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Para tantas mujeres que conocemos
 que día a día basan su liderazgo en auténticos valores.
Para los hombres que las acompañan, valoran y apoyan.







	 
	
Prólogo
Nuria Chinchilla







Es un verdadero placer para mí prologar este libro. Y tres son las razones de mi satisfacción. En primer lugar, porque ha sido editado por dos grandes amigas, Mireia y Patricia. Mireia Las Heras fue mi alumna en el Programa MBA del IESE hace ocho años. Ya entonces se vislumbraba su enorme potencial docente e investigador. La invité a ser parte de nuestro claustro de profesores en el departamento de Dirección de Personas y desde entonces nuestra colaboración no ha hecho más que crecer. Es gratificante para un profesor ver cómo cuajan -e incluso se superan- las expectativas que un día pudo formarse acerca del futuro en el mundo académico de la que entonces era una brillante y voluntariosa estudiante. Hoy Mireia es además la directora académica del International Center for Work and Family (ICWF) del IESE, donde ha desarrollado el nuevo IFREI 2.0 (International Family Responsible Employer Index), que estamos introduciendo en más de veinte países.


¿Y Patricia? Patricia Debeljuh es un verdadero motor de cambio empresarial y social. Hizo el doctorado en el campus del IESE en Barcelona y desde entonces no ha parado de escribir libros y artículos sobre los valores, la ética en la empresa y su responsabilidad social. En los últimos años se ha dedicado a difundir el concepto de empresa familiarmente responsable en Argentina a través de sus investigaciones, artículos en prensa y trabajos de asesoría en empresas de los más diversos sectores. Además, lidera un extenso lobby de mujeres profesionales en Latinoamérica. Desde que trabaja en el Centro de Investigación Conciliación Familia y Empresa (CONFYE) del IAE, ha lanzado con gran éxito el Club IFREI y el premio «Hacia una empresa familiarmente responsable».


La segunda razón de mi satisfacción al escribir este prólogo es el tema que se desarrolla en el libro. Se trata de un tema apasionante: la mujer con poder en España y Latinoamérica y su aportación en los distintos ámbitos de la vida. «Se ha dicho que el siglo XXI será femenino o no será». Así es como Covadonga O’Shea, parafraseando a Malraux, iniciaba el prólogo de mi libro Emprendiendo en femenino. También Juan Antonio Pérez López en 1994, en el Seminario que organizamos en el IESE, previo a la IV Conferencia Mundial de la Mujer en Pekín, afirmaba que:


El funcionamiento de la mujer y de la empresa son claves para lo que vaya a ocurrir en el siglo XXI. Si el nuevo siglo funciona, será porque las mujeres tienen mucho que decir en la organización de la sociedad (...), porque la mujer es el núcleo de la familia y la familia es la base de la sociedad.


Esta obra se encuadra así en la corriente de pensamiento femenino o neofeminista como le gusta llamarlo a la Dra. Janne H. Matlary, que amplía la antigua visión feminista enfocada sólo en la lucha de sexos por el poder, y se asienta en las diferencias entre hombre y mujer para construir sobre ellas. En este libro se explica de modo muy claro la problemática y tergiversación que impone la ideología de género, y la distingue de la perspectiva de género. A su vez este libro aporta una visión certera y profunda sobre algo que es cada vez más evidente: que la complementariedad sinérgica de ambos sexos es necesaria tanto dentro como fuera del hogar, a fin de construir una sociedad más sana y sostenible, empresas más humanas, familias más estables y personas más equilibradas.


Pero nuestro mundo mantiene hoy barreras invisibles que impiden a la mujer ser madre y al mismo tiempo poder contribuir en proyectos empresariales por falta de flexibilidad y de creencias trasnochadas, tales como que más horas de presencia significan mayor compromiso y productividad. Este libro ofrece soluciones claras en cada uno de sus capítulos, y específicamente en el que trata sobre la flexibilidad propone soluciones y ejemplos a nivel individual, empresarial y de los gobiernos. Los datos hablan de la problemática que se deriva de las largas jornadas presenciales: en España pasamos más horas que un reloj en la oficina. Acostumbro a decir que tenemos un horario religioso, porque «entramos cuando Dios manda y salimos cuando Dios quiere», y por eso estamos entre los países de cola en productividad en Europa.


Un estudio que hicimos en el ICWF en 2003 con Adecco confirmó que la discriminación de la mujer en los procesos de selección y promoción de las empresas es por causa de su maternidad (actual o potencial). Sin embargo, está más que demostrado que en muchas organizaciones empresariales la verdadera agente de cambio ha sido la mujer a partir de ser madre. Ella es la que ha roto esquemas rígidos y ha abierto la puerta de la flexibilidad también para muchos hombres que quieren tener una vida equilibrada. Si se la dirige por objetivos, una madre es capaz de acabar el trabajo en una jornada ajustada y sin tiempos muertos, o sea, sin necesidad de reducirle el sueldo, ya que lo que no acaba en la oficina, lo hace desde casa cuando ha acostado a los niños.


Hoy la tecnología permite la flexibilidad de tiempo y espacio en muchos puestos de trabajo, y los instrumentos de trabajo flexible están al alcance de todos, pero algunas cabezas son aún muy rígidas por el miedo al cambio y porque el éxito en el pasado les avala. No pueden vislumbrar los enormes costes empresariales de la no conciliación y, por tanto, tampoco imaginan el lucro cesante en el pasado, debido a su modo de dirigir. Muchos de los que hoy están en las cúpulas directivas no han tenido que experimentar la necesidad de conciliar distintas áreas de la vida, bien porque estaba su cónyuge encargándose del hogar, bien porque estaba delegado en los abuelos o personas de servicio, bien porque no han tenido hijos. La gran mayoría viven por primera vez la necesidad algo más de cerca cuando tienen nietos y es su hija la que experimenta la dificultad de conciliar.


La tercera razón de mi satisfacción al escribir este prólogo es el elenco de mujeres y hombres -académicos, empresarios, directivos, políticos, que han sido entrevistados o invitados a escribir los capítulos del libro: Jordi Canals, Marcelo Paladino, Karin Becker, Cristián Conen, Inma Castilla de Cortázar, Mónica de Oriol, Paco Gay, Sandra Idrovo, Marisa Aguirre… Todos profesionales de primera línea y grandes amigos, catalizadores del cambio necesario, centrados en su ámbito de influencia, y que mejoran la realidad que les circunda. Hombres y mujeres que remarcan la contribución de la mujer –sin menoscabo de la del hombre–, que abren nuevos cauces de entendimiento, amplían enfoques y perspectivas, y hacen fotosíntesis de la toxicidad que les llega, convirtiéndola en oxígeno para los demás.


Y ya para acabar, sólo me queda recalcar que este libro es una bocanada de aire fresco gracias a las interesantes investigaciones, reveladores testimonios y sugerencias claves que ofrece para que el cambio sea real y satisfactorio para todos. ¡Disfrútenlo!


Dra. Nuria Chinchilla
Directora del International Center for Work and Family (ICWF)
IESE Business School – Barcelona







	 
	
Prólogo
Alfonso Bolio







Hoy día se reconoce a las mujeres –y es lógico– las mismas posibilidades que a los varones en múltiples campos, pero años atrás no sucedía así. Entonces era poco frecuente, por ejemplo, que cursaran estudios universitarios o que trabajaran fuera del hogar –a excepción de las tareas manuales que siempre habían realizado–, y más raro aún que ocuparan puestos de responsabilidad civil, social o académica. 


Muchos lustros después, vemos cómo la vocación de la mujer se cumple en plenitud, la hora en que la mujer adquiere en el mundo una influencia, un peso, un poder jamás alcanzados hasta ahora. Se ha recorrido un largo camino desde entonces, gracias al esfuerzo de innumerables personas, que han contribuido a que se reconociera –también en las leyes civiles– la dignidad de la mujer, su igualdad de derechos y deberes respecto al varón. Entre esos agentes de cambios un lugar destacado es el International Center for Work and Family (ICWF) del IESE que ha desarrollado en sus diez años de vida numerosas investigaciones y jornadas que han resultado en publicaciones de gran impacto. En este sentido quiero resaltar también el papel que está jugando en México y toda Latinoamérica el Centro de Investigación para la Mujer en la Alta Dirección que comenzó en el cuadragésimo aniversario del IPADE, como centro pionero en estudios de la mujer en la región.


Sin embargo, queda mucho por hacer para que la mujer pueda desarrollar «su genio» y aportar a la sociedad, la familia y la empresa todo aquello que ella puede, en sinergia y colaboración con el hombre. Y este libro viene a demostrarlo. Si en muchos ambientes ya se reconoce ampliamente la dignidad y el papel de la mujer, en otros sitios resulta una posibilidad lejana. En cualquier caso, hemos de proseguir con empeño esta tarea, y mostrar que desarrollo, madurez, emancipación de la mujer, no deben significar uniformidad con el hombre, una imitación del modo varonil de actuar. Como bien queda reflejado en este libro eso no sería un logro, sería una pérdida para la mujer: no porque sea más o menos que el hombre, sino porque –como muestran las páginas de este libro– su aportación a la familia, la empresa y la política es singular y necesaria.


En un plano esencial sí puede hablarse de igualdad de derechos, tal y como se habla en este libro, donde de modo brillante se trata de qué es la ideología de género y sus errores de base. La mujer tiene, exactamente igual que el hombre, la dignidad de persona. Pero a partir de esa igualdad fundamental, cada uno debe alcanzar lo que le es propio; y en este plano, autonomía es tanto como decir posibilidad real de desarrollar plenamente las propias virtualidades: las que tiene en su singularidad, y las que tiene como mujer. La igualdad ante el derecho, la igualdad de oportunidades ante la ley, no suprime sino que presupone y promueve esa diversidad, que es riqueza para todos.


En el siglo XXI las organizaciones se han encontrado con un binomio interesante empresa - mujer, el cual no ha sido fácil combinar, y que en las páginas de este libro se desgrana de modo profundo y claro. Esta cultura ha roto paradigmas que se formaron a lo largo de los años, y ha sido necesario generar acuerdos para lograr un ganar-ganar entre ambas partes. 


La mujer ha encontrado barreras que no le han permitido continuar en la vida laboral o bien llegar a posiciones directivas sacrificando otras áreas de su vida personal. La falta de políticas con las que cuenta la empresa que permitan conciliar la vida profesional y familiar, y el escaso apoyo del jefe y/o compañeros de trabajo, hace más difícil esta permanencia. ¿Cómo aprovechar las competencias directivas de la mujer en el campo de la empresa sin descuidar el papel que ha tenido en la familia? Los seres humanos no tenemos el don de la ubicuidad pero sí tenemos la capacidad de armonizar las realidades para que se aprovechen de una mejor manera. 


El IPADE tiene 43 años de haber sido fundado y hemos visto cómo la mujer se ha ido incorporando cada vez más a los programas de Alta Dirección, Dirección y del MBA. Por ejemplo, en el primer programa del MBA tuvimos una participante, en la actualidad 30% son mujeres. De algunas de ellas hemos seguido sus carreras profesionales y han destacado al igual que los hombres. Son magníficas directivas, tanto en el ámbito de la empresa como de la política. Los puestos que desempeñan están en la cúspide de algunas organizaciones. El reto es y seguirá siendo que los matrimonios se ayuden para lograr la verdadera complementariedad entre el hombre y la mujer, para que los hijos no tengan ausencias de los padres, en caso contrario se perderá una de las grandes fortalezas de cualquier sociedad: la familia.


Este libro viene a proponer precisamente un liderazgo de la mujer superador de las barreras de antaño y facilitador de un nuevo paradigma de cara al futuro para que ella pueda contribuir –junto con el varón– en todos los ámbitos en los que se mueve. Este libro llega en el momento preciso, sumando la mirada de España y Latinoamérica a través de los distintos autores y entrevistados, con un estilo directo, atractivo y práctico, convirtiéndose en una lectura recomendada tanto para hombres como mujeres que quieran construir juntos familias, empresas y sociedades armónicamente integradas. 


Alfonso Bolio
Director General del IPADE
México







	 
	

Presentación







Mucho se ha hablado de liderazgo y existen infinidad de libros referidos al tema. Sin embargo, pocas páginas se han dedicado a analizar el liderazgo propio de la mujer y la contribución específica que ella puede dar a las organizaciones. Éste es el objetivo central del libro. El panorama del mundo actual pone de manifiesto que la participación de la mujer en los distintos ámbitos de la vida posee un indiscutible interés y más en un tiempo tumultuoso en el que la sociedad y las organizaciones no pueden permitirse el lujo de no contar con la aportación de todos.


A través de estas páginas nos proponemos abordar los distintos aspectos del liderazgo de la mujer en los variados ámbitos en los que ella se desenvuelve: la familia, el trabajo y la sociedad. Partimos de la premisa de que es mucho lo que la mujer puede aportar con su feminidad en cada uno de sus roles teniendo en cuenta sus capacidades y competencias, complementarias a las de los varones, con las que puede y debe crear sinergias. 


La incorporación masiva de la mujer al mundo laboral, ha sido el fenómeno sociodemográfico más importante de la segunda mitad del siglo pasado y esta realidad que llegó para quedarse ha sido precedida de una larga historia en la que han sido muchas las barreras y dificultades, que se le han presentado a la mujer para llegar a estar presente en la configuración de la vida familiar, laboral y social.


Este libro aborda esta cuestión desde la realidad iberoamericana y analiza las dimensiones del liderazgo de la mujer desde la teoría y la práctica. Consideramos que una buena teoría es lo más práctico que existe y la aquí expuesta, magistralmente por los distintos autores, es una llamada a la práctica y está ilustrada con ejemplos. 


Cada capítulo consta de dos partes. La primera fue realizada por investigadores y académicos y la segunda, incluye dos entrevistas a personas influyentes y conocedoras del tema tratado en el capítulo. Los fundamentos académicos presentados en estas páginas están sazonados de múltiples ejemplos y los testimonios recogidos al final de cada capítulo ejemplifican cómo lo han vivido algunos actores de reconocido prestigio en la sociedad. 


Esta publicación es un eslabón más de una cadena que comenzó la Dra. Nuria Chinchilla hace más de diez años. Ella fundó el International Center for Work and Family del IESE, en Barcelona y desde entonces lo ha dirigido y ha impulsado otros centros similares en otros países, promoviendo en España y desde España en el mundo entero un auténtico liderazgo femenino. A través de sus investigaciones, publicaciones, apariciones en prensa y en foros públicos, ha fomentado un nuevo modo de repensar el rol de la mujer en la empresa y en la sociedad. Con su habitual entusiasmo y magnanimidad, ha transmitido y contagiado a otros su buen hacer; ha traspasado fronteras y ha diseminado en los cuatro puntos cardinales sus ideas sobre el liderazgo trascendente, la flexibilidad y la ecología humana. Nuria es una auténtica líder de opinión, pionera y referente en el mundo, y este libro viene a plasmar y seguir sus huellas yendo un paso más allá y construyendo sobre aspectos de los que ella ya ha tratado. 


Este libro se enfrenta a la apasionante tarea de analizar, desde una perspectiva antropológica, el liderazgo de la mujer y su aportación a distintos ámbitos. Para ello, hemos reunido a expertos del mundo académico, de la filosofía, del derecho, de la comunicación, de la política y de la dirección de empresas. Así, se pone de manifiesto el carácter interdisciplinario que marca su rumbo y lo acompaña a lo largo de sus páginas. 


En el primer capítulo Mireia Las Heras del IESE de Barcelona (España), Sandra Idrovo del INALDE de Colombia, Alejandra Moreno y María del Carmen Bernal del IPADE de México nos introducen en la temática presentando la realidad del mercado laboral, la participación de las mujeres en puestos ejecutivos, las tendencias de la capacidad empresarial y emprendedora de las mujeres y los frenos e impulsores que afectan su desarrollo profesional dentro de las organizaciones. Por su parte, el profesor del IESE Pascual Berrone aporta su sagaz punto de vista que ayuda a entender cuáles son las distintas dificultades que se presentan en Latinoamérica y en España y cómo pueden superarse. Cierra el capítulo una historia en singular: la trayectoria profesional de Marcela Madrazo, directora de LUDI, una empresa del Grupo LAPI de México.


Varón – mujer: igualdad y complementariedad, una aproximación a la realidad iberoamericana es el tema del segundo capítulo, escrito por Consuelo León, investigadora del IESE y Ana Vega, profesora de la Universidad de La Rioja. En él nos presentan el camino emprendido por la humanidad hasta alcanzar el reconocimiento de los derechos humanos de las mujeres y la promoción de la igualdad de oportunidades, analizando qué es y qué busca la perspectiva de género y en qué se diferencia de la ideología de género.


Conrado Estol, un neurólogo argentino referente mundial en su especialidad, aporta datos de la medicina que permiten entender la complementariedad varón - mujer. Por su parte, Inmaculada Castilla de Cortázar Larrea, decana de la Facultad de Medicina de la Universidad CEU San Pablo de Madrid (España), analiza las sinergias que se dan cuando hombres y mujeres trabajan juntos y lo aplica al fenómeno de la incorporación y contribución de la mujer a la medicina. 


Cristián Conen, profesor del Instituto de Ciencias para el Matrimonio y la Familia de la Universidad Austral de Argentina es el autor del tercer capítulo que aborda el liderazgo de la mujer en la familia. Analiza el rol de la mujer a través de su esencial vínculo con el hogar y al final recoge la experiencia de dos mujeres, ambas madres de familia y referentes en sus respectivos ámbitos laborales: Kalena de Velado, presidente de la Fundación Emprepas de El Salvador y María Dolores López, profesora e investigadora de la Universidad de Navarra. 


En el mundo académico existen numerosos estudios que muestran que las mujeres tienden a ser más conciliadoras e innovadoras y con una visión amplia de negocio. En el capítulo cuatro se abordan cuáles son las competencias específicas del liderazgo femenino y sus autoras Patricia Debeljuh y Ángeles Destéfano, investigadoras del IAE Business School de Argentina, explican cómo en esta apuesta por la gestión del talento, se pueden potenciar esas capacidades. Sus ideas se complementan con el aporte de dos prestigiosas directivas: Mónica de Oriol, presidente de Seguriber y Karin Becker Schmidt, gerente de Cultura Corporativa del Grupo Security de Chile, quienes comparten sus estrategias para armonizar trabajo y familia y sus experiencias para llegar a ser agentes de cambio en la cultura de sus empresas.


En el siguiente capítulo la Dra. Sandra Idrovo del INALDE de Colombia, plantea qué aporta la mujer al mundo público, haciendo especial énfasis en el rol que tiene en la construcción de ciudadanía y en la participación en la vida social y política. Martha Lucía Vásquez Zavasky, consejera de Equidad de la Mujer de Colombia y Montse Nebrera, ex diputada por Cataluña, relatan en sendas entrevistas sus experiencias en el ámbito público y los retos que se le presentan al liderazgo de la mujer en la sociedad. 


A continuación Hugo Cruz, profesor de la Universidad del Istmo de Guatemala y Visiting Researcher del International Center Work and Family del IESE de Barcelona, conjuntamente con Consuelo León y Marc Grau, investigadores de dicho centro y Marisa Aguirre, profesora del PAD de Perú, analizan el equilibrio trabajo - familia en España y América Latina y presentan el modelo de empresas familiarmente responsables que con tanto éxito se viene impulsando desde ese centro a nivel mundial. Paco Gay Puyal, profesor y consultor de NCH & Partners, consultoría especializada en España y Latinoamérica en procesos de cambio hacia empresas más familiarmente responsables y María José Pujol, fundadora y directora de Icaria Iniciativas Sociales, aportan su experiencia práctica y muestran cómo se puede dar respuesta tanto a nivel personal como empresarial a los dilemas que se presentan para hacer compatible la trayectoria profesional con la dedicación a la vida familiar y personal.


Finalmente, Mireia Las Heras y Patricia Debeljuh, editoras del libro (y autoras de esta introducción) presentan un último capítulo integrador de los anteriores con algunas reflexiones sobre las mayores aportaciones hechas por cada uno de los expertos que han colaborado en este trabajo. Analizan también los desafíos que la mujer tiene por delante en los tres ámbitos: la familia, el trabajo y la política. El libro cuenta con un broche de oro con las entrevistas a Jordi Canals y Marcelo Paladino, directores del IESE y del IAE respectivamente, escuelas líderes en la formación de directivos, ejecutivos y emprendedores tanto en España y Latinoamérica. Ellos destacan que el avance de la mujer en los diversos ámbitos de la vida profesional es un logro importantísimo para la empresa y para toda la sociedad y comparten su visión de futuro hacia dónde hay que dirigir para facilitar su avance y contribución. 


Cuando empezamos a pensar en este libro, las editoras sabíamos que se trataba de un proyecto ambicioso y nada sencillo pero sin duda apasionante, ahora en el momento de concluirlo, queremos de modo especial agradecer a todos aquellos que lo han hecho posible. En primer lugar, a Alfonso Bolio, director del IPADE de México y a Nuria Chinchilla, profesora del IESE y fundadora y directora del ICWF del IESE de Barcelona que tan gentilmente han accedido a prologar la obra; a los diez autores que han contribuido con los distintos capítulos y a los quince entrevistados que nos han aportado su testimonio. No es fácil reunir en un mismo lugar tantas voces autorizadas, por tanto tenerles en este libro es algo que nos llena de satisfacción y lo agradecemos infinitamente.


Por último, nuestra gratitud a LID Editorial, y en concreto a Elvia Navarro Jurado y Pilar Zaragoza quienes desde México y España nos han apoyado desde que les presentamos el proyecto. Nuestro agradecimiento al Centro de Investigación para la Mujer en la Alta Dirección del IPADE, y concretamente a su directora, María del Carmen Bernal, por su estímulo desde el primer momento a la publicación de este libro. A Ana Amat del IESE y María Elena Ordoñez por la ayuda inestimable que ha hecho más fácil en distintos momentos, el trabajo diario. Finalmente, al International Center Work and Family (ICWF) del IESE (España) y al Centro Conciliación Familia y Trabajo (CONFYE) del IAE, que han puesto a nuestra disposición recursos y en la persona de sus investigadores y directores académicos nos han proporcionado apoyo y aliento. 
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Mujer y liderazgo

Mireia Las Heras (IESE Business School | España)
Sandra Idrovo (INALDE | Colombia)
Alejandra Moreno (IPADE | México)
María del Carmen Bernal (IPADE | México)







¿Por qué es necesario plantear este tema? 


Los números en Iberoamérica hablan por sí solos.


Es conocido el dato publicado por Catalyst –consultora internacional en temas de mujer y liderazgo– que muestra que las empresas de Estados Unidos con tres o más mujeres en el consejo de dirección reportan unos resultados (ROE) 45% mayores que aquellas que tienen menos de tres mujeres en el consejo. Estos datos son provocativos y discutibles pues no muestran causalidad: ¿es el hecho de tener mujeres lo que lleva a mejores resultados? son criticables pues no dan razones: ¿por qué el tener más o menos mujeres lleva a distintos resultados? pero al fin y al cabo dicen algo. Y eso que dicen los resultados puede ser especialmente relevante en países como México o Argentina donde sólo hay un 3 o 7% respectivamente de mujeres en los consejos de administración, países en los que además, tan sólo 1% de los CEO de las mayores compañías son mujeres, y ellas sólo ostentan entre 25% y 36% de los puestos de dirección. 


En España estos datos son algo superiores, según el último informe de la Comisión Nacional del Mercado de Valores (CNMV)1, sólo hay 8.7% de mujeres en las compañías cotizadas y según Catalyst las mujeres ocupan 6.6% de estos sillones en el resto de las empresas2, las cifras para CEO y puestos directivos no varían mucho para España; sin embargo, en el caso de las pequeñas y medianas empresas dos de cada tres están encabezadas por una mujer y 42% de los emprendedores españoles son mujeres. 


¿Qué repercusión tiene esa falta de representatividad de las mujeres en los niveles ejecutivos de las compañías en Latinoamérica y en España?, ¿qué causa esta falta de representatividad? Basado en investigaciones recientes, este capítulo busca dar respuesta a estas cuestiones y dar un paso más allá de meras explicaciones teóricas presentando posibles soluciones a los problemas detectados. 


Para abordar esta cuestión es preciso analizar las características propias que tiene el liderazgo femenino. Desde el punto de vista del comportamiento se dice que una mujer que dirige refleja y expresa con sus acciones valores femeninos. Ahora bien, ¿cómo traduce en competencias directivas aquellos talentos que tiene por el hecho de ser mujer?


1. El aporte de la mujer a la empresa


Los estilos de decisión de hombres y mujeres ha sido un tema profusamente debatido, ¿tienen comportamientos distintos cuando se encuentran en roles de liderazgo? Las decisiones de un líder pueden dividirse en dos categorías: la primera agrupa aquellas decisiones que son urgentes y aquellas que no lo son. La segunda, aquellas decisiones que son «no delegables» –por su alto nivel de importancia– y aquellas que sí son delegables, los criterios para evaluar la bondad de una decisión se relacionan con: (Chinchilla 1995; Pérez López 1996).


1. La eficacia de dicha decisión: que resuelva la cuestión de la que es objeto la decisión: una queja de un cliente; una conducta problemática de un trabajador; el precio de un producto.


2. La eficiencia de la decisión: ¿qué aprende aquel que toma la decisión? Quizás a ser prudente y a recabar datos antes de tomar una decisión informada, pero también puede darse un aprendizaje negativo al tomar decisiones de modo espontáneo, emocional y con falta de prudencia. La eficiencia de las decisiones es muy importante, pues facilitará o dificultará el tomar decisiones eficaces en el futuro. 


3. La consistencia de la decisión: ¿qué aprenden aquellos que observan la decisión? El cliente puede aprender que la empresa quiere dar un buen servicio y que él es realmente «el primero» como las empresas suelen pregonar; o al contrario, puede aprender que él como cliente no es importante, porque en el momento de la verdad no se le trata como tal y una vez más, la unidad es crucial para que las decisiones puedan ser eficaces en el largo plazo. 


Para que las decisiones sean eficaces, eficientes y consigan unidad de los miembros involucrados en la decisión requieren distintos estilos decisivos, el estilo adecuado a decisiones poco urgentes y delegables es el participativo. Estas situaciones incluyen la mayoría de las decisiones en una empresa: cómo organizar una tarea, cómo repartir responsabilidades dentro de un equipo de trabajo, cómo preparar reuniones, cómo tratar a un cliente, la estrategia de captación de nuevos mercados, cuándo comenzar una campaña. Todas ellas decisiones importantes, pero que han de bajarse al nivel mínimo donde puedan ser decididas, pues allí están los que tienen más información y conocimiento para tomarlas adecuadamente, según las averiguaciones de Pareto, lo crucial e importante en una tarea corresponde a 20% ya que ese tiempo proporcionará 80% de los resultados. Por lo tanto, se deduce que lo urgente debe ser 20% y lo no urgente el resto. 


Cuadro 1.1. Matriz de delegabilidad - urgencia


[image: image]


Fuente: Rodríguez - Lluesma, C., 2001 «Estilos de dirección», en Chinchilla, N. (ed), Paradigmas del liderazgo, Madrid: McGraw Hill.


Siguiendo este mismo razonamiento las decisiones delegables y urgentes, que serían 16% (80% x 20%) requerirían un estilo democrático. Estas son decisiones que se pueden tomar en niveles bajos de la organización, pero se requiere que se hagan de modo inmediato. Por ejemplo, cuando se debe elegir entre dos o tres propuestas de posible publicidad para una promoción o cuando debe elegirse el menú de la cena de Navidad. 


Dentro de los estilos participativo y democrático se incluyen comportamientos como el de escuchar al trabajador, pedirle sugerencias y evaluarlas, apoyar sus iniciativas, y promover la comunicación ascendente. De aquellos asuntos no delegables (20%), algunos serán a su vez urgentes (80%), el estilo apropiado es el consultivo, 16% de los asuntos en la empresa tienden a estar en esta categoría. La política de precios, de descuentos, de desarrollo de nuevos productos, estos no son temas delegables, sin embargo el líder puede y debe recabar información de otros para tomar decisiones eficaces, eficientes y que lleven a la unidad de los miembros en la compañía. 


Finalmente, hablemos de los asuntos no delegables (20%) y urgentes (20%), sorprendentemente sólo 4% de éstos en una empresa suelen caer bajo esta categoría. El estilo que requieren estas situaciones es el autoritario. Son asuntos que pueden tener un impacto grande en la organización y demandan una decisión contundente y rápida que sea eficaz, solucione el problema, al tiempo que no se comprometa la eficacia futura sino al contrario, que se facilite en el largo plazo. El despido de un trabajador corrupto, la solución a un cliente importante, la reacción ante una situación de crisis puntual por un desastre meteorológico, quizás estas decisiones requieran a posteriori el comunicar los criterios con que se ha actuado, pero la urgencia y relevancia del tema requieren que el líder ejerza su potestad. 


Los comportamientos consultivos y autoritarios facilitan el incentivar a los subordinados a seguir las reglas y procedimientos mantener estándares altos de desempeño, y explicitar los roles de líder y subordinado.


2. Mujer y estilos de decisión en el liderazgo


Los estilos de decisión han sido relacionados en estudios posteriores con el sexo de quien desempeña el papel de líder. Como hemos visto ningún estilo, participativo, democrático, consultivo o autoritario, es eficaz, eficiente y consistente en todas las ocasiones, sino que depende del tema que se trate, lo que se requiere es un encaje entre lo que la decisión demanda y el estilo que se emplea para decidir. 


El estilo autoritario ha sido asociado con los líderes varones; mientras que el democrático con las líderes mujeres, estas conclusiones surgen de identificar atributos femeninos y masculinos que llevan a comportamientos laborales específicos y de éstos con los estilos de liderazgos. (Bass 1990) La tendencia a comportarse de modo agresivo, competitivo, ambicioso, dominante, independiente, retador, seguro de sí mismo se atribuye más frecuentemente a los varones, como hemos dicho estos comportamientos encajan con 4% de las decisiones que deberían tomarse en las organizaciones: aquellas urgentes y no delegables, eso sí, aún sólo siendo 4% tienen un impacto grande en las empresas. 


La tendencia a comportarse de modo más amable, empático, atento a las relaciones interpersonales, solícito, y delicado se atribuye más frecuentemente a las mujeres. Esto encaja con decisiones que requieren un estilo más participativo, que como hemos dicho son 64% de las que se requieren en las organizaciones. Son decisiones que en el corto plazo quizás no tengan un impacto enorme, pero que son cruciales para asegurar la eficacia en el largo plazo. En los ambientes laborales, las mujeres parecen preferir intervenir tentativamente, tratan de no llamar la atención sobre sí mismas, aceptan las indicaciones de los demás, apoyan y tranquilizan a los demás, y sugieren soluciones para los problemas de relaciones e interpersonales (Eagly y Johnson 1990).


Sin embargo, a pesar de que ambos tipos de comportamientos serían deseables, en las organizaciones existe la tendencia a premiar al líder que se comporta de modo asertivo y toma decisiones de modo autoritario, sea éste el estilo que la situación requiere o no. Esto ha llevado a que aquellas personas que no demuestran estos comportamientos hayan sido descartadas del «camino del liderazgo». Y que aquellas que llegan a esas posiciones, sean hombres o mujeres, asuman esos comportamientos porque piensan que ésa es la forma en que deben actuar. Esto viene reforzado por los sistemas de evaluación y de promoción. Las evaluaciones tienden a premiar comportamientos individuales de contribución. 


Sin embargo, cada vez más, en un mundo global, complejo e interconectado, las aportaciones más valiosas son aquellas realizadas por equipos de personas orientadas hacia una misma meta, precisamente ahí está el problema, porque el liderazgo consiste en establecer conexiones personales para motivar e inspirar a los demás. El liderazgo requiere comportamientos participativos, democráticos, consultivos y autoritarios, cada uno en su justa medida. Y mucho más en las circunstancias actuales. El cambio acelerado y la complejidad del ámbito de los negocios hacen que la noción del líder como «el experto» se torne irrelevante. El tomarse el tiempo para consultar y enriquecer los puntos de vista es crucial. El ser capaz de aterrizar las decisiones al nivel más bajo donde deben ser aplicadas es totalmente necesario.


Por otra parte, la diversidad dentro de las organizaciones así como la creciente interdependencia de los diversos actores en el mundo de los negocios exige líderes versátiles, capaces de mostrar distintos comportamientos según las circunstancias lo requieran. Como afirma Linda Hill, profesora de la Harvard Business School y quien sustenta la cátedra Wallace Brent Donham de esa misma institución, se requiere:


Que los líderes adopten un estilo más inclusivo y colaborativo. Se hace más claro también que el complejo ambiente actual frecuentemente demanda una aproximación de equipo a la solución de los problemas. Esto requiere de un líder que, entre otras cosas, se sienta cómodo compartiendo el poder y lo haga de modo generoso, que sea capaz de ver potencial extraordinario en personas ordinarias, y que pueda tomar decisiones con un balance entre idealismo y pragmatismo. Hay un término que yo uso para describir este modelo de liderazgo: liderar desde atrás (Hill 2008).


Y ¿qué significa liderar desde atrás? Implica una persona que sepa cómo crear un contexto o una cultura en la que otras personas están dispuestas y son capaces de tomar decisiones. Que se sienta cómodo dejando participar a otros. Por lo tanto, es un reconocimiento de que el liderazgo es una actividad colectiva en la cual las personas aportan dependiendo de sus fortalezas. Contribuyen con sus conocimientos y habilidades conforme a la situación y desarrollan en el grupo la agilidad para responder al cambio que las circunstancias requieran. No es una cuestión de abdicar, sino de decidir quién está y quién no en el grupo, de articular los valores que regirán el trabajo, de desarrollar los talentos de los miembros de manera que puedan desarrollarse exitosamente en sus distintos roles, delimitar las actividades y manejar las tensiones diversas inherentes al trabajo, decidiendo por ejemplo, cuándo apoyar y cuándo enfrentar, cuándo improvisar y cuándo imponer una estructura (Eagly y Johnson 1990). Y esto requiere saber ser participativo, este estilo de decisión está asociado a los comportamientos de las mujeres.


3. El liderazgo trascendente


Si lo vemos desde otra perspectiva, podemos hablar del liderazgo trascendente y también aquí se distingue la importancia de esas características que puede aportar el liderazgo femenino. El liderazgo trascendente es aquel que busca comprometer a las personas para que juntos, líderes y subordinados, se dirijan hacia una misión comúnmente deseada. Por ello, el líder trascendente no sólo influencia a sus subordinados con castigos y recompensas, sino que encomienda tareas atractivas que ayuden al desarrollo personal y profesional de las personas. Un auténtico líder facilita también situaciones laborales en las que la persona pueda participar en la vida ciudadana y cuidar de su familia; es el que ayuda en la medida de lo posible a que cada persona perciba las consecuencias positivas de su trabajo en sus compañeros, en la empresa y los clientes, y en la sociedad en su conjunto.


Un liderazgo así tiene mucho de lo que las mujeres aportan. La mujer, como mencionamos anteriormente, tiende a ver las cosas con una mirada a largo plazo que apunta a relaciones interpersonales sólidas y duraderas. El liderazgo femenino, de acuerdo con estudios desarrollados en Latinoamérica y en otras regiones del mundo tiene una capacidad mayor de comunicación y de empatía, respecto al masculino. El liderazgo femenino genera relaciones interpersonales confiables y creíbles y por tanto crea las condiciones para conseguir resultados con el aporte de un equipo. Las mujeres tienen la capacidad de lograr lo mejor de los demás estimulando la participación de cada uno, prestan mayor atención al proceso y no tanto a los resultados, por eso tienden a considerar cómo una acción puede impactar en las personas involucradas lo cual las hace más abiertas y flexibles, con una mayor aceptación a la diversidad y a la delegación. 


Las mujeres como líderes tienen, por tanto, la creatividad y la sensibilidad necesarias para humanizar las relaciones dentro de las organizaciones. Son proclives a realzar el valor personal de los demás y hacer que sus colaboradores sientan entusiasmo por lo que hacen. En un estudio realizado con una muestra amplia de directivos –en su mayoría norteamericanos, pero incluían también directivos procedentes de otras ocho naciones–, Eagly y Johannesen-Schmidt encontraron que las mujeres directivas, más que los varones, mostraban atributos que motivaban a sus seguidores a sentir respeto y orgullo de su asociación con ellas; que ellas contagiaban más optimismo y entusiasmo por sus objetivos futuros e intentaban desarrollar a sus seguidores y atendían a sus necesidades individuales. Además, otorgaban más recompensas por buen desempeño que los directivos varones (Eagly y Johnson 1990). Las competencias de las mujeres directivas mencionadas por Eagly y Johannesen-Schmidt conducen a una efectividad mayor percibida como líderes y, por lo tanto, con repercusiones positivas para la empresa. (Eagly y Johnson 1990; Lowe, Kroeck, Sivasubramaniam 1996)


Estas competencias que manifiestan la integración de valores que aporta la mujer al ámbito laboral están generando un tipo de liderazgo más participativo, más humano e íntegro que las mismas personas están reclamando. Así, por ejemplo, estudios recientes en Latinoamérica (Behrens 2008) muestran que entre lo más importante que los empleados esperan de sus líderes está el respeto que se manifiesta en la lealtad y en hacerles parte de un proyecto. Esperan, además, que se les ofrezca seguridad y protección. Y todas estas son características que el liderazgo femenino puede aportar en las empresas. 


4. Las mujeres en puestos ejecutivos: los números hablan por sí mismos


En Iberoamérica, las mujeres no llegan a niveles ejecutivos y no están presentes en posiciones «en línea» (aquellas que tienen responsabilidad directa sobre la cuenta de resultados del negocio). Y las empresas siguen sin tener la capacidad de atraer, promocionar y retener a mujeres que tienen tanto para aportar en las empresas. De muestra un botón:


• En Ecuador casi 40% de los jefes de área son mujeres. Menos de 4% de presidentes y vicepresidentes lo son. En México 40% de jefes de área son mujeres. Menos de 12% de los presidentes lo son. En Brasil estos porcentajes son 25% y 8% respectivamente. Y así podríamos seguir con el resto de países de la región (Maxfield 2007).


• En España, las mujeres directivas ocupan entre 28 y 18% de los mandos intermedios de las empresas, según sectores de actividad. En general, están más presentes en las pequeñas y medianas empresas y son mujeres dos de cada tres presidentes de compañía en empresas de servicios, según una encuesta realizada en 2009 por la consultora Axesor (Axesor 2009). También crecen las emprendedoras que son ya 42%, según el Informe Global Entrepreneurship Monitor (GEM 2009).


Esto no sólo es importante para las mujeres sino también y muy especialmente para las empresas, ya que en una época como la nuestra el talento es el elemento diferenciador de las organizaciones. Pongamos, por ejemplo, un caso hipotético. La empresa AA quiere contratar a cien personas que potencialmente puedan llegar a ser ejecutivos, directivos y mandos de la empresa. Los mejores cien talentos graduados de la universidad serán, por regla general, cincuenta mujeres y cincuenta hombres, dado que en este momento, en toda la región latinoamericana, 50% de graduados son mujeres. Al cabo de un año la empresa quiere promocionar a los veinte mejores. Por lógica pareciese que diez serán hombres y diez mujeres. Ahí empieza la fuga de talento. En México hemos dicho que sólo 40% de los departamentos tienen mujeres a la cabeza. Es decir, de esos veinte que se quiere promocionar un nivel, doce serán varones y ocho mujeres. A los dos años desean volver a promocionar a los diez mejores talentos y parecería que iban a ser seis hombres y cuatro mujeres. Pero vuelve a haber una fuga, ya que de segundo a tercer nivel pasamos de 40% de mujeres a casi sólo 20%. Es decir, esta vez promocionan ocho hombres y sólo dos mujeres. Y el resultado: en lugar de 50% de hombres y 50% de mujeres en cargos de dirección, 80% de varones y sólo 20% de mujeres. La consecuencia: mujeres con más talento, y que por tanto podrían favorecer el resultado de las compañías más que sus homólogos masculinos, se quedan por el camino; y el proceso y los estereotipos se perpetúan. El efecto: mujeres que en otras condiciones estarían comprometidas con su carrera, dejan de estarlo, pues experimentan la decepción en cabeza propia.
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