara y lo cuidara. Luego, Dios creó a todos los animales y se los llevó al hombre para que les pusiera nombres. Finalmente, Dios creó a la mujer de la costilla del hombre para que lo acompañara y le ayudara. Toda la creación, incluida la mujer, fue puesta al servicio del hombre.

			Esta organización jerárquica de las primeras familias humanas se convirtió en una forma de organización social. En la Antigua Grecia, la condición de ciudadano estaba reservada a los hijos varones de padre y madre libres. Las mujeres no tenían acceso a la educación ni podían ser propietarias de la tierra. La visión subordinada de la mujer aparece en diferentes textos de Aristóteles y Platón: «El macho es por naturaleza superior a la hembra inferior; uno gobierna y la otra es gobernada; este principio de necesidad se extiende a toda la humanidad».3

			A las mujeres romanas se les permitió heredar propiedades, pero estas debían ser administradas por un tutor varón. Era bien visto en las familias nobles que las mujeres recibieran educación, pero solo orientada a la enseñanza de sus hijos y al ejercicio de sus roles domésticos y sociales, que estaban definidos por los intereses de su marido o su padre.

			La educación de las mujeres casi no varió desde la Edad Media hasta el siglo xviii. Se restringía al rol que se les había asignado en la sociedad. La educación era recibida en el cotidiano de sus hogares, abordaba asuntos relacionados con el hilado, el tejido y la confección de la ropa, la cocina y las técnicas de mantención de los alimentos. Todas las mujeres sabían atender un parto, pues era una labor exclusiva de mujeres y el único oficio femenino.

			Paradójicamente, la primera universidad fue fundada en el año 859 por una mujer, Fátima al-Fihri. Se trata de la Universidad de Al-Qarawiyyin, ubicada en Fez, Marruecos, que aún sigue funcionando. Fátima era una viuda que había heredado la fortuna y la educación de su padre, y quiso agradecer a la ciudad por haberles recibido a ella y a su familia cuando llegaron exiliados desde Túnez. Pero en la universidad que Fátima fundó no se aceptaron mujeres hasta hace poco. Ella, como otras hijas de familias adineradas de la Edad Media, había recibido educación en su casa. No era poco común que las familias de la corte o de los comerciantes más ricos enseñaran a leer y escribir a sus hijas y les dieran formación en música, pintura y poesía para que pudieran agradar a los invitados. Además del bordado, para que se mantuvieran ocupadas y no cayeran en el pecado del ocio.

			La situación no tuvo mejoría con la Ilustración, como queda muy bien expresado en las palabras de Rousseau: «La educación de las mujeres siempre debe ser relativa a los hombres: agradarnos, sernos de utilidad, hacernos amarlas y estimarlas, educarnos cuando somos jóvenes y cuidarnos cuando somos adultos, aconsejarnos, consolarnos, hacer nuestras vidas fáciles y agradables».4

			La Revolución Francesa trajo un despertar de la conciencia femenina. Las mujeres formaron sociedades y clubes para discutir de política y asegurarse la participación como ciudadanas. Sin embargo, su principal ideóloga, Olympe de Gouges, autora de la Declaración de los derechos de la mujer y de la ciudadana, fue condenada a la guillotina en noviembre de 1793 por oponerse al régimen autoritario de Robespierre. En septiembre del mismo año se habían prohibido los clubes de mujeres. Los revolucionarios cuestionaban todo el orden establecido, pero algo debía mantenerse para cuidar el orden social. Las mujeres, por ende, debían quedarse en sus hogares cumpliendo con la labor que por naturaleza les había sido asignada: cuidar de los hijos, de su hogar y de su familia.

			Recién en la segunda mitad del siglo xix se crearon las primeras escuelas para niñas y las mujeres en Europa y América tuvieron derecho a estudiar en la universidad. Hasta entonces, las mujeres, al no tener acceso a la educación, quedaron fuera de la generación de conocimiento. O sea, excluidas de hacer ciencia, de hacer filosofía, de escribir la historia y de participar en política. La historia que conocemos ha sido escrita por hombres, por lo que tenemos un relato histórico construido a base de guerras y conquistas. Pasa a la historia el gobernante que más conquistó, el que tuvo el imperio más extendido, con lo que se mantiene la relación entre poder y apropiación. Como me dijo mi hijo de nueve años, citando a Churchill, en una cena familiar: «La historia la escriben los vencedores».

			El liderazgo se asocia a la capacidad de conquistar. El líder es el que sabe y el que decide. El líder no pregunta, el líder da órdenes. La manera adecuada de liderar la han definido ellos y nosotras hemos debido adaptarnos para poder participar del espacio de poder. Aunque las diferencias en los estilos de liderazgo femenino los abordaremos en detalle en la segunda parte de este libro, les comparto un ejemplo de una de las maneras en que las mujeres nos hemos acomodado. La directora de un centro de innovación tecnológica me contaba de la cercanía que tenía con su equipo, basada en relaciones horizontales de afecto y respeto. Pero también me explicaba que en sus presentaciones al directorio debía comportarse de otra manera: «Cuando están los directores es distinto, yo no puedo acoger, ser afectuosa, reírme con todos porque es otra la dinámica, porque hay una estructura de poder que complejiza o porque hay un protocolo». Con su equipo, donde ella tenía libertad de construir las relaciones, operaba desde lo femenino, pero en el directorio, donde las reglas venían dadas desde afuera, se adaptaba a la estructura jerárquica establecida por los hombres.

			En el ejercicio del liderazgo masculino, lo importante son los resultados, con independencia de la forma: «El fin justifica los medios», lamentable frase que trascendió a Maquiavelo, «el padre de la ciencia política moderna». Las consecuencias en vidas que tuvieron las conquistas, o la calidad de vida de los habitantes de estos imperios son menos importantes. Mucho menos los animales muertos, los bosques quemados o las aguas contaminadas en las invasiones. Recordemos que toda la creación fue dispuesta para el hombre.

			Sin embargo, en el ejercicio del liderazgo de las mujeres, la ética tiene un lugar preponderante. La fundadora de una importante oficina de abogados me decía: «Acabamos de perder un juicio gigante. Me hubiese encantado ganarlo, pero estoy tranquila, ya que hicimos todo lo humanamente posible (…). Si mi objetivo fuera siempre ganar me convertiría en una persona que no quiero ser. Quiero ganar si es justo, pero la cuestión a la que no puedo renunciar es a que la pega esté bien hecha y esté éticamente hecha».

			En el patriarcado predomina la razón sobre la emoción, algo también propio del liderazgo masculino. El método analítico instalado por Descartes, que divide el todo en pequeñas partes en busca de la verdad, se instala como forma de entender el mundo. «Pienso, luego existo» es el legado de «el padre de la filosofía moderna». Se instaló que la inteligencia se basa en la razón: hay que pensar con la mente fría y no ser emocionales. La emoción confunde y es signo de debilidad; la emoción es femenina, la razón es masculina. Lo masculino es inteligente, lo femenino no. Una persona que llora o que ríe es inestable emocionalmente. Una persona que duda o pregunta es insegura emocionalmente. Sin embargo, el que grita, el que insulta, el que humilla, ese no es emocional. Una vez, el gerente general de una empresa frutícola me dijo: «Aquí no contratamos mujeres porque nos gritamos y nos insultamos». Triste me pareció el orgullo con el que me declaraba que quería conservar el maltrato.

			En este mundo racional, competitivo y jerarquizado, todo lo que se salga de este marco de seguridad es denostado: no hay lugar para la estética, ni para la colaboración. La mirada sistémica no aporta valor. Las emociones se deben negar. No miramos las relaciones; perdemos la mirada sistémica y con ella perdemos la capacidad de considerar las consecuencias sistémicas de nuestros actos. La competencia se instala como un valor y como fuente de poder.

			La preponderancia del patriarcado se ha instalado de tal manera que las mujeres llegamos a ver lo femenino como lo diferente, lo que incomoda. Así lo reflejan estas palabras de Simone de Beauvoir: «La mujer se determina y se diferencia con relación al hombre, y no este con relación a ella; la mujer es lo inesencial frente a lo esencial. Él es el Sujeto, él es lo Absoluto; ella es lo Otro».5 Una destacada doctora en economía chilena lo planteaba de la siguiente manera: «Una es como esta cosa rara que anda dando vueltas ahí y que además hace cosas un poco más raras que el resto. Entonces, una llama la atención, una se vuelve interesante en ese sentido, porque no dices lo que dice el resto. No estás con el molde del economista cuadrado evidente, metido en todas las cosas. Estás pensando en problemas que son un poquito distintos, con técnicas que son un poquito distintas».

			La cultura patriarcal es para Maturana «un modo de coexistencia que valora la guerra, la competencia, la lucha, la jerarquía, la autoridad, el poder, la procreación, el crecimiento, la apropiación de los recursos y la justificación racional del control y de la dominación de los otros a través de la apropiación de la verdad».6 En esta cultura se valora la lucha y se convierte en nuestro modo de vida; estamos permanentemente en alguna lucha. Nos relacionamos desde el control, la certeza y la apropiación, queremos controlar la naturaleza, a los otros y a nosotros mismos, sintiéndonos con la autoridad de apropiarnos de todo lo que aún no tiene un certificado de propiedad: «Vivimos en la desconfianza de la autonomía de los otros y estamos apropiándonos todo el tiempo del derecho a decidir lo que es legítimo o no para ellos en un continuo intento de controlar sus vidas».7

			En resumen, vivimos en una cultura patriarcal, donde lo valorado es lo masculino. Pero las mujeres somos parte de esta cultura, «la generamos y la conservamos», como dice Ximena Dávila, cofundadora junto a Humberto Maturana de Matríztica, el laboratorio de observación de lo humano que dirigían juntos. Como parte de esta cultura no somos conscientes de que los patrones en los que vivimos forman parte de lo más profundo de nuestro inconsciente y operan de manera automática, conservando el orden jerárquico de lo masculino sobre lo femenino en todos los ámbitos del vivir.
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