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V.

Resumen

El propoésito de esta investigacion es conocer e identificar el perfil de competencias
propias del liderazgo de cuatro mujeres ejecutivas y su relacién con la cultura de la
organizacion en la que se desempefian, utilizando la metodologia propuesta por
Cameron y Quinn (1999), basada en el modelo de valores en competencias y la

propuesta de Schein, niveles de cultura interrelacionados.

La investigacion es de tipo descriptiva correlacional, utilizandose para la recoleccion de
datos el cuestionario generado por Cameron Yy Quinn (1999), denominado
Organizational Cultural Assessmente Instrument (OCAI) y la propuesta de Edgar
Schein, los Niveles Culturales Interrelacionados (Artefactos, Valores y Presunciones
Bésicas), para evaluar este instrumento se realizaron entrevistas de profundidad Semi-

estructuradas para obtener un diagnostico mas integral.

La poblacion objeto de estudio estd compuesta por mujeres profesionales y ejecutivas
que ocupan posiciones de liderazgo en diferentes empresas de la Ciudad de Buenos

Aires. Ellas son Directoras, Ejecutivas y Emprendedoras.
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Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

1. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo conocer e identificar el perfil de competencias
propias del liderazgo de cuatro mujeres ejecutivas y su relacién con la cultura de la

organizacion en la que se desempefian.

Las organizaciones del siglo XXI estan enmarcadas en un contexto de continuos
avances tecnologicos, se encuentran inmersas en una economia global, con altos niveles
de competitividad, incertidumbre, estrategias de orientacion, servicio al cliente y énfasis
en el capital humano. Es aqui donde debe desempefarse el ejercicio del liderazgo que
permita orientar y comprometer a las personas a que asuman Yy desarrollen aprendizaje
para adaptarse a esas situaciones. Las organizaciones estdn tomando conciencia de la
necesidad de nuevas formas de gestion, a través de estructuras mas flexibles e

innovadoras.

En tal sentido, las organizaciones para enfrentar los cambios acelerados no pueden
seguir funcionando desde la perspectiva de la individualizacién de sus integrantes, sino
agrupados en equipos de trabajo, capaces de abordar con creatividad e innovacion las
soluciones a los problemas que estas enfrentan y enfrentaran. Ello hace recurrir e
incorporar en este proceso de cambio, la figura de los lideres. Segun investigaciones
(Heller, L. 2004; Nasbitt, J., y Albuderne, P. 1990 y Debeljuh, P. 2011) las mujeres
serian grandes beneficiarias de estos cambios frente a cargos de decision, si bien en el
mundo del trabajo actual, la presencia de mujeres que tanto en numero como en

capacitacion, van ocupando cargos de mayor nivel de responsabilidad y capacidad de
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Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

decision, sin embargo, estas evoluciones seran lentas y limitadas de acuerdo a los

diferentes contextos en donde ellas se desempefien.

Uno de los aspectos recurrentes en la mayoria de los trabajos de investigacion
realizados sobre el tema ponen énfasis en los fuertes condicionamientos y pautas que
operan en la cultura de la organizacion donde las mujeres estan ejerciendo sus
liderazgos, por lo cual resulta interesante preguntarse cOmo se relacionan estos nuevos
estilos de liderazgos que irrumpen en las organizaciones con la cultura. La cultura
organizacional interactia con el liderazgo (Lopez, A.; 2005). Por lo tanto, vamos
analizar y estudiar la cultura de la organizacién y determinar si existe una relacion con
el perfil de competencias de liderazgo de las mujeres que ocupan posiciones de

liderazgo en las organizaciones que se desempefian.

El contexto empresarial actual, definido desde la globalizacion y la emergencia de
nuevas tecnologias, requiere de lideres capaces de gestionar grupos diversos, que
puedan percibir y entender las diferencias y congeniar las mismas tomando una accion
donde la empatia, creatividad, flexibilidad, innovacion, el manejo de conflicto, la
influencia, el estilo afiliativo y democratico tendran valor para la organizacion. Es decir,
estamos ante un escenario donde la diversidad y complejidad requerird de ciertas
competencias relacionales en las personas que ocupan cargos de conduccion.

Lugares tradicionalmente ocupados por hombres van siendo ejercidos por mujeres,
impactando en los modelos mentales vinculados a imagenes de poder y género,

tradicionales y modernos.
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Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

Observamos también una ampliacion respecto a los contextos tradicionalmente mas
ligados a la mujer (educacion, actividades sociales, de servicio) en pos de una mayor
diversidad de posibilidades laborales.

Sin embargo, las mujeres encuentran grandes dificultades para acceder y permanecer en
los puestos de mayor responsabilidad en todos los ambitos, desde la perspectiva de
género, existen condicionamientos de género que operan fuertemente en la
determinacion de igualdad de oportunidades para el desarrollo de las potencialidades del
liderazgo de las mujeres en las organizaciones (Heller, L.; 2005). Uno de los aspectos
en los que vamos a poner énfasis es en la cultura organizacional donde las mujeres estan

ejerciendo sus liderazgos.

Contextualizando el tema, aqui nos centraremos en el analisis de las entrevistas
realizadas a cuatro (4) mujeres ejecutivas y lideres que compartiran su experiencia de
como ha sido su trayectoria laboral. Un recorrido en el cual se veran reflejadas sus
elecciones, valores, comportamientos, sentimientos, barreras que han tenido que superar
en el camino, sus estilos de liderazgo y su relacion con la cultura de la organizacion

como sistema de normas, valores y tradiciones.

A partir de aqui, realizamos un estudio de caso del tipo descriptivo correlacional que

nos permitio verificar la siguiente hipotesis:

e Existe una relacion entre el perfil de competencias de liderazgo de mujeres que
ocupan posiciones de liderazgo y la cultura de la organizacion en la que se

desempefian.
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Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

Los casos de estudio fueron realizados a mujeres profesionales y ejecutivas que ocupan
posiciones de liderazgo en diferentes empresas de la ciudad de buenos aires. Son
Directoras, Ejecutivas y Emprendedoras, mayores a 35 afios, con educacion media y

superior.

Las técnicas de recoleccion de datos utilizada para la investigacion son:
e Entrevista semiestructurada en profundidad a Directoras, Ejecutivas y
Emprendedoras.

e Cuestionario

Elegimos la entrevista en profundidad como método de recoleccién de datos por su
flexibilidad y naturaleza del estudio a realizar. Las entrevistas permitiran obtener datos
y percepciones que describen el fendmeno en estudio y comprobar la hipotesis acerca
de los tdpicos referidos.

Esta metodologia nos permitira conocer el tipo de cultura de la organizacion en la que
se encuentran presentes las mujeres lideres, sus caracteristicas y relacion con sus estilos
de liderazgos y conduccién. Se pretende conocer junto con su trayectoria laboral, la
historia de la organizacion, sus principales momentos, hechos mas sobresalientes, los
valores, creencias, pautas, costumbres y premisas que puedan estar presentes en la
imagen actual de la organizacion.

La clave de las entrevistas fue lograr un espacio de confianza con las mujeres
profesionales y ejecutivas, para comprender sus puntos de vista y sus propios

aprendizajes sobre los acontecimientos vividos en su trayectoria laboral.
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Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

Ademas consideramos pertinente utilizar el cuestionario con la finalidad de obtener
informacidn de las variables objeto de estudio, por medio de una serie de preguntas. De
tal manera que, podemos afirmar que es un instrumento de investigacion que se utiliza
para recabar, cuantificar y finalmente, comparar la informacion recolectada, (Sampieri,

H.; 2006).
Las preguntas son cerradas de evaluacion destinadas a que las entrevistadas evalten los
distintos aspectos de la organizacion asignandole una valoracién numérica para

determinar un perfil de la cultura organizacional.

Para brindar mayor claridad al lector, se presenta a continuacion el problema y

los objetivos que guiaron nuestra investigacion.
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Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1. Formulacion del Problema

En esta tesis se intenta responder a los siguientes interrogantes;

e Podria hallarse un estilo de liderazgo femenino? ¢De ser asi, cuéles serian sus
rasgos predominantes?

e ;Tendrian relacion con las necesidades emergentes del contexto actual de dar
consistencia a las redes sociales, intersubjetivas, en el medio ambiente laboral?

e Y por ultimo hay alguna relacion entre el liderazgo femenino y la cultura

organizacional?

2.2. Objetivos generales
Los interrogantes generales que guiaron nuestra investigacion se pueden formular de la

siguiente forma:

a. Investigar el perfil de competencias propias del liderazgo femenino de mujeres
que ejercen puestos directivos y su modelo de gestion.

b. Caracterizar el tipo de cultura organizacional en lo referente a vincular Poder y
Género femenino.

c. Relacionar perfil de liderazgo femenino y cultura organizacional
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2.3. Objetivos especificos

Los objetivos especificos de la investigacion se desprenden de los generales;

Con respecto al primer objetivo general, nos planteamos los siguientes interrogantes:
¢ Investigar si existe un perfil de competencias propio de las mujeres que ocupan
posiciones de liderazgo en la organizacion.
e De ser asi, conocer el papel que desempefian las competencias cognitivas y las
relacionales.
e Evaluar si las competencias del liderazgo de mujeres que ocupan puestos
directivos enriquecen al funcionamiento de la organizacion.
Con respecto al segundo objetivo general, nos planteamos los siguientes interrogantes;
e Estudiar si la cultura organizacional posibilita el ingreso a mujeres a puestos de
liderazgo.
e Investigar si la cultura organizacional genera barreras a la inclusion de mujeres
a puestos de liderazgo.
Con respecto al tercer objetivo general, nos planteamos los siguientes interrogantes;
¢ Investigar el flujo de atraccion, promocion y retencién del liderazgo femenino en
la empresa vinculado al tipo de cultura organizacional.
e Estimar si el tipo de cultura que predomina en la organizacion modifica el perfil

de liderazgo femenino.
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2.4. Justificacion

Consideramos su justificacion desde necesidades sociales, cientificas y profesionales de
la gestion de RRHH.

Se observa en el contexto actual cuestiones referidas a la tematica de trabajo, liderazgo
y género, que plantean necesidades sociales y de la comunidad, a ser encaradas de modo
cientifico, y viable a ser estudiado empiricamente.

Su estudio sistematico atafie a la formacion de competencias especificas del ambito
disciplinar de los RRHH y ciencias afines respecto a la integracion de los géneros
diversos en el mundo laboral.

También es oportuno reconocer que dicha investigacion a nivel personal permitira
profundizar los conocimientos en el tema y al ser uno de los grandes retos de la mujer al
incorporarse a las organizaciones se podria enriquecer su abordaje gracias a los
contenidos de las historias de vida de las mujeres que seran entrevistadas y nutrir al

desarrollo del liderazgo femenino.

Invitamos al lector a pasar al cuerpo principal del presente trabajo de

investigacion.
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3. MARCO TEORICO

3.1. Antecedentes Investigativos en el area

En relacién con los trabajos cientificos sobre el tema, pueden referirse;

Heller, L. (1996) realizé estudios exploratorios acerca de la primera generacion de
mujeres en posiciones destacadas afios 90 en distintas profesiones en nuestro pais, con
el objetivo de indagar quiénes eran, cdmo pensaban, cuales fueron los pasos que
debieron transitar para desarrollar una carrera laboral exitosa. La investigacion fue
realizada con mujeres Argentinas destacadas, teniendo como eje principal del estudio el
logro o éxito que ellas han alcanzado. Se utiliz6 una muestra de mujeres profesionales
destacadas, residentes en la Capital Federal y en el Gran Buenos Aires, cuya edad
promedio era 45 afios y que pertenecia a dos areas de ocupacién diferenciadas en el
mercado de trabajo femenino; una que tiene que ver con la produccion académica-
cientifica asociada a areas de actividades de investigacién y docencia, y la relacionada
con el arribo a los niveles gerenciales o de decision en tipos de organizaciones privadas,
en sectores no asociados generalmente a roles femeninos (sistemas, finanzas,

marketing).

También, Heller, L. (2004) en un articulo publicado en la revista subjetividad y
procesos cognitivos en el portal de UCES, se describen los principales hallazgos
obtenidos a partir de entrevistas en profundidad realizadas con mujeres en cargos de
decision en distinto tipo de organizaciones, analizando sus estilos de liderazgo. El
estudio se denomina, La especificidad de los liderazgos. Distintas organizaciones,

distintos estilos de liderazgo. ¢Hacia un cambio de la cultura organizacional? Este
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trabajo aborda tres ejes de analisis que permiten un conocimiento de las realidades sobre
en qué medida estos nuevos liderazgos femeninos, que irrumpen en la vida de las
organizaciones, pueden comenzar a modificar la cultura patriarcal todavia persistente en
la mayoria de las organizaciones. Se analiza, la categoria de género y cudl ha sido su
evolucion en las ultimas décadas; se presenta los principales aportes de las
investigaciones desarrolladas en Argentina sobre mujeres lideres; y se sintetiza las
caracteristicas principales que introduce la perspectiva de género en las organizaciones.

Se analiza ademas la cultura de las organizaciones a través de algunos parametros
relacionados con los sectores de actividad, tamafio y origen del capital, identificando
empresas amigas de las mujeres en términos de favorecer su acceso a posiciones de
decision e intentando conocer el nexo de los procesos internos de las instituciones con
los procesos externos de las sociedades, para entender las dindmicas organizacionales

dentro del amplio contexto social.

En un reciente trabajo, “Mujeres en la Cumbre Corporativa: el caso de la Argentina”,
Heller, L. (2011)" examina la situacion actual de mujeres que han accedido a los mas
altos niveles de decision en distintas empresas en la Argentina, analizando vy
comparando ademas las tendencias de su participacion en la actividad economica del
pais y de la region. Asimismo investigd acerca de sus trayectorias de carrera, sus
condiciones de trabajo, la compatibilizacién de roles y el nivel educativo alcanzado,

identificando tipologias de carrera de acuerdo con las tendencias observadas. Como

! Trabajo publicado por la revista del Centro de Sociologia del Trabajo N° 2/2011. El estudio utilizé una
metodologia cuali-cuantitativa y el analisis est4 basado en los resultados obtenidos de las entrevistas
aplicadas a 20 mujeres. La guia de entrevista contenia 51 preguntas, de las cuales 9 estan relacionadas con
caracteristicas sociodemograficas, 20 con la situacion laboral, 19 con la carrera y 5 con el liderazgo. Las
razones internas que constituyen una barrera para el crecimiento profesional -segun el trabajo- son la falta
de autoestima, la inseguridad, la falta de ambicidn, desconfianza y liderazgo para influenciar en otros. Los
factores externos incluyen la cultura de la organizacion y procesos de reclutamiento, seleccion y
promocion dentro de las compafiias.
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parte de los hallazgos de la investigacion, la autora, esboza un perfil de la mujer
directiva argentina que presenta las siguientes caracteristicas:

» Edad promedio 48 afos. Casadas con hijos

* Altas credenciales educativas (MBA, posgrados en el exterior) en carreras de
Management-Ingenieria

* Superan las 55 horas semanales de trabajo

» Apoyo doméstico para el avance de sus carreras

 Aportan mas del 50% al presupuesto familiar

* Ambiciosas. La mayoria no ha rechazado promociones o ascensos

* Mantienen el control activo de sus carreras

* No reconocen la discriminacion

Asimismo, analizando el modelo de perfil predominante, Heller, correlaciona la
situacion argentina con lo que ocurre en el resto de Latinoamérica: “El modelo centrado
en el perfil tradicional masculino de altos directivos es el que prevalece en ejecutivas
latinas que han llegado a la cumbre dentro de las corporaciones. Las ejecutivas siguen
las mismas pautas masculinas y utilizan las mismas opciones que impone el modelo
dominante; especialmente en lo referido a sus elecciones profesionales y prioridades
ante la familia; resolviendo a través de la delegacion total en personal doméstico los
roles de cuidado y domésticos”.

Otros de los trabajos recientes que podemos citar es el estudio de Di Marco, L. (2009)?
que entrevisté a doce jefas que alcanzaron los puestos mas altos en las piramides

empresariales argentinas; ¢Quiénes son, como lo hicieron, que representan, como

2 Di Marco, naci6 en Buenos Aires, es periodista y escritora, y estudié Sociologia en la Universidad de
Buenos Aires (UBA). En 1991 gan6 una beca de posgrado otorgada por el diario Clarin y la Fundacion
Roberto Noble, lo que marcd el inicio de su carrera profesional. En mayo de 2009 publicé Las jefas. Una
investigacion periodistica sobre el liderazgo femenino, basada en doce historias de vida de ejecutivas
poderosas e influyentes de la Argentina.
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tuvieron que luchas para llegar, que dejaron en el camino?, establece que “el liderazgo
femenino empresarial, las CEO que hoy dirigen multinacionales, surgié como un
fendmeno producto de dos factores: la crisis de 2001, que quemd todos los manuales
conocidos hasta el momento, y la llegada de un nuevo siglo en el que empezé a aparecer
la diversidad como valor cultural”, en relacion al primero de estos factores, se pregunta:
¢Hay algo que conecte a las mujeres con las crisis? La historiadora Dora Barrancos® dice
que si, y que en toda revolucion ellas emergen a la superficie, como la espuma. Una de
las explicaciones que da la historiadora es que las mujeres pueden afrontar mejor
muchos frentes al mismo tiempo en los momentos criticos. Los hombres, en cambio,

son mas eficaces en la especializacion.

En el 2004, una investigacion titulada, “Mujer y Gerencia; un desafio al poder
patriarcal”, cuya autora es Magdalena Valdivieso de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales-UCV. En este trabajo se presenta una vision de la gerencia
desde una perspectiva de género, se hace referencia a la escasa presencia de mujeres en
cargos gerenciales, a los obstaculos para que la mujer acceda y se desempefie en los
mismos. Se muestra el inicio de un trabajo sobre la “cultura organizacional” como
elemento significativo de analizar para comprender los problemas de las mujeres en las

organizaciones dominadas por el modelo hombre/razon.

Otro investigacion, titulada “Perfil de la mujer en la alta direccion en Colombia” cuya
autora, Clara Viviana Castro, de la Maestria en Direccion y Gerencia de empresas, de la

Universidad del Rosario, Facultad de administracion en empresas, Bogota, Julio de

® Dora Barrancos, es socidloga y doctora en Historia por la Universidad de Estadual de Campinas
(UNICAMP, Brasil), es investigadora principal del Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y
Técnicas (CONICET) y profesora consulta de la Universidad de Buenos Aires (UBA).
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2011. EI objetivo del estudio descriptivo fenomenoldgico consistio en investigar lo
perfiles sociodemograficos que predominan en un grupo de mujeres directivas en
Colombia, y observar las caracteristicas de su liderazgo para tal proposito se realizé un
estudio cualitativo. Se tomd una muestra de 378 mujeres Colombianas, que desempefian
cargos de alta direccion tales como Gerencia, Subgerencia, Presidencia Vicepresidencia
y Directoras de departamento. Se encontré que de la muestra de 378 mujeres lideres en
Colombia el 26.5% se desempefian en area de la compariia de Gerencia General, donde
el 25.93% se encuentra en el rango de edad 35 a 39 afios, asi mismo encontramos que el
52.6% se ubican a en un nivel jerarquico de Gerencia General o Gerencia de area/
departamento.

Respecto al promedio del tiempo en la empresa es de 9 afios, en lo concerniente a la
preparacion académica indica que el 17.7% estudiaron Administracion de Empresas
como carrera de pregrado, 48.1% cuenta con Especializacion y el 74.6% dominan por lo
menos 2 idiomas.

En las caracteristicas principales de liderazgo se destaca la orientacién a la profesion
con un 47%, la habilidad para trabajar en equipo predomina con un porcentaje del 42%,
integrado a la capacidad de abstraccion y asociacion de ideas con un porcentaje del 22%

perfila el liderazgo de la muestra.

También, un trabajo a nivel internacional que es de referencia como antecedente para
esta tesis es, es el proyecto de investigacion titulado “El efecto del género del gerente
sobre la cultura organizacional de la pyme”, cuyos autores Prof. Monica Garcia
Solarte; Prof. Domingo Garcia Pérez; Prof. Antonia Madrid Guijarro, con el apoyo
institucional y econémico recibido de la Universidad del Valle en Colombia y la

Universidad Politécnica de Cartagena en Espafia, asi como de la Asociacion
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Universitaria Iberoamericana de Postgrado AUIP. Este trabajo analiza el efecto del
género del gerente sobre la cultura organizacional de la pequefia y mediana empresa. La
muestra utilizada esta compuesta por 600 Pymes (Murcia — Espafia) y la cultura
organizacional se analiza considerando la clasificacion de Cameron y Quinn (2006). Los
resultados muestran que las empresas gestionadas por mujeres motivan en mayor
medida culturas organizacionales con valores de la cultura clan que las empresas
gestionadas por hombres. Por otra parte, las empresas gestionadas por hombres

impulsan en mayor medida los valores de la cultura Mercado.

3.2. Aspectos relevantes de la Cultura Organizacional y Conceptualizacion de la

Cultura Organizacional

En este trabajo vamos a estudiar la relacion entre el estilo de liderazgo de mujeres
directivas y la cultura de la organizacion en la que se desempefian, es preciso diferenciar
ambas variables. Uno de los aspectos recurrentes en la mayoria de los trabajos de
investigacion realizados sobre liderazgo femenino ponen énfasis en los fuertes
condicionamientos y las pautas que operan en la cultura de las organizaciones donde las
mujeres estan ejerciendo sus liderazgos, (Heller, L.; 2004). La cultura organizacional
estd dominada por valores androcéntricos excluyentes de lo femenino (Ramos, A.;

Barbera, E.; Sarrio, M.; 2003).

Por lo cual resulta interesante analizar la cultura de la organizacion donde las lideres
mujeres desempefian sus funciones y conocer qué tipo de relacion hay entre esta y el

liderazgo de estas mujeres y el estilo de direccidén que adoptan. Si la cultura condiciona
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0 modela el tipo de liderazgo que adoptan las mujeres o la presencia de ellas en las
organizaciones produce cambios significativos en la cultura como agentes de cambio.

El término cultura tiene muchos significados y connotaciones. Las definiciones que aqui
se plantean han logrado gran importancia, porque obedecen a una necesidad de

comprender lo gue ocurre en un entorno.

La definicién mas influyente es la de Edgar Schein por ser este autor el que mayor
difusion ha dado al concepto. En 1988 Edgar Schein en su libro La cultura Empresarial
y el Liderazgo, introduce el concepto de cultura organizacional. En este libro, define a
La cultura como un modelo de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentar con sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna que hayan ejercido influencia como para ser
consideradas validas, y en consecuencia ser ensefiadas a los nuevos miembros como el

modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Para Robbins, S. (1999), un estudioso en el comportamiento organizacional, sostiene
que la Cultura Organizacional se refiere a un sistema de significados compartidos entre
sus miembros y que distingue a una organizacion de las otras. Para este autor la cultura
opera como un mecanismo de control y sensatez, guiando y moldeando las actitudes y el
comportamiento de los empleados y destaca que la cultura juega un papel de definicion
de fronteras; esto es, se distingue de las demas, transmite un sentido de identidad a los
miembros de la organizacion, facilita la creacion de un compromiso e incrementa la

estabilidad del sistema social.
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Por su parte, Chiavenato, 1.(1999), autor reconocido en el area de administracion de
empresas Yy recursos humanos, considera que la cultura organizacional es un modo de
vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones
tipicas de determinada organizacion. La cultura esta conformada principalmente por la
forma de interactuar, asi como por las actitudes que predominan entre los empleados,

los supuestos y las aspiraciones.

Todas las definiciones se asemejan en su concepcion de la cultura como una
representacion compartida o percepcion comin de una organizacion determinada.
También los autores conciben a la cultura como todo aquello que identifica a una
organizacion y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros se sientan parte de ella,
ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas,

lenguaje, rituales y ceremonias.

Analizando las posturas antes presentadas, en este trabajo se tomara en cuenta la

definicion propuesta por Schein, E. (1988).

3.3. Papel de los Fundadores o Lideres de la organizacion en la configuracion de la

Cultura.

Para Schein, E. (1988), la visién de mundo de los fundadores tiene un peso significativo
en la formacion de la cultura de una empresa, pues son ellos quienes definen la forma de
actuacion de la Organizacién delante de los méas variados problemas de adaptacion que
pueden surgir. De esta manera, los fundadores imprimen su vision del futuro de la

empresa. La visién que estos personajes tienen de como enfrentar los problemas y de
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como gerenciar la Organizacion, crean la conciencia de la misma y definen el papel que

esta tendran que desempefiar en el mundo.

Los fundadores no solo poseen un alto grado de confianza en si mismos, sino que
ademas suelen poseer solidas presunciones sobre la naturaleza del mundo, el papel que

las empresas juegan en el contexto, la naturaleza del género humano y las relaciones.

Las culturas empresariales son creadas por lideres y una de las funciones mas decisivas
del liderazgo bien puede ser la creacion, conduccién y siempre que sea necesario la
destruccion de la cultura. La cultura y el liderazgo, son dos caras de la misma moneda,
que no pueden ser entendidas por separado (Schein, E.; 1985). Para el autor, los lideres
crean y conducen las culturas. Son los y las lideres uno de los principales actores en la

conformacién y transformacién de pautas culturales.

Sin embargo, las condiciones del entorno exigen cambios a las organizaciones y a las
personas que las conforman, incluyendo a sus lideres. Los nuevos requerimientos de los

factores que rodean a las organizaciones exigen nuevas habilidades a los lideres.

Schein, E. (1996) en un ensayo extraido del libro Organizational Culture and
Leadership®, explica las caracteristicas de los retos que tienen que hacer frente las
personas que crean organizaciones y quiénes dirigen las organizaciones. Entre ellos se

encuentran;

* Ensayo extraido del libro Organizational Culture and Leaderschip. En F. P. Drucker (1996). El lider del
futuro.
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El lider como animador. En las primeras fases de la creacion organizacional, una
funcion singular del liderazgo consiste en suministrar la energia necesaria para
que la organizacion despegue. Es una energia que emana de las convicciones

personales que motivan al empresario y despiertan el interés en otros.

El lider como creador de cultura. Aqui los empresarios contratan y conservan a
los subordinados que piensan y sienten del mismo modo que ellos; adoctrinan a
sus subordinados y los adaptan a su modo de pensar y de sentir y su propio
comportamiento es un modelo a seguir y de ese modo interiorizar sus

convicciones, valores y suposiciones.

El lider como sustentador de la cultura. Cuando la organizacion necesita
estabilizarse los creadores y formadores deben producir nuevas generaciones de
lideres para el futuro. Al hacer la transicién, puede pasar que el fundador-
creador no quiere abandonar el papel de lider o emocionalmente es incapaz de
hacerlo o el fundador —creador crea inconscientemente procesos que impiden el
crecimiento de la siguiente generacién de lideres.

Los lideres que tienen éxito en esta fase son los que tienen suficiente inteleccion
personal para crecer con la organizacion y cambiar su propia actitud, o bien
reconocen sus limitaciones y permitan que surjan otras formas de liderazgo. Se
requiere que el lider comprenda la cultura de la organizacion con todos los
puntos fuertes y débiles, y consolide los elementos que se necesitan para

mantener la aptitud de la organizacion para funcionar y crecer.
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e El lider como artifice del cambio. Los lideres tienen que empezar a pensar como
artifices del cambio, no solo deben adquirir nuevos conceptos y destrezas, sino,
como desaprender las cosas que ya no son Utiles para la organizacion.
Desaprender es un proceso que implica ansiedad, actitudes defensivas y
resistencia al cambio. Los lideres tienen que tener la fuerza emocional necesaria
para apoyar la organizacion al mismo tiempo que se enfrentan con las
ansiedades que acompariaran a los procesos de desaprendizaje que previamente
tuvieron éxito, es decir, la aptitud para crean seguridad psicolégica. Y por otro
lado, necesitan una verdadera comprension de la dinamica cultural y las

caracteristicas de su propia cultura organizacional.

Las organizaciones para hacer frente a la turbulencia ambiental tiene que tener un
nacleo cultural; el compromiso de aprender y cambiar, compromiso con las personas y
con los que tienen interés en la organizacion, incluidos los clientes, empleados,
proveedores y accionistas. Y empezando con el compromiso por construir una

organizacion saludable y flexible.

3.4. Importancia de la Cultura organizacional

Es importante que los lideres comprenden la importancia de la cultura organizacional
debido a su gran fuerza y poder. En la actualidad es necesario tener en cuenta tanto los
valores masculinos como femeninos que también forman parte de las empresas y
contribuyen al desarrollo de las mismas, de ahi la importancia de realizar estudios que
relacionen la cultura organizacional, el genero y sus diferencias, que identifiguen como

la cultura organizacional puede ser un impedimento en el desarrollo de la mujer y como
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la mujer ha incidido en los cambios y desarrollos de la cultura organizacional (Debeljuh,

Py Las Heras, M.;2011)

La cultura tiene un gran poder dentro de las organizaciones, si las personas no aprenden

a manejar la cultura, esta los manejara a ellos (Schein, E. 1999). Si los lideres de una

organizacion no aprenden la forma adecuada de convertir la cultura organizacional en

una fortaleza para llevar a cabo todas sus metas y objetivos, entonces la cultura

organizacional puede convertirse en una fuerza que impedird cualquier tipo de

innovacion y progreso.

Entre las principales caracteristicas que resaltan la importancia de la cultura

organizacional se encuentran:

La cultura organizacional crea un vinculo de unidn entre las personas de la
organizacion, debido a que promueve las mismas creencias y valores, ademas de
fomentar un sentimiento de identidad.

Distingue a la organizacion de otras empresas, debido a su manera de realizar las
operaciones y procedimientos, ademas de su filosofia, historia, comportamiento,
creencias, toma de decisiones, entre otros elementos de la cultura.

Permite generar una vision compartida y promueve el sentido de identidad entre
los miembros de la empresa.

Define los limites y las normas de comportamiento, igualmente determina las
acciones apropiadas o inapropiadas dentro de la organizacion. Sirve como
mecanismo de control, ya que moldea las actitudes y el comportamiento de los

empleados.
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e Contribuye a la satisfaccion personal debido a la aceptacion, el sentido de
pertenencia y la realizacion.

e La cultura es un sistema de conocimiento, que forman los modelos mentales que
determinan la manera de juzgar, percibir, creer, evaluar y actuar dentro de la
organizacion.

e Permite comprender y predecir el efecto en la implantacion de estrategias y/o

politicas, necesarias para el progreso de la organizacion.

3.5. Modelos de estudio de la cultura organizacional

A continuacion vamos a describir los modelos que nos van a permitir estudiar y conocer

la cultura de la organizacion en la que se encuentran las lideres mujeres.

3.5.1. EIl Modelo de Schein: Niveles de Cultura Interrelacionados

La cultura existe a distintos niveles, y que debemos entender y manejar especialmente
los niveles mas profundos, donde nivel se refiere al grado en que el fendmeno cultural
es visible al observador (Schein, E.; 1988). Los niveles son: Artefactos, valores
adoptados y declarados y presunciones basicas. La descripcion de estos niveles nos
ayudara a comprender la cultura de la organizacion en la que son parte los lideres. Estos
niveles de la cultura organizacional van desde lo mas visible hasta lo verdaderamente

tacito e invisible, como se observa en el Cuadro 1.
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Desarrollaremos una breve caracterizacion de cada nivel por separado.

Niveles culturales Interrelacionados

ARTEFACTOS Y
CREACIONES
- Tecnologia
- Arte
- Esquema de conductas visibles y

audibles i ! 1 I

VALORES
- Confrontables en el entorno fisico . .
Estrate Metas, Filosofia.
- Confrontables solo por el consenso — l s S A, SRS ]

5 11

Estructuras y Procesos
organizacionales (Son visibles
y dificiles de descifrar)

Cuadro 1. Niveles culturales Interrelacionados. Elaboracion Propia

3.5.1.1. Nivel 1. Dimension Artefactos

Es el nivel mas visible de una cultura, dado por su entorno fisico y social. Consta del
espacio fisico, la capacidad tecnologica, su lenguaje escrito y hablado, sus producciones
artisticas y la conducta expresa de sus miembros.

Se refiere a los elementos que se pueden apreciar facilmente en la organizacion, factores
como la forma en que se visten los empleados, el tipo de oficinas, los canales de
comunicacion, el tipo de lenguaje, la arquitectura de la empresa, entre otros. En este
nivel se puede observar la manifestacién de la cultura, pero no se podra saber su

esencia.
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3.5.1.2. Nivel 2. Dimension Valores

Se basa en los principios que dirigen el comportamiento de los miembros de la
organizacion.

Se refiere a las creencias de los grupos de trabajo, se deben establecer los valores
existentes en la organizacion y determinar si la cultura contribuye o dificulta el alcance
de las metas y objetivos planteados en la organizacion.

Todo aprendizaje cultural refleja los valores propios del individuo, su idea de lo que
debe ser, a diferencia de lo que es. Por otra parte, el valor pasa gradualmente por un
proceso de transformacion cognoscitiva hasta volverse creencia y presuncién. Sin
embargo, no todos los valores experimentan esta transformacion. Unicamente los
valores que son susceptibles de una validez fisica o social, y que siguen siendo Utiles

para la solucién de los problemas del grupo llegaran a convertirse en presunciones.

Los valores en la medida de lo posible deben ser compatibles con la organizacion,
determinando asi el curso de accion apropiado y orientado al cumplimiento de la

organizacion.

En un articulo publicado por la Lic. Broitman, A. (2012) en el diario Clarin, Directora
de RR.HH de Pfizer, sefiala que cuando se analizan promociones o seleccion de
talentos, acomparian en el proceso para que, si la ejecutiva decide no aceptar, no sea
por una limitacion sino por decision personal, y agrega que el desafio de las
organizaciones es encontrar la forma de garantizar que las oportunidades de crecimiento
sean igualitarias. También manifiesta que lo mas importante es la flexibilidad, porque

otorga la tranquilidad para poder organizar la vida cotidiana y mas aun acompafiar la
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maternidad de sus empleadas. Ofrecen beneficios como licencias pagas extendidas,

reintegro por guarderia, horarios flexibles, etc.

Tales valores predeciran buena parte de la conducta que puede observarse en el nivel de
los artefactos. Pero si no estan basados en un aprendizaje previo, solo lograran predecir
lo que la gente va a decir bajo una serie de condiciones, por lo tanto es necesario que los
valores obedezcan a una experiencia historica que mejora el rendimiento en su entorno.
Sin embargo para alcanzar el nivel profundo de comprension, para descifrar la
estructura, para predecir acertadamente la conducta futura, tenemos que entender las

presunciones basicas.

3.5.1.3. Nivel 3. Dimension. Presunciones subyacentes basicas.

Este nivel revela la forma como el grupo organizacional percibe, piensa, siente y actla.
Las presunciones béasicas se forman cuando una hipétesis apoyada por un
presentimiento o valor individual llega a ser entendida y aceptada por un grupo como
una realidad, y se cree que en el contexto debe actuarse de ese modo, asi cuando la
solucion a un problema resulta exitosa repetidas veces, queda a la larga arraigada,

convirtiéndose en una presuncion.

Schein, E. (1988) plantea que si una presuncion bésica se encuentra firmemente

arraigada en un grupo, los miembros consideran inconcebible una conducta basada en

cualquier otra premisa, las presunciones son inconfrontables e indiscutibles.
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De esta manera, los individuos orientan sus conductas de acuerdo a las presunciones

que tengan arraigadas.

También en el articulo mencionado anteriormente, el Director de Recursos Humanos de
P&G Argentina, Shinji, H.; afirma que la politica de diversidad de género es
fundamental en la estrategia de negocios de P&G. Y comenta que la compafia
considera a la diversidad como una ventaja competitiva, ya que en un ambiente mas
diverso se producen distintas ideas para llevar a cabo proyectos y soluciones mas
innovadoras.

Aqui se ilustra claramente como los miembros de P&G trabajan y se desarrollan bajo

esta presuncion y es un aspecto fundamental de la cultura.

La esencia de la cultura radica en el patrén de supuestos basicos subyacentes, y una vez
que se comprende este, se puede comprender facilmente los otros niveles que son mas

superficiales y tratar apropiadamente con ellos” (Schein, E.; 1988).

A través de las entrevistas en profundidad que haremos a las cuatro mujeres lideres que
se desempefian en diferentes organizaciones pretendemos conocer la cultura
organizacional en la que actdan y su relacién con ellas. Asi como existen distintas
pautas de comportamiento femenino, existen también distintas organizaciones; una
persona determinada puede expresar necesidades y formas de comportarse diferentes en
distintas organizaciones o incluso en diferentes aéreas de una misma organizacion

(Schein, E.; 1980).
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En el estudio Cultura organizacional e innovacion en las empresas basado en las
investigaciones de Edgar Schein (2004), liderado por Yadira, Rodriguez y Diana, Tovar
de la Universidad de la Sabana, se describen los elementos de la cultura organizacional,

que son la base para entender y analizar la cultura:

a. Practicas de supervivencia externa

v Mision, estrategias y objetivos
Muchas organizaciones resumen sus creencias basicas en la mision que llevan como
insignia, pero también sus creencias se ven reflejadas en lo que desean ser, en su vision
y en los objetivos, igualmente en todas las estrategias que emplean.
Las creencias y valores de las empresas también se ven reflejados en la organizacion del
trabajo diario y en la forma que se perciben a su mercado objetivo, estas percepciones
definen la forma en que se deben realizar los procedimientos en la organizacion.

v" Significado: estructuras, sistemas y proceso
Existen numerosos debates sobre como debe ser la estructura adecuada de una
organizacion (alta, baja, centralizada, descentralizada). Sin embargo, la estructura de
una empresa debe ser adecuada para su funcionamiento y el ambiente natural en el cual
se desempenia.
Por otra parte, a medida que crece la organizacion, se van creando subculturas
determinadas por las diferentes areas, funciones, productos y unidades geograficas. Es
importante que las directivas de las empresas aprendan a manejarlo adecuadamente y
formen un lazo que una a toda la organizacion a pesar de estas subculturas.

v" Medidas: deteccion de errores y sistemas de correccion
Cada empresa tiene diferentes mecanismos para realizar el control de sus procesos y

actividades. Estos mecanismos formar parte de la cultura organizacional, ya que define
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las prioridades de los directivos de una organizacion a la hora de realizar cada uno de
los procedimientos y operaciones. Estos sistemas de control determinan la forma en que
debe hacerse el trabajo y por lo tanto determina la forma de evaluacion del desempefio
de los empleados.

Un mecanismo de control utilizado en las organizaciones es el trabajo por objetivos, por
lo tanto el desempefio de los empleados se determina por el nivel de cumplimiento de
los objetivos planteados.

Existen organizaciones que son muy rigurosas con la existencia de errores y por lo tanto
ejercen castigos cuando los empleados cometen algun error, pero por otra parte, existen
empresas que tienen una administracion paternalista donde no hay castigos por los
errores cometidos. Los dos extremos en este caso son malos, las organizaciones deben
plantear objetivos y trasmitirlos de forma efectiva a todos los miembros de la empresa,
sin embargo, cuando hay errores se deben hacer énfasis en ellos, utilizandolo como una
fuente de aprendizaje, para evitar que se repitan nuevamente.

La cultura no solo se trata de las personas y la forma en que se les motiva o recompensa,
la cultura es el corazdn de la organizacion y es el corazon de la mision y las estrategias

desarrolladas por la empresa a lo largo de su existencia.

b. Practicas de integracion interna
v' Lenguaje y conceptos comunes.
Una de las més claras manifestaciones de la cultura es el lenguaje comun y las formas
de pensar similares dentro de la organizacion, un ejemplo de esto se puede apreciar en la
cultura de un pais. Esta caracteristica se debe al entorno donde se desempefian los

empleados generando conceptos comunes, utilizados en su labor diaria. La creacion de
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un lenguaje comdn también lo determina la experiencia vivida por los empleados a
través de los afios de la organizacion.
Cada organizacion tiene una cultura diferente, por lo tanto cada empleado nuevo debe
aprender a desempefiarse en ella para lograr una aceptacion entre todos los empleados
de la empresa.

v Limites e identidad de grupo
Dentro de las organizaciones existen varios grupos o subculturas, las cuales manejan
informacién y/o secretos en el ambito personal y organizacional, generando una
identidad con el grupo y con la empresa.

v La naturaleza de la autoridad y las relaciones.
Muchas empresas tratan de controlar el nivel en que se relacionan sus empleados,
procurando mantener los niveles jerarquicos en la organizacion, con el fin de evitar que
se generen relaciones mas alla de las relaciones laborales. Por otra parte, existen
organizaciones que buscan formar una especie de familia con todos los miembros de la
organizacion.
Es importante que las directivas de las organizaciones tengan en cuenta que los seres
humanos son personas sociales por naturaleza y que por lo tanto esperan poder
relacionarse con las personas de su trabajo y encontrar amigos y comparieros. Cuando
existe un ambiente de cordialidad y confianza dentro de las organizaciones se reduce la
competitividad y se facilita el trabajo en equipo.

v Asignacion de recompensas y estatus
Las organizaciones desarrollan un sistema de recompensas y estatus para premiar a los
empleados por sus meritos; como la promocion o ascenso de cargos y recompensas

econdmicas.
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Para las personas que ingresan a la organizacion no es facil reconocer a simple viste los
sistemas de recompensas y tampoco el comportamiento que se espera de ellos, para

lograr esto, los nuevos empleados se toman varios meses.

c. Creencias arraigadas
La cultura organizacional esta influenciada por la cultura del pais donde se encuentran,
al igual que por las creencias de los fundadores, lideres y miembros de la empresa. Estas
se ven reflejadas en las politicas de la organizacion.
v Naturaleza de las relaciones humanas
Es importante determinar si la cultura ejerce una posicion dominante, simbolica o
pasiva dentro de la organizacion.
Cuando las directivas de una empresa aprenden a administrar adecuadamente la cultura
organizacional, esta se puede convertir en una ventaja competitiva.
Una de las principales decisiones que deben tomar las directivas de las organizaciones
es que forma de trabajo deben promover, si el trabajo en equipo o el trabajo individual.
v La naturaleza de la realidad y la verdad
Las personas empiezan a formar sus creencias con sus padres o profesores y las
modifican de acuerdo a sus propias experiencias. Gran parte de la formacion del
comportamiento de las personas en su vida adulta, lo determina la forma en que se
trabaja en la organizacion a la que pertenece.
v' Lanaturaleza humana
La cultura organizacional estd basada en las creencias sobre la naturaleza humana.
Algunas empresas creen que los empleados son perezosos y solo responden a incentivos
externos como el dinero, esta teoria corresponde a la teoria X. Sin embargo, otras

organizaciones creen que los empleados trabajan porque buscan aprender y buscan
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oportunidades para crecer, estas creencias corresponden a la teoria Y. dependiendo de la
creencias que tengas las directivas de la organizacion se determina las estrategias y
controles hacia los empleados.
v La naturaleza del tiempo y el espacio

Las creencias acerca del tiempo y el espacio definen como nos sentimos en cualquier
ambiente. Para diferentes culturas llegar temprano y salir tarde del trabajo puede tener
varios significados y esto lo determina la organizacion.

Cuando se enuncia el concepto de espacio, se refiere a la distribucion del espacio fisico
en la organizacion. La importancia de este elemento radica en su gran influencia en el
tipo de relaciones que se pueden formar entre las personas de la organizacion, cuanto
mas cercanos se encuentran los escritorios y las oficinas abiertas, es mas facil entablar

relaciones cercanas.

La cultura determina la integracién y la forma de trabajar dentro de la organizacién, por
lo tanto una definicién adicional que contribuye al concepto de cultura es el patrén de
aprendizaje de creencias basicas que funcionan dentro de la organizacion y por tanto
debe considerarse como algo valioso, adicionalmente le ensefia a los nuevos miembros
de la empresa como deben hacer y percibir las cosas, como deben pensar y sentir en

relacién con los problemas de la organizacion. (Schein, E., 1988).

En este trabajo pretendemos profundizar en el andlisis de la cultura organizacional y
como esta se relaciona con el estilo de liderazgo de las mujeres lideres.

La incorporacion de las mujeres en las organizaciones que tradicionalmente estan
dominadas por hombres, exigio la adopcién de pautas, comportamientos y costumbres,

que son parte de la cultura de las organizaciones. Tal como lo demuestra Loden, M.
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(1987) en su libro Liderazgo Femenino, las mujeres tendieron a incorporar pautas
masculinas, adoptando los modelos propios de la cultura tradicional y patriarcal, que

van desde la forma de comportamiento hasta las maneras de vestirse.

Por su parte, Heller, L. (2004) es su libro, Nuevas voces del liderazgo, manifiesta que el
techo de cristal esta teniendo algunas grietas, sin embargo no alcanza para garantizar la
igualdad de oportunidades, todavia persisten, en la mayoria de las sociedades, pautas

culturales que nos llevan a afirmar que el techo de cristal definitivamente existe.

Ademas la autora como resultado de un estudio® con mujeres ejecutivas en empresas de
diferentes tamafios y sectores comprobd la influencia que la cultura de la organizacién
ejerce sobre los estilos de conduccién. Heller, analiza la cultura de las organizaciones a
través de algunos parametros relacionados como los sectores de actividad, tamafio y
origen del capital, y como esta influye en los estilos de conduccion de las mujeres de
altos puestos de responsabilidad. Como resultado concluye que la cultura y los valores
de la empresa influyen en gran medida en las ejecutivas lideres y con el tiempo va
generando una fuerte identificacidon entre sus valores y los de la empresa. Y que las
empresas mas favorables a promocionar mujeres son extranjeras, de los sectores

comerciales y de servicios y de tamafio mediano.

Menciona también que las ejecutivas sefialaron como obstaculos mas frecuentes que

deben enfrentar en sus lugares de trabajo, las actitudes y prejuicios de sus superiores y

> Estudio comparativo en diferentes empresas, Informe Final para la investigacion realizada para el
Centro para el Género en las Organizaciones del Simmons College de Boston, en 7 paises de América
Latina.
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colegas hombres, y ademas la persistencia de estereotipos negativos sobre las

habilidades de las mujeres en cargos de maxima responsabilidad.

Un ejemplo de ello lo relata una entrevistada (Heller, L.; 2004) que tuvo dificultades
que enfrentar al ingresar a la organizacion con una fuerte cultura masculina; quien
cometa,; “Tuve que cambiar desde la forma de vestir hasta algunos de mis
comportamientos como por ejemplo, sacarme los aros para no distraer a los

empresario.”

Otra de las entrevistadas comenta que hay mujeres que para alcanzar posiciones
destacadas, adoptan actitudes masculinas; no se visten, se cubren, no dejan que el
hombre les abra la puerta. Y agrega este no es un secreto para tener éxito, al contrario,
la femineidad de la mujer es su ventaja competitiva. Hoy en dia la mujer no debe
renunciar a ser femenina y esposa y madre cuando sea el caso, para triunfar en los

negocios (Chinchilla, N.; 2007).

La cultura organizacional es la propiedad que tienen los grupos de acumular el
aprendizaje que han tenido a través de experiencias comunes durante toda la historia de
la empresa. Esta definicion hace referencia a que muchas caracteristicas de la cultura
organizacional existente, se deben a las experiencias que han tenido los miembros de la
empresa frente a diversos factores y que han contribuido a reforzar sus creencias y su

comportamiento (Schein, E.; 1988).

Recientemente un articulo publicado por la periodista Aseefh, M. (2014) en el Diario El

Cronista, sobre la presencia de las mujeres en puestos directivos, los especialistas en el
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tema coinciden en que aun falta mucho por recorrer para lograr la paridad de géneros en
el ambito laboral. Si bien la mujer gand terreno, todavia queda mucho por trabajar dice

Videla, M., actual directora de Sustentabilidad y Asuntos Publicos de Manpower.

Por otra parte, la consultora Glue Consulting, especializada en el segmento de Gerencia
y Alta Direccidn, segun un relevamiento entre 700 empresas desde grandes, locales y
extranjeras, hasta pymes, en Argentina solo el 4% de las posiciones de CEOs son
ocupadas por mujeres, mientras que el porcentaje de mujeres en altas gerencias y
direcciones en empresas multinacionales asciende al 25%. De todos modos, en relacion
a lo que sucedia 10 afios atras, tanto a nivel mundial como nacional, se observa que la
tendencia en el aumento de las mujeres en posiciones de liderazgo es positiva y
continuara creciendo afio a afio. De la misma manera coincide, Maria Olivieri,
Executive Manager de PageGroup quien explica que el desequilibrio se debe en gran
parte a las empresas que no cuentan con una cultura en donde las mujeres puedan
desempefiar su rol de liderazgo y al mismo tiempo, mantenerse como columna vertebral
del hogar.

Para la CEO de Randstad, las compafiias deben vencer el paradigma de que la mujer
debe responder a los parametros masculinos en el &mbito laboral, olvidandose de que el
mayor valor agregado esta en la diversidad. Entonces el desafio es grande y debera
surgir del reconocimiento de la complementariedad del trabajo del hombre y la mujer,

concluye.
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3.5.2. Modelo de Cameron y Quinn

Cameron y Quinn (1999) han sido los autores de un modelo de conceptualizacion sobre
cultura organizacional construido bajo el marco de referencia denominado Competing
Values Framework (CVF), presentado en su libro Diagnosing and Changing

Organizational Culture (Diagnosticando y Cambiando la Cultura Organizacional).

El proposito de este modelo es diagnosticar la cultura de una organizacion en particular
identificando cuatro grandes clases o tipos de cultura dominante: Clan, Adhocracia,
Jerarquizada y de Mercado. EI modelo muestra ademas si la organizacion tiene
caracteristicas predominantes en cuanto al grado de flexibilidad ante los cambios del
entorno de parte de sus miembros y control frente a los cambios. EI modelo presenta
dos dimensiones, la primera diferencia los criterios de efectividad que enfatizan la
flexibilidad, discrecion y dinamismo, propio de organizaciones dindmicas y cambiantes.

» Las caracteristicas de estabilidad y control, significan que los miembros de la
organizacion estan inmersos en un ambiente laboral controlado, que no siempre
da lugar a desvios frente a lo establecido, ya que los integrantes de la
organizacion prefieren esta forma de trabajo y necesitan de ella.

» La flexibilidad y discrecion, se da en organizaciones en las cuales sus miembros
son capaces de variar su comportamiento en algin grado, de acuerdo a las
circunstancias del entorno y es la organizacion misma la que promueve este tipo
de comportamiento.

La segunda dimension refleja el grado en el cual una organizacién esta orientada hacia

el funcionamiento interno o externo.
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» La orientacion interna e integracion se refiere al tipo de organizacion que tiende
a mirar hacia el interior de ella en su accionar diario y por ende su cultura no se
afecta facilmente por cambio en el entorno.

» La orientacion externa y diferenciacion, corresponde a aquellas organizaciones
que centran su atencion en factores externos que inciden poderosamente en la
modificacion y adaptacion de su cultura.

Estas dimensiones conforman cuatro cuadrantes, tal como se ilustra en la Figura 2.

Flexibilidad y discrecion
B
\ \\
ﬁ:;lzlllclizlr?o - “ - / \ I s Foco externoy
7 & V i diferencia ciéon
s g
|
Estabilidad y Control

Figura 2.-Modelo Valores en Competencia, Extractada de Tesis de Master en alta Direccién Publica, Instituto Global
de Altos Estudios en Ciencias Sociales, 2012.

El instrumento utilizado para evaluar la cultura es el denominado Organizational
Culture Assessment (OCAI). Se presenta en forma de cuestionario que posibilita
interpretar e identificar el perfil cultural basado en los valores, asunciones e

interpretaciones de las personas en las organizaciones. (Ver anexo 1)
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En este trabajo interesa conocer por medio del cuestionario y la entrevista en
profundidad la cultura actual de la organizacion en la cual las Directoras, Ejecutivas y
emprendedoras se encuentran liderando.
El cuestionario cuenta con cuatro tipos de culturas que analiza de modo transversal por
medio de seis dimensiones:

1. Caracteristicas dominantes

2. Liderazgo

3. Direccion de los empleados

4. Lo que mantiene unida la organizacion

5. Enfasis estratégico

6. Criterio de éxito
Cada dimensién de las mencionadas tiene cuatro alternativas que la entrevistada debe
asignar un puntaje de 1 a 100 puntos. Una vez que se tienen los puntajes se procede a
calcular el promedio de puntos por cada una. Luego se integra los resultados del
cuestionario en el modelo de valores de competencia. Cada cuadrante se divide con la
linea recta de 45° que se numera desde el 1 al 100. Estos ejes indican el promedio
obtenido por cada dimensidn, es decir mientras mas cercana a 100 este una organizacion
en un cuadrante, se supone mas cercana a ese tipo de cultura organizacional dominante.

Se puede observar la division de los cuadrantes en el Cuadro 4.

A partir de la revision de la literatura y teniendo en cuenta el objetivo de este trabajo de
determinar la relacion entre el estilo de liderazgo de las lideres mujeres y la cultura
organizacional de las empresas gestionadas por ellas, utilizaremos la metodologia de
Cameron y Quinn para determinar la cultura dominante de la organizacién y la relacion

con el estilo de liderazgo de cada una de ellas.
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Conocer el tipo de cultura organizacional permite identificar y asociar caracteristicas
deseables del estilo de liderazgo y cuales son los criterios de eficacia y los modelos de
gestion que la organizacion establece.

En cuanto al rol de los lideres, aquellos que generan los mas altos rendimientos han
desarrollado capacidades y habilidades que les permiten tener éxito en cada uno de los
cuadrantes (Cameron y Quinn; 2006). En otras palabras, los buenos lideres tienen la
capacidad de identificar qué tipo de liderazgo es el apropiado para el tipo de cultura de

la organizacion y la forma en que se adapta.

l Flexibilidad y Discrecion

Cultura CLAN Cultura ADHOCRATICA

Orientacion: Colaboracion Orientacion: Creatividad

Tipo de Liderazgo: Tipo de Liderazgo:
Facilitador/Mentor Innovador/Empresarial/Visionario
Valores Rectores: Valores Rectores:

- Comprqmis_o -Productos innovadores

- Comunicacion - Transformacion

-Desarrollo -Agilidad

o ) ) Criterios de eficacia: Capacidad de
Criterios de eficacia: El desarrollo innovacion, vision y nuevos
humanoy la participacion. productos
Cultura JERARQUICA Cultura MERCADO

Orientacion: Control Orientacion: Competencia
Tipo de Liderazgo: Tipo de Liderazgo:
Coordinador/Organizafor/Observador Controlador/Competidor/Productor
Valores Rectores: Valores Rectores:

- Eficacia - Cuota de mercado

- Oportunidad - Cumplimiento de objetivos

- consistenciay uniformidad - Rentabilidad

riterio i ia: y Criterios de eficacia: Competencia

eficiencia con procesos - agresivay foco enelcliente. |

Estabilidad y Control

Cuadro 4- Los valores competitivos de liderazgo, efectividad y teoria organizacional. Extractada del Estudio de

Cultura y liderazgo en una empresa de servicios venezolana. Universidad Metropolitana, 2010.

La cultura como herramienta utilizada por quienes conducen la organizacion facilita el
cambio, en la medida que valora méas el compromiso del empleado con la organizacion
y promueve el desarrollo.
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3.5.3. Tipologias de Cultura

Podemos encontrar diferentes tipologias de cultura en funcion de cuales sean los
pardmetros culturales que cada autor considere mas relevante. Aunque resulta dificil
encontrar una organizacion con un determinado tipo de cultura en sentido estricto, la
clasificacion que se haga es importante a la hora de estudiar y determinar las principales

caracteristicas de una cultura.

En una investigacion titulada, El efecto del género del gerente sobre la cultura
organizacional de la PYME (2010), que se realiz6 con el objetivo de identificar la
cultura organizacional y que incidencia tiene el género del gerente, utilizaron la
clasificacion de Cameron y Quinn (1999), los resultados muestran que las empresas
gestionadas por mujeres tienen mayor incidencia en la cultura del clan y los hombres

mayor incidencia en la cultura de mercado.

Nos interesa conocer la cultura de la organizacion en la que pertenecen las lideres
mujeres, seran ellas quienes describiran las caracteristicas de la cultura por medio de la
entrevista en profundidad, al fundamentarse en diversos parametros culturales, tales
como tipo de poder, grado de compromiso de los miembros de la empresa, estructura

organizativa, estilos de liderazgo, sistemas de recompensa, etc.

Diferentes culturas organizacionales pueden ser apropiadas en distintas circunstancias y

ningdn tipo Unico de cultura es apropiado para todas las situaciones (Hellriegel, D. y

Slucum, J.; 2004).
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Cameron y Quinn (1999) definen cuatro tipologias culturales, las que se sintetizan en el

cuadro 4 y se describen a continuacion:

3.5.3.1. Cultura de Clan

La organizacion es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las personas comparten
mucho entre si. En general es como una familia. Los lideres son como mentores o
figuras paternas. La organizacion se mantiene unida mediante lealtad y tradicion, y el
compromiso es alto. Se pone énfasis en el desarrollo de los recursos humanos y se da
importancia a la cohesion y la moral. Se da importancia al trabajo en equipo, la
participacion y consenso. El éxito es definido en términos de sensibilidad a los clientes
y preocupacion por la gente. La organizacion establece como prioridad el trabajo en

equipo, la participacion y el consenso.

3.5.3.2. Cultura Innovadora

Representa el tipo de organizacion altamente sensible a los cambios acelerados y las
turbulencias que caracterizan al mundo organizacional del siglo XXI.

Los miembros ven a la organizacion como un lugar dindmico para trabajar, de espiritu
emprendedor y ambiente creativo. Lo que mantiene unida a la organizacion es el
compromiso con la experimentacion y la innovacion. Las personas, tienden a ser
creativas y toman riesgos aceptados. Los lideres también son considerados innovadores
y tomadores de riesgo. A largo plazo, el énfasis de la organizacion esta en el
crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos. El éxito significa ganar productos o
servicios nuevos o unicos. Ser un lider en productos o servicios es importante. La

organizacion estimula la iniciativa individual y la libertad.
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3.5.3.3. Cultura de Jerarquia

Una organizacién con esta cultura se caracteriza por un lugar de trabajo muy formal y
estructurado. Los procedimientos dirigen lo que las personas hacen. Los lideres se
enorgullecen de ser buenos coordinadores y organizadores, con mentalidad eficiente.
Las normas formales y las politicas mantienen la organizacion unida. La preocupacion a
largo plazo reside en la estabilidad y el desempefio con operaciones tranquilas y
eficientes. El éxito es definido en términos de seriedad en las entregas, planificacion
estable y bajos costos. La administracion de recursos humanos se basa en ofrecer un
puesto de trabajo seguro y previsible, en el cual las recompensas al personal estan dadas

principalmente por los ascensos y aumentos en las remuneraciones.

3.5.3.4. Cultura de Mercado

Una organizacion con cultura de mercado se caracteriza por estar orientada a los
resultados y su mayor preocupacion consiste en conseguir que el trabajo se haga. Las
personas son competitivas y orientadas por objetivos. Los lideres son productivos y
competitivos, ademas exigentes. Lo que mantiene la organizacion unida es el énfasis en
ganar. El enfoque a largo plazo se hace en las acciones competitivas y el logro de los
objetivos medibles. El éxito es definido en términos de cuotas de mercado y
penetracion. Los precios competitivos y el liderazgo son importantes. El estilo

organizativo es el de la competitividad.

Entonces identificado el tipo de cultura de la organizacion con el modelo de Cameron y

Quinn, se hace necesario identificar las practicas de la organizacion que inciden en su

Pagina 50 de 201



Relacion entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

formacion, se requiere conocerla desde un enfoque sistémico. Se entiende que aplicando
también, el modelo de Edgard Schein, como investigacion cualitativa, no estariamos
limitando la cultura a cuatro tipologias que podrian limitar los diversos atributos
culturales que existen.

Al combinar ambos modelos integrados lograremos obtener un diagndstico integral de
la cultura de la organizacion. En la Figura 3, se muestran ambos modelos que seran

utilizados para el diagnostico en la presente tesis.

Niveles de la Cultura “efecto Iceberg”
de Edgar Schein, 1998.

Y - Artefactos
\\
a0 &‘ A

Flexibilidad y discrecion

Enfoque
interno

Enfoque
extemno

Estabilidad y control

Figura 3. Modelos de analisis y evaluacion de la cultura organizacional.

Robbins, S. (2009) en su libro, Comportamiento Organizacional, sostiene que la cultura

de una empresa puede ser débil o fuerte.

Las culturas fuertes se caracterizan porque los valores centrales de la organizacion se

aceptan con firmeza y se comparten ampliamente y cuanto mas sean los miembros que
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acepten los valores y mayor su adhesion a ellos, mas fuerte sera la cultura, en cambio,

con una cultura débil nada de esto sera posible.

Para comprender mejor tanto a la cultura débil

distinguen aspectos que caracterizan a ambas;

como fuerte, en el Cuadro 5, se

CULTURA DEBIL

CULTURA FUERTE

» La supervision es estrecha y el >
personal tiene poca libertad en su
trabajo.

» El puesto de trabajo es >
estandarizado y las reglas y
procedimientos estan debidamente
formalizados.

» La gerencia centra mas su atencion >
en producir y escaso interés por su
personal. >

» Los miembros de la organizacion
solo se identifican con su grupo de >
trabajo.

» Se premia la fidelidad, el esfuerzo
y la cooperacion, es decir, que se
desconectan los niveles >
productivos del personal.

» La gerencia mantiene un nivel
minimo de conflicto constructivo,
por la presencia de conflictos
disfuncionales o destructivos. >

» Bajo propension al riesgo no se
estimula al trabajador a ser

innovador.

La supervision es general y el
personal tiene libertad de resolver
los problemas de su cargo.

Los puestos de trabajo son
flexibles y las reglas y los
procedimientos no son
formalizados.

La gerencia muestra gran interés,
ayuda y afabilidad por su personal.
Los miembros se identifican con la
organizacion en su conjunto.

Las compensaciones y ascensos
que otorgan al personal estan
basados en su nivel
de productividad.

La gerencia intencionalmente
aumenta la intensidad de los
conflictos funcionales, lo
suficiente para que siga siendo
viable y creativo.

Existe una elevada propension al
riesgo, se alienta y se utiliza el
talento creativo e innovador del

personal.

Cuadro 5- Esquema del libro Comportamiento Organizacional (Stephen Robbins).
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Se debe entender a la cultura débil, como aquella donde las personas estan como
"encerradas” porque no pueden realizar bien su trabajo o llevarlo a cabo completamente,
porque les ha sido impuesto un limite que no les permite explotar sus conocimientos por
lo que han sido blogueados; ademas, con esto se daria lugar al desperdicio de tiempo
porque a la otra persona que seguiria con el trabajo habria que explicarle todas las
gestiones realizadas; esto rige asi, porque la maxima autoridad muestra excesiva
preocupacion por la produccion y deja en el olvido total a las personas, sin darse cuenta
que son los elementos mas importantes para que se lleve a cabo el funcionamiento de la
empresa.

En este tipo de cultura los individuos se identifican s6lo con su grupo de trabajo y se
sienten excluidos de ciertas actividades que se realizan en la organizacion, porque las

reglas son muy rigidas y existe elevada presion hacia los empleados.

Robbins, sostiene que la cultura fuerte tiene mayor impacto en el comportamiento del
empleado y un claro indicador de este tipo de cultura es la poca rotacién de personal en
la organizacién. Como resultado se obtendra un alto nivel de cohesién, fidelidad y
compromiso organizacional, ademas hay menos propension a abandonar la empresa.

Cuanto mas fuerte es una cultura, mayor sera el grado de influencia que ejercera sobre

los miembros.

3.6. Liderazgo relacionado con la cultura organizacional

Las culturas empresariales son creadas por lideres y una de las funciones mas decisivas
del liderazgo bien puede ser la creacion, conduccién y siempre que sea necesario la

destruccion de la cultura. La cultura y el liderazgo, son dos caras de la misma moneda,

Pagina 53 de 201


http://www.monografias.com/trabajos7/impu/impu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/fintrabajo/fintrabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/rhempresa/rhempresa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/presi/presi.shtml

Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

que no pueden ser entendidas por separado. (Schein. E.; 1985). Para Schein, los lideres
crean y conducen las culturas. Son los y las lideres uno de los principales actores en la

conformacién y transformacion de pautas culturales.

La cultura organizacional determina como se realizan todos los procedimientos en la
empresa, representa la vision y objetivos comunes de todos los miembros de la
organizacion.

Schein, E. (1992) en su libro, Organizacional Culture and Leadership, define el
liderazgo como la actitud para examinar y administrar la cultura. EIl autor considera la
organizacion como un grupo y analiza la cultura organizacional como una pauta de
supuestos basicos compartidos, adquiridos por la adaptacion e integracion. En el
aprendizaje organizacional, los supuestos basicos cambian en las mentes de los
miembros del grupo. La labor del lider es promover esos cambios, ayudando a los
miembros a desarrollar la motivacion para el cambio. Los lideres pueden fomentar una
cultura de aprendizaje si la visualizan y si comunican esa vision. ;Qué sucede en el caso
de que los liderazgos sean ejercidos por mujeres? El autor, habla de administrar la
cultura, y cree que el cambio cultural se puede administrar, ain cuando eso también
depende de que los supuestos cambiados den resultado para adaptarse de manera
efectiva al ambiente externo y producir un bienestar interno. Para intentar un cambio
cultural es necesario que los y las lideres sean conscientes de la necesidad del mismo y

visualicen los beneficios, ya que son ellas las que pueden cambiar las pautas.
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3.7. El Techo de Cristal

La expresion techo de cristal comenzé a popularizarse en Estados Unidos a mediados de
la década del ochenta, en alusion metaférica a las barreras invisibles que impiden a
muchas mujeres con elevada calificacion y capacidad personal y profesional acceder a
los niveles de direccion y responsabilidad. En 1991, el gobierno de ese pais creo la
comision de los techos de cristal y aprobd la ley del mismo nombre, destinada a
imponer sanciones a las grandes empresas que, en los niveles mas altos de su escalafon,
ejercen una actitud discriminatoria contra las mujeres. La metafora es atractiva, ya que
trasmite que aquello que se halla inmediatamente encima de nosotros esta al alcance de
la gente, pero cuando es una mujer la que intenta alcanzarlo, se interpone un techo de

cristal (Alizade, M.; 2007).

El Techo de Cristal caracteriza a una superficie superior invisible en la carrera laboral
de las mujeres, dificil de traspasar. Es una barrera que impide a las mujeres seguir

avanzando (Burin, M.; 2002).

Por su parte Heller, L. (2005) sostiene que el Techo de Cristal, son barreras invisibles
que estan y persisten en la sociedad y obstaculizan la obtencion de los objetivos
laborales deseados por una persona. Estas barreas invisibles a que hacen referencia los
estudios sobre el tema son factores de origen tanto externos como internos y que
impiden la autorrealizacion de la mujer. La autora dice que las mujeres estan entre “el
techo de cristal y el piso engomado”, donde el techo de cristal es la limitacion invisible

que tienen en las organizaciones para su desarrollo gerencial y el piso engomado o
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pegajoso, estd marcado por las propias limitaciones que se autoimponen las mujeres por

privilegiar sus roles en la familia o por no animarse a dar el salto.

A partir de los estudios realizados desde la perspectiva de género, que indican como
nuestra cultura patriarcal construye semejante obstaculo para las carreras laborales de

las mujeres (Heller, L.; 2004; Lopez, A.; 2005 y Debeljuh P.; 2010).

Un articulo publicado por la revista gestion (2013) titulado: EI fin del concepto de techo
de cristal, ilustra claramente lo que venimos desarrollando. Se menciona que a raiz de
un estudio en Gran Bretafia el concepto techo de cristal que sirvio para explicar las
barreras invisibles que impiden el progreso de las mujeres desde 1986, podria darle paso
a otro, mas complejo, para explicar las multiples dificultades del ascenso social

femenino en el siglo 21.

El estudio fue realizado por la consultora Ernst&Young que encuesto a 1100 mujeres y
llego a la conclusién de que son mdltiples factores que impiden el ascenso femenino
como por ejemplo, la edad, la ausencia de referentes, el impacto de la maternidad, las
cualificaciones y la falta de experiencia. Estas barreras pueden impactar en las mujeres
en cualquier momento, las organizaciones deben dar respuesta. Aunque hoy hay mas
mujeres en los directorios, porque las compafiias apuntan a mayor diversidad de género
en sus composiciones, muchas de las mas talentosas renuncian antes de llegar a esa

instancia.
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Pero sorprendentemente no es el genero sino la edad la carga mas pesada que dicen
sentir las mujeres hoy. Muy jovenes o muy viejas, 32% de las encuestadas piensa que la
edad impacta en sus carreras negativamente. Las mas afectadas dicen ser las mas
jovenes, entre 18 y 23 afos. La falta de experiencia o de cualificaciones académicas es

el segundo mayor problema, con 22% de las encuestadas preocupadas.

Una de cada cinco mujeres encuestadas también admitié que la maternidad podria ser

un problema en su ascenso laboral.

La clave, dicen desde Ernst&Young, es un ataque preventivo creando programas que
ayudan a las mujeres a volver al trabajo después de tener un hijo. Estos factores influyen
negativamente pero, se pueden superar siendo responsables y con el apoyo de las

empresas y el Estado.

Debeljuh, P. (2010) publicé su libro, Mujer y Liderazgo. En este libro, con un estilo
directivo, atractivo y préactico, basado en entrevistas que ilustran los aspectos de las
mujeres en puestos de decision sobre los impulsores que afectan su desarrollo
profesional, la autora plantea que la falta de flexibilidad laboral es indicada como uno
de los principales motivos a la hora de identificar obstaculos en su desarrollo laboral.
Esto se debe a que las mujeres que ocupan puestos de direccidn estan expuestas a un

mayor estrés que los hombres por la necesidad de conciliar la familia con el trabajo.

Lo mencionado se muestra en una nota publicada por Pintos, M.E., (2004) en la revista
mercado, Mujeres que Mandan, en la que se entrevistd a 20 ejecutivas que ocupan
puestos de responsabilidad. Una de ellas, Llapur, M., Directora de Relaciones Externas

de Gas Natural, reconoce que, en materia de exigencias, la mujer tiene un plus; debe
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conseguir equilibrar el trabajo con las actividades personales. De acuerdo con la
ejecutiva, se exige mucha dedicacion en el &mbito laboral, “pero, necesariamente, la
mujer tiene que hacer un esfuerzo adicional ya que debe aprender a compatibilizar el
trabajo, con el hogar, la familia, sus estudios y demas actividades recreativas”.
Respecto al techo de cristal afirma no haberlo sentido jamas, aunque reconoce gue, ain
hoy, se piensa casi exclusivamente en hombres para determinadas funciones y dice,

todavia hay algunos gestos machistas en el comportamiento de algunas empresas.

Es de destacar también que en la mayoria de las sociedades, pautas culturales muy
fuertes que nos llevan a afirmar que el techo de cristal definitivamente existe y por
ahora sélo sufre algunas quebraduras. En Argentina, los distintos estudios llevados a
cabo durante los Gltimos afios, entre ellos el de Mass Séaez, Garcia y Cukierman, 1998 y
Wirth, L.; 2002, Heller, L.; 2004) demuestran que la mayoria de las empresas no son
propicias a promocionar a mujeres por cuestiones culturales y de “machismo”. Es decir,
existen tipos de cultura mas propensas a incorporar mujeres en cargos de liderazgo

social, y otros mas reacios.

Sin embargo no todas las empresas son iguales, haciendo referencia a lo anterior
actualmente hay una tendencia a la inclusién de la mujer en las organizaciones, un
ejemplo de ello es Kimberly-Clark que fue distinguida con el Premio Catalyst 2014 por
su desempefio en la contratacion, el progreso profesional y el desarrollo de las mujeres
en sus lugares de trabajo. La iniciativa denominada, “Lidera tu poder: Fortaleciendo el
Negocio de las mujeres lideres” es impulsada por la compafiia para la construccion de
una organizacion diversa e inclusiva que se ve, piensa y comporta como los

consumidores que compran los productos.
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En los ultimos cuatro afios, la empresa logré un aumento global del 71% en el nimero
de mujeres que ocupan posiciones de direccion o de liderazgo. En la Argentina, el
porcentaje total de mujeres en la compafiia se incrementd del 16,50%, en 2012, al
21,53% en el afio 2013. Mientras que el porcentaje de mujeres en cargos gerenciales,

crecio de un 11%, en 2009, a un 27%, en 2013.

Para entender el término techo de cristal es necesario analizar los rasgos o factores
que lo describen. Especialistas en estudio de género (Burin, M; 2004: Alizade, M.;
2007) coinciden en la existencia de factores externos e internos, que dificultan el
desarrollo profesional de las mujeres, pero que también perjudican a la organizacion al

impedir el aprovechamiento del talento femenino.

Burin, M. (2002) en un articulo publicado por la Universidad de Ciencias Sociales y
Empresariales, sobre techo de cristal, comenta, que techo de cristal puede ser
comprendido en su complejidad mediante la figura de un prisma, esto es, una figura
facetada, con muchas caras que describen los numerosos rasgos que lo componen. Entre
esa multiplicidad de rasgos que construyen el “techo de cristal”, algunos son objetivos,
impuestos por la cultura patriarcal imperante en la mayoria de las organizaciones
laborales, disefiadas sobre modelos de trabajo tipificados como masculinos; otros rasgos

son subjetivos, construidos a lo largo de la historia de cada sujeto, en su singularidad.

Lopez, A. (2005) también investigadora en temas de Género, comenta que los factores
son barreas invisibles derivadas de prejuicios psicolégicos y organizativos. Estas
barreras pueden ser externas e internas e influyen en el desarrollo de la mujer en las

organizaciones. Describe las siguientes barreras externas:
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3.7.1. Factores obstaculizadores Externos; estdn definidas por factores que

dificultan el acceso y promocion de las mujeres a puestos de direccion.

Estructura organizacional, definida como las distintas maneras en que puede ser
dividido el trabajo dentro de una organizacion para alcanzar luego la coordinacion del
mismo orientandolo al logro de los objetivos (Henry, M.; 1997).

La tendencia general es que la segregacion laboral de género estd determinada por la
posicién ocupada en la estructura jerarquica de la organizacion. Las mujeres ocupan los
escalafones laborales mas bajos mientras que los puestos de mayor estatus estan
ocupados por hombres. Las mujeres directivas han de desempefiar su trabajo
enfrentandose a una cultura masculina y redes de hombres que continua provocando una
clara segregacion de género tanto vertical como horizontal (Ramos, A.; Barbera, E. y

Sarrio, M.; 2003).

Heller, L. (2004) en su libro, Nuevas Voces del Liderazgo, distingue la segregacion en
horizontal y vertical. La primera es la que se produce en el reparto de varones y mujeres
entre distintas ocupaciones. La segunda analiza la distribucion de varones y mujeres
dentro de una misma ocupacion, cuando uno de los dos sexos tiende a situarse en
niveles superiores.

La segregacion vertical esta directamente vinculada con obstaculos que provienen de
condiciones externas para ascender a los puestos superiores; mientras la horizontal hace
referencia a las preferencias individuales por las cuales varones y mujeres se concentran

en ocupaciones o profesiones.
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v' Cultura organizacional, de caracter androcéntrico caracterizada por valores

masculinos es otra de las barreras externas en la promocion de mujeres a los puestos de
liderazgo. Desde los afios 90 investigaciones comienzan a relacionar las dificultades de
las mujeres para lograr posiciones de poder y responsabilidad con la cultura
organizacional (Loden, M; 1993; Instituto de la Mujer®. 1990; Sanchez, A.; 1997)
apoyan la hipotesis de que la cultura organizacional estd orientada por valores
androcentricos excluyentes de lo femenino, lo que provoca trabas para el desarrollo de

las mujeres.

Segun una investigacion realizada por Amparo Ramos, Ester Barbera y Maite Sarrio
(2003) en la que estudian las barreras que obstaculizan el desarrollo profesional de las
mujeres. Las autoras sostienen que la cultura organizacional actta en detrimento de la
promocion laboral de las mujeres a traves de procesos influidos por estereotipos y roles
de de género. Estos procesos son; las reglas informales, redes o networks, la politica de
recursos humanos relativa a la seleccién de personal y de desarrollo de carrera de los
miembros de la organizacién, la escasez de mentorizacion de mujeres y la falta de
politicas organizacionales tendientes a lograr un mayor respeto a la vida privada y de

conciliacion ente el trabajo y la familia.

La consultora multinacional de Recursos Humanos Randstad, junto a Mujeres
Empresarias, organizd el Panel de Discusién, Liderazgo de la Mujer en cargos
ejecutivos (2013) evento en el que se analizaron las razones de los bajos indices de

insercion de mujeres en puestos de alta responsabilidad, fenédmeno que ubica a Chile en

® El Instituto de la Mujer es un organismo autonomo dependiente del Ministerio de Sanidad, Servicios
Sociales e lgualdad de Espafia, a través de la Secretaria de Estado de de Servicios Sociales e Igualdad.
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una de las peores posiciones a nivel mundial, ya que de acuerdo a los Gltimos estudios,
de 5 mil puestos de toma de decision tanto en el ambito pablico como privado, s6lo un

21,7% son ocupados por mujeres.

La realidad local indica que, aunque no existe la tendencia natural a pensar en una mujer
para ocupar un puesto de responsabilidad, si hay una apertura mayor a evaluar esa

opcidn, sefiald, Pedro Lacerda, CEO de Randstad Chile.

Por su parte, la Gerente General de Sodexo, compafiia de origen francés y principal
proveedora de servicios de calidad de vida, sostuvo que “la equidad de género en
puestos de liderazgo se dara en la medida que las empresas entiendan las barreras
corporativas, culturales y personales que las mujeres debemos enfrentar. Es necesario
construir entornos de trabajo flexibles, programas que fomenten la autoconfianza,
autonomia y mentoring. Ademas, comenta que las mujeres deben tomar conciencia de la
importancia de las redes de contactos ya que crean oportunidades de mayor exposicion
profesional y elevan el perfil de las mujeres lideres y son esenciales para ayudarnos a

identificar modelos de conducta”.

v Los estereotipos de género, Se considera como un conjunto de rasgos que
caracterizan a un grupo, tanto en lo fisico y mental como en su comportamiento. En el
ambito de la direccidn aparecen ejemplos que reflejan que los estereotipos de género,
inmersos en la cultura organizacional, influyen de forma negativa en el acceso y
promocion de mujeres directivas. Se asocian caracteristicas, habilidades, roles y
comportamientos diferentes para hombres y mujeres, y por otro, se considera que los

hombres se adecuan mejor a los puestos de direccion (Lopez, A.; 2005).
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Sin embargo, en el mercado laboral, se estan produciendo cambios que reclaman la
incorporacion de nuevas caracteristicas y comportamientos por parte del personal
directivo alejado de los patrones tradicionales y del estereotipo de masculino, dando

paso a las caracteristicas vinculadas a las mujeres.

3.7.2. Factores obstaculizadores Internos; para explicar la segregacion de género en
los puestos de direccion también se describen los factores que hacen referencia a
caracteristicas propias de las mujeres que influyen en el acceso y promocion laboral.
Burin, M. (2004) Directora del programa de Estudios de Género y Subjetividad en la
Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales (UCES), realiz6 varios estudios y
aportes al libro titulado “Techo de cristal” de Alizade, M. (2007), en el libro se debate el
deseo de poder en las mujeres, los desencuentros entre los mandatos de la cultura y sus
consecuencias laborales en torno a los parametros fijados por el techo de cristal.
También se describen los rasgos que influyen en la configuracion del techo de cristal a
partir de las percepciones y necesidades de las mujeres.

Algunos de los rasgos que constituyen el techo de cristal son;

v Las responsabilidades domésticas y el cuidado de los nifios: La dedicacion horaria de
los puestos méas altos en la mayoria de los espacios laborales esta disefiada por lo
general dentro de un universo de trabajo masculino, e incluye horarios que
habitualmente no estan disponibles para las mujeres, por ejemplo, en horas
vespertinas o nocturnas- dado que por lo general, este grupo de mujeres también
desempefia roles domésticos como madres, esposas y amas de casa.

Ademas, el entrenamiento preponderante de las mujeres en el ambito doméstico, en

los circulos humanos con predominio de la afectividad, con relaciones de intimidad,
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con el acento puesto en las emociones célidas (ternura, carifio, odio, etc.), estaria en
contraposicion con el mundo del trabajo masculino, donde los vinculos humanos se
caracterizarian por un maximo de racionalidad, y con afectos puestos en juego

mediante emociones frias (distancia afectiva, indiferencia, etc.).

El nivel de exigencias. Este grupo generacional ha encontrado que en sus carreras
laborales se les exige el doble que a sus pares masculinos para demostrar su valia.
En su mayoria, perciben que en tanto a ellas se les exige un nivel de excelencia en

sus desemperios, a sus pares varones se les acepta un nivel mediano o bueno.

Los estereotipos sociales. Algunos estereotipos que configuran el techo de cristal se
formulan de la siguiente manera: “Las mujeres temen ocupar posiciones de poder”,
“A las mujeres no les interesa ocupar puestos de responsabilidad”, “Las mujeres no
pueden afrontar situaciones dificiles que requieren actitudes de autoridad y poder”.
Estos estereotipos sociales paralizan la carrera laboral de las mujeres. En muchas
mujeres, tales estereotipos han sido internalizados de tal modo por ellas mismas que,
casi sin cuestionarlos, los repiten como si fueran resultado de elecciones propias.
Sin embargo, afirmaciones como “a mi no me interesa ocupar posiciones de poder”
se ven confrontadas con otras actitudes en las que desean asumir trabajos que les
representen autoridad, prestigio, reconocimiento social, etc. Los estereotipos de

género se convierten en poderosos obstaculos subjetivos para las mujeres.

La percepcion que tienen de si mismas las propias mujeres. La falta de modelos
femeninos con los cuales identificarse lleva a este grupo generacional a sentir

inseguridad y temor por su eficacia cuando acceden a lugares de trabajo
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tradicionalmente ocupados por varones. Uno de los temores que suelen surgir en
ellas es a perder su identidad sexual. La necesidad de identificarse con modelos
masculinos lleva a estas mujeres a configurar actitudes y conductas clasicamente
masculinas, asi como también cambios en el timbre de su voz, impostando sonidos
mas graves Yy hablando en tonos mas altos que lo habitual.

Las mujeres que en su carrera laboral desean ocupar puestos hasta ahora
caracterizados como tipicamente masculinos deben enfrentar el doble de exigencias
gue sus pares varones, afrontar mas riesgos —por ejemplo, de acoso sexual-, soportar
un mayor escrutinio de sus vidas privadas, a la vez que se les perdonan menos
equivocaciones. Cuando cometen errores, no se los atribuyen a su entrenamiento o

a su experiencia previa o a su formacién profesional, sino al hecho de ser mujeres.

El principio de logro. Al evaluar la valia de los miembros de una empresa u
organizacion laboral tradicionalmente masculina, en la que compiten varones y
mujeres por igual, algunos estudios describen como funciona un tipo de adscripcion
que precede al desempefio en el cargo, aun cuando esto ocurra de forma velada e
imperceptible en la mayoria de los casos. Esto ha llevado a muchas mujeres no sélo
a ser orientadas hacia el mercado de trabajo secundario, sino también a la “division
secundaria”, casi universal dentro de las profesiones y las ocupaciones mas
lucrativas. Como resultado de este proceso, incluso mujeres profesionalmente muy
calificadas se ven orientadas sistematicamente hacia ramas de estas ocupaciones
menos atractivas, poco creativas y generalmente peor pagadas.

No solo se suele valorar inicialmente a las mujeres como si tuvieran un potencial
méas bajo para determinados puestos de trabajo y, por lo tanto menos valia para

quienes las empleen sino que ademas ellas mismas suelen mostrar un grado inferior
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de “habilidades extra-funcionales”, como planificar su carrera, demostrar intereses
ambiciosos, capacitarse dirigiéndose a determinados fines. Esto constituye un serio

obstaculo en el avance de sus carreras laborales.

Los ideales juveniles. Otro factor que opera en la configuracion del techo de cristal
son los ideales juveniles cultivados por estas mujeres mientras forjaban su carrera
laboral. Ellas mismas suelen convalidar los ideales sociales y familiares que les
indicarian “asegurense de hacer lo correcto”, sobre la base de una ética femenina.
En la actualidad, muchas de estas mujeres se encuentran decepcionadas ante un
mercado laboral cuyos ideales y valores se han transformado por efecto del
pragmatismo imperante. Ahora el mandato social parece ser “aseglrense de ganar
mucho dinero, y rapido”. Para un grupo amplio de mujeres esta contradiccion opera
como factor de estancamiento de sus carreras.

Debido a la doble inscripcion del techo de cristal, objetiva y subjetiva a la vez, los
recursos para enfrentarlo deberan ser dobles: por una parte requeriran de un cambio
de posicion subjetiva de las mujeres, poniendo en marcha el deseo hostil y el juicio
critico, junto con el deseo de justicia. Por otra parte, serd necesaria una firme
actitud de modificacion de las condiciones laborales inequitativas que provocan

situaciones de exclusion para las mujeres y efectos nocivos sobre su salud mental.

Lo que venimos desarrollando se ilustra en un articulo publicado por el Prof.

Mosqueira, J. (2013) en el diario La Nacion, en el cual se hace hincapié en que el "techo

de cristal" alin permanece en organizaciones de todo tipo, aludiendo a aquel limite tacito

que se impone al género femenino en el ascenso vertical. En el articulo, se menciona

dos tendencias que se dan en la actualidad y se ejemplifica la doble inscripcién del

Pagina 66 de 201



Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

techo de cristal, objetiva y subjetiva. Las dos tendencias se resumen en dos figuras
mencionadas por The New York Times: Sheryl Sandberg y Sara Uttech.

Sheryl Sandberg, es la actual directora operativa de Facebook, una de las empresas méas
rentables del planeta. Segun ella, el techo de cristal no es impuesto por los hombres,
sino por las propias mujeres que sacrifican sus ambiciones profesionales por atender
su vida familiar. Y Sara Uttech, Gerente de Ciencias de la Comunicacion por tres
sociedades cientificas, enfild su vocacién por otro camino. Esta ejecutiva, en vez de
privilegiar su ascenso sin fin, intentd encontrar formas y medios como para conciliar
en primer término su vida familiar respecto de sus responsabilidades laborales. No es
que no le interese su carrera, sino la flexibilidad como para compartir actividades con
sus hijos y atender las tareas domésticas. Ademas cometa que inicié su cambio laboral
preguntandole a su jefe si podia trabajar algin dia en su casa. Como la propuesta

funciond, se extendi6 al resto de los dias laborables.

3.8. Liderazgo

Con el paso del tiempo, la literatura sobre liderazgo ha ido abandonado el enfoque
personalista del lider, incluyendo cada vez méas a la persona o personas que son
lideradas, (Cardona, P.; 2000)

El siglo XXI esta caracterizado por fuertes cambios geopoliticos, sociales y econémicos
los cuales desafian a los gerentes y directores a enfrentar de manera decidida la
competencia global. En la actualidad, las organizaciones son entornos complejos y
turbulentos que estan sometidas a un constante cambio. Las organizaciones
tradicionales, altamente jerarquizadas, burocratizadas y con elevada especializacién

funcional no responden a las necesidades y demandas actuales. Se reclaman empresas
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menos jerarquizadas, con adaptacion al cambio y nuevos estilos directivos. La
diversidad en los estilos de direccion aporta nuevos valores que contribuyen al
desarrollo empresarial y mejora la competitividad laboral (Lopez, A.; 2005).

Entre las habilidades directivas para afrontar los nuevos retos empresariales se destacan
la capacidad de liderazgo, el trabajo en equipo, la creatividad y la gestion del cambio.
Los lideres deben ser flexibles para adaptarse al constante cambio, buscar el desarrollo
continuo de la empresa y de sus recursos humanos y fomentar la creatividad y la
innovacion.

Aunque existe cierta controversia acerca de si existen diferentes estilos de direccion
entre hombres y mujeres, podemos decir que el estilo femenino se caracteriza por la
consecucion de los objetivos a través de la cooperacion de todo el personal implicado,
es un estilo centrado en la persona, abierto y flexible, que fomenta la comunicacion y la

relacién interpersonal, y que se basa en la direccidn participativa (Heller, L.; 2002)

La dinamica del siglo XXI ha de requerir nuevos estilos de liderazgo, que se caracteriza
por ser afiliativo, participativo, empético, comunicativo y que contribuya a la
colaboracion entre lider y subordinado, a este estilo se lo denomina liderazgo femenino.
El Liderazgo Femenino significa de algun modo humanizar las organizaciones. Para
ello, se han considerado enfoques sobre practicas que deben desempefiar los lideres,

planteados por algunos estudiosos del tema.

Por lo tanto, se hace necesario identificar el papel de los lideres en esta nueva era de
colaboracion e innovacion. Necesitamos, pues, nuevos modelos que nos permitan crear
valor a través de las personas, un nuevo paradigma que nos ayude a aprovechar el

conocimiento y las experiencias del pasado y que, al mismo tiempo, nos permita
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introducir las innovaciones que necesitamos para cambiar y encontrar la respuesta a los
nuevos desafios. Por todo ello, encuentro enormemente atractiva la propuesta
de Heifetz, R. (2012) que hace en “La Practica del Liderazgo Adaptativo”, su libro mas
reciente, escrito conjuntamente con Linsky, M. y Grashow, A. En esta obra, Heifetz nos
sugiere que abordemos nuestros desafios adaptativos tal como lo hacen los demas seres

ViVos.

Fue el primero en hablar de liderazgo adaptativo. Lo hizo en su libro “Liderazgo sin
respuestas faciles”. Tras mas de 20 afos de investigacion, Heifetz, catedratico de
Liderazgo Publico en la Universidad de Harvard, se ha convertido en el maximo
exponente de una innovadora corriente que ensefia a los lideres a adaptarse a los nuevos

retos y desafios y a sobrevivir y crecer en tiempos de cambios.

Heifetz, R. (1997) presenta una propuesta bien iconoclasta’ acerca del papel de los
lideres. Propone el liderazgo adaptativo y lo define como la préactica de movilizar a las
personas para que afronten desafios dificiles y prosperen. Utiliza el término movilizar y
sostiene que la tarea mas importante de los lideres en vista de los desafios de las
organizaciones, es la de movilizar a todos los empleados de las organizaciones a

enfrentar y a trabajar en la adaptacion.

Otro de los enfoques de liderazgos es el planteado por Kotter, J. (1999), profesor de la
escuela de negocios Harvard Business School y autor de varios libros sobre el liderazgo

en las organizaciones, define el término liderazgo como la actividad o proceso de

’ La Real Academia espafiola la define como la «doctrina de los iconoclastas» y a su vez sefiala que
«iconoclasta» proviene de rompedor de imagenes,
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influenciar a la gente para que se empefie voluntariamente en el logro de los objetivos
del grupo, entendiendo por grupo un sector de la organizacion con intereses afines.

Propone y afirma que la gerencia y el liderazgo tienen funciones y objetivos diferentes,
pero opina también que ambos términos deben ser complementarios y en un mundo
cambiante y cada vez méas competitivo, uno no puede vivir sin el otro. Liderar es lidiar
con el cambio, y parte de la razon por la cual se le esta dando tanta importancia a este
término, se debe a la volatilidad y el alto grado de competitividad en el mercado global.
Actualmente la tecnologia y el alto grado de competencia obligan a que las empresas
generen cambio en su conducta, para sobrevivir tienen que crear estrategias que se
adapten al entorno y que resulten efectivas para competir eficientemente en un mercado

dindmico, donde se demanda cada vez mas liderazgo.

Kotter, apuesta por un lider mas participativo, que comparta su amplia responsabilidad
con otros dentro de la organizacion. Afirma que el liderazgo ya no puede ser ejercido
por una sola persona, debido a la complejidad misma de las organizaciones y de sus
situaciones, requiriéndose el concurso de otros y teniendo una vision integral de lo que

se quiere hacer y ofrecer dentro de un entorno de cambio constante.

Como vemos aqui uno de los elementos comunes que presentan sus planteamientos, es

el papel de los lideres, fundamentalmente consiste en movilizar a la gente; esto implica

motivarlos, orientarlos e inspirarlos a afrontar sus problemas
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3.8.1. Liderazgo Femenino

Peters, T. (1982) escritor estadounidense sobre las practicas de gestion empresarial,
mejor conocido por su libro, “En busca de la excelencia”, actualmente unos de los temas
que despierta su atencién es el de las mujeres como lideres naturales de la nueva
economia. De ello se ocupa en su libro “Re-Imagina”, (2006) y advierte, “El manana
pertenece a las mujeres”, y explica que las mujeres improvisan con mayor facilidad que
los hombres, son mas decididas y mas sensibles ante la confianza, entienden mejor las

relaciones y las entablan mas facilmente.

Chinchilla, N., (2013) en un debate sobre liderazgo femenino comenta; estamos en una
“evolucion” y estamos llegando a ella de un modo bastante tranquilo, en el sentido de
que hace unas cuantas décadas que la mujer ha salido a trabajar en el mercado laboral y
hemos empezado a abrir el ojo femenino, porque durante muchos afios ha sido

totalmente el ojo masculino el que ha llegado a un tipo de liderazgo.

Todo parece indicar que estamos ante una nueva concepcion del liderazgo, en la que la
creatividad y la sensibilidad necesariamente estdn presentes, al igual que la
comunicacion, en un sistema de organizacion menos jerarquico, mas horizontal, en el
que la multilateralidad y la divergencia de perspectivas, pensamientos y sentimientos
merecen total respeto. De ello se deduce que la intuicion, empatia, trabajo en equipo,
cooperacion y un liderazgo mas participativo, son las cualidades tradicionalmente
consideradas como femeninas- deberian ser apreciadas por las empresas para puestos
gerenciales y directivos. Afortunadamente predominan en la actualidad las actitudes de

rechazo al liderazgo autoritario y jerarquico, basado en el modelo patriarcal. Y este
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nuevo estilo se va imponiendo, abriendo nuevas posibilidades de desarrollo con los

aportes de las mujeres.

Naisbitt, J. y Aburdene, P. (2000) afirman que las mujeres son una megatendencia.
Segun las autoras el futuro de la mujer es mas que alentador, se prevé una consolidacion
del liderazgo femenino en el siglo XXI. Y afirma que la mujer esta transformando cada
sector de la vida contemporanea, desde la politica hasta el deporte, estando
especialmente capacitada para conciliar, integrar, comprender y coordinar esfuerzos, lo

cual le otorga una cualidad privilegiada para humanizar el mundo de la empresa.

Cuando se habla de Liderazgo Femenino se hace referencia a la idea de que las Mujeres
lideren a partir de su propia feminidad. Para ello es necesario centrar la discusion en dos
cuestiones fundamentales. En primer lugar, reconocer que las Mujeres poseen algunas
caracteristicas distintivas en relaciéon a los varones y que por ello son propias y en
segundo lugar, que estas caracteristicas serian una fortaleza a la hora de dirigir una
organizacion. Para Chinchilla, las mujeres tenemos un estilo distinto siendo féminas y
aunque es verdad que en las familias las mujeres hemos sido lideres siempre, en la

politica o en la empresa no lo éramos, hasta hace pocos afios.

Las organizaciones estan tomando conciencia de la necesidad de nuevas formas de
gestion, a través de estructuras mas flexibles e innovadoras. De todas maneras estas
evoluciones seran lentas y limitadas de acuerdo a los diferentes contextos en donde se

desempefien segun Heller L. (2004).
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Para Gomez, A., presidenta de la Federacion Espafiola de Mujeres, Ejecutivas,
Profesionales y Empresarias (FEDEPE),® reconoce que el perfil de la mujer empresaria
estd cambiando en el mercado y por ende en la empresa; la faz agresiva y financiera ha
quedado arrinconada por un ventarron de visiones a largo plazo, mas basado en
gestionar personas que cifras y en gestionar equipos, grupos de personas, las mujeres

han impulsado un cambio cualitativo.

3.8.2. Estilos de liderazgo

Chinchilla, N. (2013) Directora del Centro Internacional Trabajo y Familia en IESE
Business School, en un foro a debate mencionado anteriormente donde cuyo objetivo
fue entender las claves del liderazgo femenino, sus avances, logros y lo que aun falta
para que las mujeres alcancen una destacada proyeccion al interior de las organizaciones
y en el ambito publico, afirma que hoy se trata mas de un liderazgo relacional. Para la
autora el buen lider es el que es capaz de construir relaciones positivas, duraderas y que
al final hacen crecer a los demaés, no s6lo es aquel al que siguen, sino aquel al que
pueden emular y también el lider, desde su humildad, es capaz de buscar lo positivo que

puede emular de otros.

Para el profesor Cardona, P. (2000)°, un estudioso del liderazgo relacional, el contenido
del término liderazgo ha sufrido importantes cambios a lo largo del siglo XX, pero
fundamentalmente en las Gltimas décadas donde el Liderazgo se asocia con la

importancia que se le asigna a la relacion que se establece entre lider y colaborador, en

® Es la Federacion de mujeres directivas y empresarias que desde 1987 se han organizado bajo las siglas
FEDEPE (Federacion Espafiola de Mujeres Directivas, Ejecutivas, Profesionales y Empresarias) para
impulsar el liderazgo femenino.

9 Cardona, P., es Profesor del IESE, escuela de direccion de empresas de la Universidad de Navarra, se fundé en 1958
con la intencion de ofrecer a los lideres empresariales una vision holistica de las empresas.
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lugar de fijarse solo en ciertas caracteristicas del lider. Este enfoque recibe el nombre de
liderazgo relacional, que comienza a desarrollarse a partir de los 707, pero es en la

década de los 80 donde encuentra su apogeo, con la obra de Bass y Avolio (1985).

Cardona, hace hincapié en las relaciones de influencia no coercitivas que el lider genera
sobre el colaborador, y viceversa. La relacion de influencia se convierte en una relacién
de intercambio entre las dos partes. Los tipos de liderazgo relacional se pueden
clasificar dependiendo de las relaciones de intercambio en que se apoya la relacion entre
lider y subordinado. El profesor Lépez P., (1991)™ elaboré una teorfa de las relaciones
de intercambio y explica el concepto de liderazgo a través del andlisis de la motivacion
humana, ya que considera que las relaciones deben analizarse para conocer los motivos
que guian la conducta humana. La teoria del autor usa un lenguaje sistematico para
hablar de la interaccion entre dos personas, agente activo (AA) y agente reactivo (AR),
cabe aclarar que las relaciones de intercambio no tienen porque ser simétricas,

(Cardona, P.; 2000).

En el caso de una relacion entre jefe y subordinado, el subordinado (AA) realiza un
trabajo porque el jefe (AR) le va a dar una recompensa. La motivacion del subordinado
para realizar la accién es una motivacion extrinseca.

O el subordinado puede realizar su trabajo por otros motivos, como por ejemplo, porque

le gusta ese trabajo o porque aprende algo nuevo. Aqui el subordinado no busca solo lo

10 juan Antonio Pérez Lopez (1934-1996). Profesor de "Teoria de la Organizacion” del IESE Business School,
escuela de direccion de la Universidad de Navarra de la que fue Director General (1978-1984). Fue también profesor
visitante, desde 1979 hasta su fallecimiento, del "PAD", Escuela de Direccidn de la Universidad de Piura (Pert),
Inalde Business School, Universidad de la Sabana (Colombia) y también del IAE Business School de la Universidad
Austral (Argentina). Su investigacion y sus publicaciones se centran en Teoria de la Accion Personal. Una de sus
investigaciones mas importantes la Teoria de la accién humana en las organizaciones: la accién personal.
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que le dan a cambio del trabajo, sino también el tipo de trabajo en si. El subordinado
estd motivado para realizar el trabajo por una motivacion intrinseca.

O bien el subordinado puede realizar el trabajo por la contribucion de su trabajo a la
organizacion representada por el lider. La persona se mueve por las consecuencias que
espera que produzca su accion en otra u otras personas, esto se llama motivacion
trascendente; una motivacion causada por la contribucion de la accion al desarrollo o

mejora de otras personas.

El Profesor Cardona, P. (2000) en su investigacion, Liderazgo Relacional, basandose
en la teoria de la accién humana, distingue tres tipos de liderazgo relacional en funcién
de los distintos tipos de influencia que el lider puede ejercer sobre el colaborador. Los
tipos de influencia dependen a su vez de las motivaciones que el colaborador tiene en la
relacién, lo que define el liderazgo relacional no es tanto lo que hace el lider, sino el por
qué interacciona el colaborador.

Se distinguen tres tipos de liderazgo relacional;

» Liderazgo transaccional: es el liderazgo definido por una relacion de
influencia de tipo econémico. En esta relacion, el colaborador interactta con el
lider Gnicamente por motivacion extrinseca.

» Liderazgo transformador: es el liderazgo definido por una relacion de
influencia de trabajo. En esta relacién, el colaborador interactta con el lider por
motivacidn extrinseca e intrinseca. La vinculacion entre lider y colaborador seria
de caréacter psicologico.

» Liderazgo trascendente: es el liderazgo definido por una relacion de influencia

de contribucién. En esta relacion, el colaborador interactia con el lider por
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motivacidn extrinseca, intrinseca y trascendente. La vinculacién entre lider y

colaborador seria de caracter ético, al introducirse la dimensién de servicio.

Aqui nos interesa el liderazgo transformador y trascendente segin estudios realizado
(Heller, L.; 2005: Chinchilla, N.; 2011: Debeljuh, P.; 2011) son los estilos mas

predominate en las mujeres lideres.

3.8.2.1. Liderazgo Trascendente

La teoria del Liderazgo Trascendente ha sido desarrollada por Chinchilla, N., en
conjunto con Cardona, P., Profesor del IESE (2005).

Cardona, P. (2000) define el lider trascendente como aquel que tiene como propésito la
mejora de aquellos a quienes dirige.

El término fue acufiado por Greenleaf, R. K. (1970) en su libro, “Servant Leadership”,
Desde que se publico el trabajo del autor, el tema del liderazgo de servicio ha crecido en
popularidad como un método para ensefiar liderazgo en los lugares de trabajo. La
premisa es que lideres sean conscientes de las preocupaciones de sus colaboradores,
sientan empatia hacia ellos y colaboren en el desarrollo de todo su potencial, poniendo
sus necesidades por delante de las propias. Es un liderazgo ético que busca el servicio a

los integrantes de la organizacion y de la sociedad en general.

El autor define el liderazgo de servicio como un sentimiento de que lo mas importante
para nosotros es servir y que para conseguirlo necesitamos liderar. Para comprobar si lo

estamos consiguiendo nos debemos preguntar si las personas a las que servimos
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crecen y son mas libres, autbnomas, sabias y sienten la necesidad, por tanto, de servir a
los demas también.”

Este liderazgo es dinamico porque permite que los lideres se comprometan con sus
seguidores y esta definido por una relacién de influencia de contribucion, el colaborador
interacta con el lider por motivacion extrinseca, intrinseca y trascendente.

Debeljuh P. y Las Heras M. (2011) afirman que el liderazgo transcendente busca
comprometer a las personas para que juntos, lideres y subordinados, se dirijan hacia una
mision comunmente deseada. El lider trascendente no solo tiene influencia en sus
subordinados con castigos y recompensas, sino que delega tareas atractivas que ayuden
al desarrollo personal y profesional de las personas. Un auténtico lider facilita también
situaciones laborales en la que la persona pueda participar en la vida ciudadana y cuidar
de su familia. Un liderazgo asi tiene mucho de lo que las mujeres aportan. La mujer
tiende a ver las cosas con una mirada a largo plazo que apunta a relaciones
interpersonales solidas y duraderas. Segun la autora el liderazgo femenino tiene una
capacidad mayor de comunicacion y de empatia, respecto al masculino, y ademas
genera relaciones interpersonales confiables y creibles y por tanto crea las condiciones
para conseguir resultados con el aporte de un equipo.

Y agrega que la mujer tiene la capacidad de lograr lo mejor de los demas estimulando la
participacion de cada uno, prestan mayor atencion al proceso y no tanto a los resultados,
lo cual las hace mas flexibles y con una mayor aceptacién a la diversidad y a la

delegacion.

Para Cardona, P. (2000) la mejor manera de crear liderazgo trascendente es a través del
ejemplo. Por lo tanto, la caracteristica principal ademas de su capacidad de negociar y

controlar los resultados, es la de crear y comunicar una vision y la capacidad de
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sacrificio para servir a sus colaboradores, incluso por encima de sus propios intereses.

Estas capacidades se adquieren a base de interacciones del lider con sus colaboradores.

3.8.2.2. Liderazgo Transformacional

Un nuevo paradigma de liderazgo ha comenzado a capturar la atencion y se ha
convertido en una de las principales lineas de investigacion. Los cambios producidos en
la cultura organizacional durante las Gltimas décadas determinan cambios en las
actitudes, valores y creencias de la organizacién y en los estilos de liderazgo. Las
caracteristicas requeridas en el personal directivo para responder a las demandas
organizacionales actuales son la innovacion, la creatividad, la vision de futuro y la
adaptacion a los cambios constantes. Ademas, tiene que tener capacidad para dirigir
personas, motivandolas e integrandolas en un proyecto comdn, y tener capacidad de
trabajo en equipo. El liderazgo transformacional aparece como el nuevo modelo que
engloba las caracteristicas mencionadas por lo que se considera un estilo adecuado a los

nuevos valores de la cultura organizacional, (Lopez, A.; 2005)

En la actualidad, la mayoria de las investigaciones realizadas en esta linea estudian las
diferencias de género en los estilos de liderazgo transformacional. En el 2002, Isabel
Cuadrado y Fernando Molenero, realizaron una investigacion sobre liderazgo
transformacional y género, con el objetivo de conocer las diferencias de género en los
estilos de liderazgo transformacional y transaccional, se utilizo una muestra de 118

directivos/as espariolas que evaluaron su estilo de liderazgo mediante el cuestionario
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M.L.Q." Los resultaron mostraron que aunque no existen diferencias importantes en las
autoevaluaciones de hombres y mujeres, si existe una tendencia en las mujeres como

mas transformacionales que los hombres.

Uno de los primeros tedricos en desarrollar las ideas de liderazgo transformador ha sido
Burns®* (1978). Defini¢ este tipo de liderazgo como aquel en el cual lideres y seguidores
incrementan su nivel de moralidad y motivacion. Para este autor, el lider
transformacional también reconoce la existencia de necesidades en el potencial de los
seguidores pero tiende a ir mas alla, buscando satisfacer necesidades mas altas,
comprometer la personalidad total del seguidor. Estos lideres buscan elevar el nivel de
consciencia de sus seguidores, apelando a ideales méas elevados, tales como libertad, la
justicia, la igualdad, la paz y el humanitarismo, tratando de minimizar emociones, como
el miedo, la avidez, los celos, el odio en términos de Mazlow, A. (1943) cuando alude a
la jerarquia de necesidades.

Otro autor posterior, que desarrolla sus teorias a partir de las presentadas por Burns, es
Bass, B. (1985) quien considera que se debe definir la efectividad de un lider a partir de
las respuestas de los seguidores. Si estos manifiestan confianza, admiracién, lealtad y
respeto hacia el lider, y ademas se hallan motivados a realizar mas tarea de la que se les

pide, en ese caso podremos entender que nos hallamos ante un lider transformador.

! Instrumento de medicion que mas se usa en el marco del liderazgo transformacional, es el Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ, por sus siglas en inglés) desarrollado por Bass y Avolio.

12 Burns, MacGregor (nacido 03 de agosto 1918) historiador y politélogo, biégrafo presidencial, y una
autoridad en los estudios de liderazgo. Estudio en la Universidad de Maryland, EEUU. En 1978 introdujo
por primera vez el concepto de liderazgo transformador en su investigacion descriptiva a los lideres
politicos, pero este término se utiliza ahora en psicologia organizacional también. Segun Burns,
transformando el liderazgo es un proceso en el que los lideres y los seguidores se ayudan entre si para
avanzar a un nivel mas alto de la moral y la motivacion.
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Las mujeres, tienden al liderazgo transformacional, sustentado en la motivacion y el
apoyo", sefiala Heller, L. (2012) Licenciada en Administracion y experta en
management femenino. Las mujeres tienen una mayor preocupacion por las cuestiones
éticas, buscan incansablemente un equilibrio entre los aspectos profesional y humano
del ambiente laboral, son répidas solucionadoras de conflictos y ordenadas hasta el
detalle. Asimismo, se puede decir que apelan mucho méas a la subjetividad en la
resolucion de problemas. También son mas sensibles e intuitivas, atributos que no
siempre les juegan a favor", sefiala Eugenia Besler, directora de Seleccién y Productos

de Adecco Argentina, consultora internacional de recursos humanos.

De acuerdo con Bass y Avolio (1990), los lideres transformacionales logran resultados
de la siguiente manera; son carismaticos a los 0jos de sus seguidores y son una fuente
de inspiracion para ellos; pueden tratar individualmente para satisfacer las necesidades
de cada uno de sus subordinados; y pueden estimular intelectualmente a sus
subordinados. Estos factores representan los cuatro componentes basicos de liderazgo

transformacional.

A continuacion se describen los componentes del liderazgo transformacional:

1. Liderazgo carismatico o Influencia idealizada
Los lideres transformacionales se comportan de modo que se convierten en modelos
para sus seguidores. Son admirados, respetados y se confia en ellos. Los seguidores se
identifican con los lideres y desean emularlos; los seguidores consideran que los lideres

estan dotados de capacidades extraordinarias, persistencia y determinacion. Se espera
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que los lideres tomen riesgos y sean consistentes en lugar de arbitrarios. Se puede contar
con que haran lo correcto, demostrando altos estandares de conducta ética y moral,

2. Motivacion Inspiradora
Los lideres transformacionales se comportan de modo que motivan e inspiran a quienes
estan a su alrededor proporcionando significado y reto al trabajo de los seguidores. El
espiritu de equipo crece y muestra entusiasmo y optimismo. Los lideres consiguen que
los seguidores se involucren en la vision de estados futuros atractivos; ellos crean
expectativas claramente comunicadas, que los seguidores desean lograr, asi como
demostrar compromiso con las metas y la visién compartida. Liderazgo carismatico y
liderazgo motivador inspirador usualmente forman un solo factor llamado liderazgo
carismatico-inspirador.

3. Estimulacion Intelectual
Los lideres transformacionales estimulan que los esfuerzos de sus seguidores sean
innovadores y creativos, cuestionando supuestos, reformulando problemas y atacando
situaciones viejas de formas nuevas. Se estimula la creatividad. No hay critica publica
sobre los errores de los miembros individuales. Se solicita nuevas ideas y soluciones
creativas a los seguidores, quienes son incluidos en el proceso de determinacién y
resolucion de problemas. Los seguidores son estimulados a intentar nuevos enfoques, y
sus ideas no son criticadas porque difieran de las ideas del lider,

4. Consideracion Individual
La consideracion individual, se refiere a las habilidades del lider para tratar al
subordinado con cuidado y preocupacion. Cada empelado se siente valorado por su
aportacion. Asesora y proporciona apoyo personalizado y retroalimentacion sobre la

actuacion de manera que cada miembro acepte, entienda y mejore.
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El lider reconoce las necesidades del cada uno de los seguidores, es mentor y facilitador.

Presta atencion personal, trata a cada empleado de manera individual, dirige y aconseja.

Kaufmann, A. (1999) en su libro, Lider Global, realiza un analisis y recorrido por los

distintos modelos vigentes de liderazgo hasta llegar al modelo transformacional.

Por su parte, Robbins, S. (2009) en su libro comportamiento organizacional da a
conocer un tipo de lider que inspira a sus seguidores a trascender sus propios intereses
por el bien de la organizacién, quien es capaz de tener un profundo efecto en sus

seguidores, denominado liderazgo transformacional.

Lopez, A. (2005) afirma que el estilo transformacional, se caracteriza por fomentar la
relacién con el equipo, tener en cuenta las necesidades personales y profesionales,
motivando a las personas a superarse y esforzarse cada vez mas por la confianza
depositada en todas y cada una de las personas que forman parte del equipo. El
liderazgo femenino se basa en el trabajo en equipo, la cooperacion, la direccién
participativa y en la orientacion de las relaciones interpersonales. Por tanto, estos

aspectos permiten asociar el estilo transformacional de liderazgo a las mujeres.
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3.9. Competencias Directivas

Debeljuh, P. (2005) afirma que hay que reconocer que el estilo femenino es diferente al
masculino en relacion con la forma de comunicar, de resolver conflictos, a la hora de
tomar decisiones y de establecer estrategias para el logro de los objetivos y agrega que
ambos son diferentes y complementarios en la interrelacion entre estos dos estilos se da
una modalidad de liderazgo que responde a las tendencias mas innovadoras de las

nuevas culturas organizacionales.

El concepto de competencia empezé a ser utilizado en los afios 70, tras las
investigaciones realizadas por McClelland, D. (1987) al tratar de demostrar la
insuficiencia de los tradicionales test de inteligencia y pruebas basadas en la
verificacion de los conocimientos reflejados en los expedientes académicos para

predecir el rendimiento en el trabajo.

Los estudios de McClelland lo llevaron a identificar otras variables, a las que llamé
competencias, que permitiesen explicar el desempefio laboral de alto rendimiento, tras
investigar las caracteristicas de las personas en el trabajo, contrastando las de quienes

eran particularmente eficaces.

Las competencias, por tanto, estan ligadas a una forma de evaluar aquellos factores que
realmente causan un rendimiento superior en el trabajo. La aplicacion del concepto de
competencia en el entorno laboral se generaliza a partir de las transformaciones

econdmicas de la década de los afios 80.
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Algunas definiciones nos ayudaran a comprender el concepto de competencia:

Gore, E. (1999) define el término competencia desde el cambio organizacional dado por
la competitividad. Un concepto que se ajusta mas a la realidad de las empresas. Define
competencia como un conjunto de propiedades en permanente cambio y modificacion,
manifestadas en la capacidad de resolucion de problemas concretos en situaciones de

trabajo con cierto margen de incertidumbre y competitividad técnica.

En referencia a la definicion de competencia, la necesidad de contar con mujeres en el
mundo del trabajo se debe a que la cultura del trabajo y las habilidades femeninas son
esenciales para tener éxito. La mujer tiene un rol fundamental porque el mercado ha
sufrido varios cambios. Esto es consecuencia de que las empresas del siglo XXI
necesitan directivos y directivas, capaces de asumir los retos de la globalizacién, el
cambio climético, que la sociedad demanda para alcanzar un mundo mas sostenible, y

ademas que estimulen la diversidad y la innovacion empresarial (Debeljuh, P.; 2011).

Ledn, M. (2001) define la competencia como un aprendizaje complejo que integra
conocimientos, habilidades, aptitudes, valores y actitudes, es decir, las competencias
deben ser entendidas como un instrumento integrador de saberes: conceptual (mundo
del saber), procedimental u operativo (mundo del hacer) y el antoldgico actitudinal y

axiolégico (mundo del ser) y del convivir (vivir en comunidad).

Lo mencionado se ajusta a lo que Peters, T. (2004) comenta en un articulo publicado, el
autor menciona un conjunto de atributos de las mujeres, que satisfacen los requisitos del

nuevo mundo de soluciones, experiencias, etc. Y agrega que las necesidades

Pagina 84 de 201



Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

organizativas de la nueva empresa estdn cada vez mas en consonancia con la parte

femenina de la brecha entre hombre-mujer.

Para Spencer y Spencer (1993) la competencia es una caracteristica subyacente en el
individuo causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o con una

performance superior en un trabajo o situacion.

Existen muchas categorizaciones de competencias. En nuestro estudio nos
focalizaremos en las competencias relacionales y cognitivas o de pensamiento. Spencer
y Spencer define:

e Competencias Cognitivas; como las aptitudes que se relacionan con la
habilidad para analizar, interpretar y relacionar eficazmente la informacion,
hechos y situaciones. Comprende pensamiento analitico, pensamiento
conceptual, experiencia técnica, profesional y de direccion.

e Competencias Relacionales; como las a aptitudes y comportamientos que se
relacionan con la habilidad de obtener compromisos de otras personas.
Comprende la comunicacion asertiva, manejo de conflictos, trabajo en equipo
entre otras.

En la actualidad, las mujeres estan en condiciones de revolucionar el lugar de trabajo,
precisamente no por dejar a un lado sus capacidades propias, sino por expresarlas con su
actuacion en el dia a dia. Esas competencias pueden ser desarrolladas también por los
hombres. Pero hay consenso de destacar que hay ciertas cualidades que se manifiestan
con mayor frecuencia en ellas, y mas importante aln, hoy son buscadas para el

desarrollo de un liderazgo efectivo, dice Debeljuh, P. (2005).
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Las competencias que se relacionan con lo que venimos desarrollando son las
desarrolladas y enunciadas por la Autora Debeljuh, P. (2013) en su libro
“Varon+mujer=complementariedad”. Para la autora se trata de capacidades que de
manera innata tiene la mujer. A continuacion se describen las competencias que se

muestran en la Figura 6.

COMPETENCIAS DIRECTIVAS

COMPETENCIAS

DIRECTIVAS
VISION GLOBAL Y CONCEPCION DEL
MULTIFUNCIONALIDAD PODER MAS
DEMOCRATICO
LIDERAZGO
PARTICIPATIVO
Patricia Debeljuh, 2013

Figura 6.Competencias Directivas. Elaboracién Propia.

Las competencias son:

Preocupacién por las personas; las mujeres generan relaciones interpersonales mas
confiables y creibles, por lo que crean ambientes favorables para el trabajo en la
organizacion. Se dice que el liderazgo de la mujer es méas cercano porque su modo de
aproximarse a la realidad es siempre desde lo personal. Ese gestionar no implica perder
autoridad o que se oriente en los resultados, la mujer, sin despreciar los ndmeros,
extiende su vision al aspecto cualitativo de las cosas; mas que en la l6gica, la mujer se
centra en la armonia del conjunto; mas que en la exactitud, se fija en la oportunidad de
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la accion; y mas que en la rentabilidad pone sus ojos en el equilibrio total del proceso,
anteponiendo a sus objetivos un genuino interés por las personas.

En las relaciones interpersonales la mujer se orienta mejor al mundo de los demas, es
empatica. Es por esta razon que las mujeres suelen sentirse mas cémodas en aquellas
organizaciones en las que pueden desplegar sus habilidades empaticas que unidas a una
mente abierta, libre de prejuicios, permiten sintonizar con las personas, percibir sus

necesidades y adelantarse a resolverlas.

Capacidad de Negociacion mas abierta: cuando en una mesa de negociacion se
sientan mujeres, se las asocia con rasgos mas comprensivos y cooperativos, se preocupa
por construir y mantener las relaciones, tienden a manifestar su punto de vista buscando
acercar posiciones, usan el estilo directivo y la persuasion y en algun punto pueden ser
manipuladoras, a veces pueden ser vistas como menos contundentes, pero no por eso
menos eficaces a la hora de cerrar un acuerdo.

La mujer aporta mayor creatividad al momento de plantear soluciones a los conflictos y
mayor facilidad para mostrar distintas opciones, manifestando mejor capacidad de
escucha y transformado la confrontacion en dialogo. Pareceria también que la mujer
tiene menos necesidad de cultivar su ego y eso potencia su capacidad negociadora.

Estas actitudes mas femeninas son las que han hecho que la negociacion se haya
convertido en un espacio en el que todos han de salir ganando, lo que facilita dejar el

camino abierto para futuras negociaciones.

Liderazgo Participativo: la sensibilidad de la mujer esta presente en su estilo de dirigir
y constituye un verdadero aporte para humanizar las relaciones dentro de las

organizaciones. la mujer toma el liderazgo como una responsabilidad de todos. La
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manera que tiene de ejercer el poder y el control es mucho mas participativa y abierta
porque al transmitir su pasion por el trabajo, comunica autenticidad y respeto por la
persona. A la hora de liderar un equipo lo hace contagiando entusiasmo. Trata de
imponer menos y persuadir mas y es mas contenedora con su gente.

En su puesto directivo, la mujer suele confiar mas en la cooperacion que en la
competencia. Para eso, necesita descubrir a cada persona, conocer sus talentos, confiar
en ellos y en el aporte que cada uno puede dar al grupo.

Su estilo de liderazgo rompe el anonimato y toma en cuenta las preocupaciones y
expectativas de los demas, mostrandose solidaria y buscando alternativas sin olvidar
que las personas son mas importantes.

Las mujeres estimulan la participacion, comparten el poder y la informacién y hacen
que los demas sientan entusiasmo por lo que hacen.

Todo esto se ve favorecido por las nuevas estructuras organizacionales, mas planas y
jerarquicas, que visibilizan mejor el liderazgo de la mujer. En este nuevo escenario que
prioriza las relaciones humanas sobre la burocracias, la mujer lider no se aferra a un
organigrama establecido, sino que sale de el apoyandose en un estilo colaborativo y

compartido.

Vision Global y Multifuncionalidad: asociada a las capacidad de leer situaciones con
un mejor sentido del tiempo y contexto de las relaciones y que la hace mas abierta ante
lo desconocido dejando de lado los condicionamientos y los prejuicios. La mujer esta
mas inclinada por naturaleza a adaptarse ante cambios e imprevistos. Aqui se
fundamenta su capacidad de innovacion, que la lleva a analizar los problemas desde

distintos puntos de vista. No tiene miedo a equivocarse y revelar sus debilidades. No
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tiene problema en pedir disculpas, rectificando con rapidez. Estas actitudes la hacen mas
audaces y confiables.

En la mujer se destaca esa habilidad para hacer varias cosas a la vez y alcanzar muy
buenos logros. La mujer tiene un instinto natural para planificar, gerenciar y distribuir

responsabilidades.

. Mas habilidades para la comunicacion: el area del lenguaje esta lateralizada el
hemisferio izquierdo en los hombres y en ambos hemisferios en las mujeres. El
hemisferio izquierdo esta especializado sobre todo en la gramatica, mientras que el uso
del lenguaje estaria regido basicamente por el hemisferio derecho y lleva a contemplar
constantemente toda una serie de factores; el contexto, el interlocutor, la forma mas
adecuada de conseguir lo que se desea, aspectos de la comunicacion muy desarrollados
en las mujeres. Esto explica la mayor capacidad que tienen para comprender el
complejo mundo de las emociones a través de los gestos, de los matices, de las posturas,
de las gesticulaciones y del tono de voz. La mujer se comunica de diferente manera
porque ve detras de cada persona una red de conexiones y aspira a fortalecerlas tratando
de igual a igual a los demas. Las mujeres se expresan con frases mas largas, que denotan
sentimientos y buscan entablar una relacién personal y una buena comunicacién. La

capacidad de escucha esta mas desarrollada en las mujeres.

Concepcidén del poder mas democratico: para las mujeres, en cambio, la comunidad
es la fuente de poder. Las mujeres no se conciben a si mismas dirigiendo solas desde la
cima sino con y junto con otros. Las mujeres son mas flexible porque no estan tan
arraigadas al poder ni a las relaciones que se derivan de él y ven la redistribucién de la

autoridad como una oportunidad y no como una amenaza. Cultivan mas el consenso y la
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mediacion y crean un clima de colaboracion a la hora de ejercer la autoridad. Como
estrategia de comunicacion y de poder, las mujeres van por la colaboracion y la

persuasion.

3.10. Retos de los lideres

Gadow, F. (2013), resume en cinco ejes principales los desafios a los que deben

enfrentarse los lideres, hombres o mujeres. Se muestran en la Figura 7.

VISION A
LARGOPLAZO

Retos de los
lideres

Fabiana Gadow, 2013. Libro: Desarrollo y coaching de mujeres lideres

Figura 7. Retos de los Lideres. Elaboracion Propia

1. Desarrollar una visién a largo plazo. Los lideres definen una direccion para el
futuro junto con las estrategias para el logro de la vision. Requiere de adoptar
actitudes personales y activas hacia metas y trabajar desde posiciones de alto
riesgo. Este rol las mujeres lo hacen desde el momento en que deciden
incursionar en la carrera ejecutiva.

2. Fijar una agenda para el cambio. Una fortaleza para los lideres es su habilidad

para cambiar, innovar y crear. Son motivadores, asumen riesgos, trabajan para
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desarrollar enfoques nuevos y generan valor mediante el cambio y la mejora de
sistemas y organizaciones. El objetivo es crear culturas organizacionales en las
que los individuos puedan encontrar un sentido, una meta y un desafio en su
trabajo. La mujer cambia y se adapta para poder incorporarse a un mundo
laboral competitivo.

Crear redes para lograr la vision. Implica ver a los empelados como individuos
que asumen responsabilidades con motivacion y que responden ante la
motivacidn, la orientacion y el respeto. La creacion de redes requiere comunicar
la vision, delegar, desarrollar las habilidades y el conocimiento de los
empleados, respaldar el trabajo de los colaboradores. La consecuencia seria el
compromiso Y el fortalecimiento de los individuos y el logro de una unidad de
trabajo.

Inspirar y motivar a los colaboradores. Los lideres hacen que los seguidores se
identifiquen con ellos por su talento y su vision. Ejercen influencia mediante la
fijaciébn de objetivos que determinan la direccion del negocio. Motivan e
inspiran a los seguidores para que trabajen a partir de esa vision y de sus
objetivos. Los lideres motivan a través de la identificacidn, expresan respeto y
valoracion. Aqui la mujer lider tiene un rol clave: convertirse en modelo creible
y valido que estimule en las generaciones.

Gestionar equipos de trabajos altamente motivados y efectivos. Implica atraer a
buenos empelados, identificar a los individuos con potencial de liderazgo.
Educar y formar aparecen también como tareas perentorias por la necesidad de

acompariar la maduracién de las nuevas generaciones.
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3.11.  Las mujeres en el mercado laboral Argentino y resto del mundo.

La presencia creciente de las mujeres en el mercado de trabajo es seguramente uno de
los fendmenos mas notorios en Latinoamérica. En la década del setenta la mayoria de
las familias seguian el modelo tradicional en el cual el hombre salia a trabajar y la mujer
se hacia cargo del cuidado del hogar (solo el 22% de las mujeres trabajaba fuera de la
casa). Treinta afios después, en 2005 el porcentaje de mujeres que aportaban al ingreso
familiar alcanza el 58%. El mayor acceso a la educacién ha acelerado este proceso. La
mujer al estar preparada, busca acceder a puestos de trabajo acordes con su calificacion

profesional (Debeljuh P. y Las Heras M.; 2011).

El dltimo censo nacional indica que se graduan de la universidad mas mujeres que
hombres. En Argentina el 54 por ciento de las personas que tienen un titulo universitario
son mujeres. Hay mucho que hacer y vale la pena el esfuerzo, porque la mujer puede
entender a otras mujeres y hacer negocios. La riqueza esta en la complementariedad y la
diversidad, sefiala, Maria Amelia Videla, directora de Sustentabilidad y Asuntos

Publicos de Manpower.

Las causas que han influido en la incorporacion de las mujeres al mercado laboral
destacan la mejora de su nivel educativo por el mayor acceso al mismo, los cambios en
la mentalidad acerca del papel de la mujer en la sociedad, el control generalizado de la
natalidad, la bdsqueda de independencia econdémica y la inseguridad en el empleo de
otros miembros de la unidad familiar, sostiene la autora Lopez, A. (2005).

En la Argentina, desde la apertura econdmica implementada en 1991, se produjeron

transformaciones en el mercado de trabajo que también tuvieron impacto significativo
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en las mujeres. Durante los afios 907, se incrementd la tasa de actividad de las mujeres,
entre 1990 y 1999, casi un millén y medio de mujeres se volco al mercado de trabajo,
creciendo la proporcion de conyuges y nuevas trabajadoras que buscan empleo por
primera vez. El incremento en las tasas de participacion femenina en el mercado laboral
es evidente entre las mujeres de todas las edades durante la Gltima década, pero resulta

mas visible entre las mujeres en edades pico de gestacion (Heller, L.; 2004).

En el marco del Dia Internacional de la Mujer del 8 de marzo de 2013, una nueva
investigacién del International Business Reporte (IBR) de Grant Thornton®® revela que,
a escala mundial, desde 2010 mas que en cualquier otro momento- hay mas mujeres que
Ilegan a ocupar puestos en la alta direccion. Sin embargo, el progreso es mas lento en el
grupo de economias desarrolladas del G-7 (Figura 5) donde el desempefio econémico ha
sido irregular-, que en las economias de alto crecimiento de Asia y el Lejano Oriente.
Grant Thornton insta a las empresas de las economias desarrolladas a seguir el ejemplo
de los mercados emergentes y a contar con los beneficios de tener mas mujeres en

puestos de alta direccion.

* El international Business Reporte (IBR) de Grant Thornton proporciona informacién sobre las
expectativas y opiniones de 12.500 empresas al afio en 44 economias.

La recoleccion de datos es administrada por el socio de investigacion principal de Grant Thornton
International-Experian, principalmente por teléfono. Los cuestionarios son traducidos a los idiomas
locales. El trabajo de campo de campo se lleva a cabo sobre una base trimestral.

Muestra; IBR es una encuesta a empresas tanto publicas como privadas. Los datos para este informe
surgen de entrevistas a 6.627 directores ejecutivos, directores generales, presidentes y otros ejecutivos
seniors, realizadas entre los meses de de noviembre de 2012 y enero 2013.
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Figura 8- Porcentajes de Mujeres en la Alta Direccidn. Investigacion de Grant Thornton, 2013.

Los datos de IBR muestran que a escala mundial, el 24% de los puestos directivos estan
ocupados por mujeres.

América latina se encuentra levemente por debajo del promedio mundial con 23%, un
punto porcentual por encima del resultado registrado en 2012. La region es liderada por
Per( (27%), seguido por Brasil y México (ambos con 23%), Chile (22%) y la Argentina
(18%). La region todavia muestra signos de factores culturales que inciden en la
cantidad de puestos de alta direccion ocupados por mujeres. Tanto en la Argentina como
en el resto de los paises, la tendencia es a mantenerse en torno al 20%", explica la socia

de Impuestos de Grant Thornton Argentina.

En el informe Adano, J., (2013) socia de Impuestos de Grant Thornton Argentina,
comentd: Las economias pioneras donde el crecimiento econémico es alto, poseen una
mayor diversidad en sus equipos de alta direccion. Las mujeres desempefian un papel
fundamental en el impulso de las economias mundiales en crecimiento, aportando
equilibrio en la toma de decisiones y el buen funcionamiento de sus empresas. En
comparacion, las economias maduras de los paises del G-7 se estan quedando
rezagadas. Es importante que tomen conciencia sobre la desigualdad de género y afadir

este ingrediente crucial para su crecimiento a largo plazo y rentabilidad.
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Y agrego: Las cosas estan yendo en la direccion correcta, pero el progreso es lento. El
trabajo flexible no es el Gnico factor determinante en el aumento de la participacién
femenina en puestos de alta direccion. En las economias maduras, la mayoria de las
empresas lo ofrecen, pero esto no se traduce en un mayor niumero de mujeres en puestos

directivos.

Debeljuh, P. (2014) en una nota publicada por el IAE Business School, explica que las
empresas no desconfian deé la preparacion de las mujeres sino de su disponibilidad,
porque la consolidacién de la profesion suele coincidir con el crecimiento familiar. Es
decir, esta la suposicion de que, a medida que la mujer va ascendiendo y logra
posicionarse en su carrera, querra comenzar un proyecto de familia, lo que incluye o

suponer tener hijos.

En el mismo articulo, Girard, M., economista e integrante del grupo de estudios de
Economia y Género de la Facultad de Ciencias Econdémicas de la UBA, cometa: Se
asigna el prejuicio que indica que como la mujer va a tener hijos, el trabajo ya no sera
su principal prioridad. Prefieren a los hombres porque suponen que ellos no tendran

gue ocuparse si surge un imprevisto con los chicos.

Si bien el crecimiento de las mujeres en el mundo empresarial es una tendencia que va
en aumento, aun no existen las mismas oportunidades de ocupar posiciones de decisién
que el hombre. Se observa una evolucion lenta en la Argentina de cargos directivos
ocupados por mujeres. Todavia queda un largo recorrido en la tarea que tiene la mujer
para compatibilizar profesion y maternidad y a nuestra sociedad, para fomentar politicas

que colaboren en el desarrollo profesional de la mujer en el mundo organizacional.
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4. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

4.1. Planteo de hipdtesis y definicion de variables que guiaron nuestra

investigacion.

Son nuevos tiempos y nuevos puntos de vista. Y esta oleada de transformaciones, y
nuevas tendencias, llega al liderazgo. Esto no se debe a otra cosa, que al nuevo cambio
de tendencia en la forma de liderar las organizaciones. En este sentido florece con
fuerza la idea del liderazgo femenino.

El liderazgo femenino como una nueva forma de liderar las organizaciones del siglo
XXI1 es algo que se estd empezando a valorar en el sector empresarial, asi como en el

sistema publico.

Basandonos en los estudios de Fisher, H. (1990) autora de libros sobre sexualidad
humana y diferencias de género, siendo uno de ellos “The First Sex — the Natural
Talents of Women and How They are Changing the World”, en esta obra argumenta que
las mujeres y los hombres poseen un cierto nimero de capacidades innatas diferentes. Y
las tendencias actuales es que muchos sectores de la comunidad econémica del siglo
XXI necesitaran del talento natural de las mujeres. Para la autora las mujeres tienen
varias facultades; talento para las palabras, capacidad para leer sefiales no verbales,
sensibilidad emotiva, empatia, paciencia y habilidad para hacer y pensar
simultaneamente varias cosas, capacidad para entablar relaciones y negociar y

preferencias para cooperar, llegar a un consenso y dirigir mediante equipos igualitarios.

Sin embargo, al mismo tiempo lo cultural (entorno social, politico y cultural)

condiciona y moldea esas cualidades. De forma que se hace evidente que por
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nacimiento y por condicionamiento ambiental, la mujer posee una serie de cualidades

que las diferencian del varon.

Hasta ahora, la sociedad y la economia estaba gobernada por un modelo de direccion y
liderazgo con marcada influencia masculina. EI hombre ha sido preparado para alcanzar
logros y objetivos, para competir con sus semejantes, en la busqueda del éxito y
reconocimiento publico, para luchar en mil batallas hasta conseguir su meta. Y esto lo
ha llevado a cabo poniendo en practicas esas otras cualidades que lo distingue de la
mujer y que, igualmente, le son propias y moldeadas por el entorno social.

Sin embargo, a pesar que las cualidades que han hecho del hombre un lider que ha
traido al mundo hasta la situacion actual (con luces y sombras), se hace necesario una

nueva forma de liderar ante un escenario que exige nuevas cualidades.

A partir de aqui es que planteamos la primera hipotesis que guia nuestra investigacion:
“Existe una relacién entre el perfil de competencias de liderazgo de mujeres que
ocupan posiciones de liderazgo y la cultura de la organizacion en la que se

desempefian”

Con relacion a la hipdtesis se definen dos variables descriptivas: “liderazgo de la

mujer” y “cultura organizacional”.

La variable “liderazgo de la mujer” se entiende como el conjunto de competencias
gue manifiestan la integracion de valores que aporta la mujer al ambito laboral, y
generan un tipo de liderazgo mas participativo, mas humano e integro que las

organizaciones estan reclamando, (Patricia, D.; 2013).
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La segunda variable, es la “cultura organizacional” entendiéndose como un modelo de
presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentar con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna
que hayan ejercido influencia como para ser consideradas validas y en consecuencia ser
ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas (Schein, E.:1988). A partir de los afios noventa un elevado nimero de
investigaciones comienza a relacionar las dificultades de las mujeres para lograr

posiciones reales de poder y responsabilidad con la cultura organizacional.

La cultura organizacional tradicional se ha caracterizado por ser exclusivamente
masculina, siendo este estilo de liderazgo el asociado al éxito empresarial, devaluando,
a su vez, todo aquello relacionado con roles femeninos. De esta manera, la tendencia
tradicional de las mujeres ha sido la de emular el modelo masculino para encajar en una
cultura empresarial masculina y masculinizada, anulando asi el desarrollo de un estilo
propio y obstaculizando el éxito de otras mujeres. La cultura organizacional actia en
detrimento de la promocion laboral de las mujeres a través de varios procesos

influenciados por estereotipos y roles de género.

Sin embargo, para que una mujer lidere una organizacion de manera eficiente, no es
necesario que actle como un hombre. Lamentablemente, hay que hacer esta aclaracion,
porque muchas veces cuando las mujeres llegan a puestos de direccion se
“masculinizan”, disfrazan su feminidad, adoptando un estilo de direccién incluso mas
rigido e inflexible que el de los varones. Cuando la mujer deja de lado su ser femenino

en el ambiente laboral, comienza a competir por ser la mejor empresaria, la mejor
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secretaria, la mejor ejecutiva. Puede llegar a plantearse su carrera profesional como una
competencia de supervivencia y de ascensos continuos.

Esto puede llevar a que pierda una de sus grandes fortalezas: el sentido de colaboracion,
dice Debeljuh, P. (2005). Sin él, no puede haber union, y cuando falta se cae
necesariamente en la competencia. Es evidente que el mundo de los negocios se rige por
la competencia, pero también es verdad que cuando se pierde el sentido del trabajo, la
competencia se vuelve un arma de doble filo, porque genera rivalidad y discrepancias

que alejan a las personas de cualquier objetivo comun.
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5. METODOLOGIA Y PROCEDIMIENTO

5.1. Tipo de Investigacion

El trabajo de investigacion es de tipo descriptivo-correlacional. Siguiendo a Sampieri,
H. (2006) el nivel de la investigacion es, por un lado, descriptivo ya que se centra en
medir con la mayor precision posible los conceptos o variables a los que se refiere el
estudio, con la finalidad de examinar un problema de investigacion y, a su vez, describir
los hallazgos y propiedades del fendmeno, se pretende especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de las lideres mujeres y por otro lado es, correlacional, ya
que vamos a medir dos variables que se pretende ver si estan o no relacionadas en los
mismos sujetos y después se analiza la correlacion. Aqui pretendemos evaluar el grado
de relacidn entre las variables estilo de liderazgo femenino y cultura organizacional de

las organizaciones donde ejercen las posiciones de decision y liderazgo.

5.2. Poblacién y Muestra

5.2.1. Poblacion

Constituida por mujeres profesionales y ejecutivas que ocupan posiciones de liderazgo
en diferentes empresas de la Ciudad de Buenos Aires. Son Directoras, Ejecutivas y
Emprendedoras, que seran entrevistadas para el estudio y andlisis de las variables
liderazgo y cultura. La entrevista abarcara los distintos momentos de sus vidas. Se
intentara comprender como construyeron sus carreras, teniendo en cuenta sus historias
familiares, educacionales y profesionales. En el plano laboral interesa conocer sus
trayectorias desde sus comienzos, los momentos decisivos dentro de sus carreras, 10s

obstaculos que debieron y deben afrontar, la forma de ejercer el poder, los estilos de
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liderazgo y la cultura de la empresa en la que se encuentran, que influencia tuvo y si se
han registrados cambios en la cultura de la organizacion producto de la influencia del

liderazgo.

5.2.2. Descripcion de la muestra

La Muestra es no probabilistica, de tipo intencional. Para Sampieri, H. (2006), en el
muestreo intencional, se eligen los individuos que se estima que son representativos o
tipicos de la poblacién. Se sigue el criterio del experto o el investigador. Se seleccionan
a los sujetos que se estima que puedan facilitar la informacion necesaria. La eleccion de
esta tipo de muestra a utilizar en el trabajo es porque se requiere elegir a mujeres que
estan en puestos de liderazgo con caracteristicas que interesan al momento de recolectar
y analizar datos, ademas de ser una poblacion reducida y que con el correr del tiempo

se va incorporando a las organizaciones.

Para el trabajo se seleccionaron cuatro (4) mujeres lideres que ocupan puestos en
Directivos. Son Directoras, Ejecutivas y Emprendedoras, que residen en la Capital
Federal, mayores a 35 afios, con educacién media o superior. La seleccién de la muestra
fue consecuencia de dos preguntas: ¢Si es posible llevar a cabo esta investigacion? Y
jcuanto tiempo me demandard realizarla? Entonces para que esta investigacion sea
viable evaluamos la disponibilidad de los recursos (econémicos, humanos, tiempo e

informacidn) implicancias préacticas y la utilidad metodoldgica.

En funcion de estas variables es factible realizar el estudio entrevistando a cuatro

mujeres lideres que se desempefian en diferentes organizaciones de distintos sectores
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que contribuiran a brindar la informacion para el andlisis de las variables a estudiar. Se
han considerado la viabilidad, factibilidad y consideraciones éticas pertinentes a este

tipo de estudio.

5.2.3. Criterio de selecciodn del caso estudiado

La llegada de la mujer al &mbito laboral generd nuevos desafios al mundo empresarial
hecho por hombres y para hombres. En la actualidad, las mujeres forman una parte
creciente de la fuerza laboral por diferentes motivos; porque son madres solteras y su
trabajo es la Unica fuente de ingreso; porque estan casadas pero el salario del esposo no
es suficiente para cubrir las necesidades familiares o por interés personal en el
desarrollo profesional.

Sin embargo, existen retos laborales que se deben superar para asegurar mayor igualdad
entre hombres y mujeres, mejores prestaciones, apertura de puestos directivos,

flexibilidad y respeto a los derechos que protegen la maternidad en el trabajo.

Las mujeres han logrado acceder al sistema educativo, su escolaridad ha aumentado y se
han preparado mas para enfrentar los retos de una sociedad globalizada que exige, cada

vez mas, personas capacitadas para puestos competitivos.

Un estudio que se da en el marco de un acuerdo de colaboracion entre Grupo RHUO y
la Universidad Abierta Interamericana (UAI), con el fin de llevar adelante distintas
acciones de investigacion y relevamientos que permitan profundizar el conocimiento en
el pais sobre temas de Management, mercado laboral y recursos humanos. EI mismo

consiste en una encuesta denominada "Mujer y Trabajo™ elaborada por Grupo RHUO
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(2014) en alianza con la Universidad Abierta Interamericana (UAI), y se consultaron
1.000 mujeres de entre 18 y 60 afios, residentes en Capital Federal y Gran Buenos
Aires, entre el 1y el 14 de febrero ultimo.

Algunas de las conclusiones a la que arriba la encuesta “Mujer y Trabajo”; en cuanto a
la posibilidad de acceder a puestos jerarquicos, el 52,5% considera no tener las mismas
posibilidades que un hombre para obtenerlos.

Ademas, méas del 50% cree que desarrollar una carrera laboral o profesional es un
camino particularmente dificil para la mujer.

Al respecto, el 56,9% también sostiene que posee menos posibilidades de conseguir
trabajo o de lograr un ascenso laboral si tiene un hijo/a menor a cinco afios. En ese
sentido, la mayoria de las mujeres (33,9%) prefiere desarrollar su carrera lo maximo
posible, antes que tener hijos a edades méas tempranas (12,5 %).

Siguiendo lo anterior los criterios de seleccidén para un mejor andlisis se agrupan en

personas y contextos.

Los criterios de seleccion de la muestra de las personas son;
a. Elrol que cumplen en la organizacion,
b. La caracteristica demografica; estado civil, edad, nivel de estudios.
c. Las caracteristicas socioculturales; experiencias, historia de vida, valores y
estandares sociales
Y los criterios de seleccion de los contextos:
a. Organizaciones; subsistemas de recursos humanos como los procesos de
selecciéon, promocion, capacitacién, plan de carrera, beneficios sociales,
evaluaciones de desempefio y las politicas organizacionales de conciliacion de

la vida laboral con la familiar.
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b. Trabajo-Familia; si existen diferentes perspectivas que las mujeres atribuyen a
su trabajo con la composicion del grupo familiar.

En la Figura 9, se resumen de los elementos de la presente investigacion:

= No
Probabilistica,
= intencional

Figura 9. Sintesis de los elementos de la metodologia. Elaboracién propia.

5.3. Metodologia Utilizada y Procedimiento.

Hemos realizado un estudio descriptivo correlacional orientado a indagar y comprender
la relacion entre el estilo de liderazgo de mujeres en cargos directivos y el tipo de
cultura organizacional. Se trata de una investigacion en la cual se describiran los perfiles
de la cultura organizacional y su relacién con los estilos de liderazgos de las lideres

mujeres que ocupan puestos de decision.

El primer paso fue la eleccion de los modelos a usar, para lo cual se investigaron
bibliografias y paginas de Internet. Finalmente se combinaron dos modelos: el Modelo
Competing Values Framework (Modelo Valores en Competencia), que a través de su

Cuestionario “OCAI” permitird definir de manera cuantitativa los “arquetipos
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culturales” prevalecientes en las organizaciones y el Modelo de Niveles Culturales
Interrelacionados de Schein, E., que a través de una guia de preguntas construida bajo
este marco para los fines de este trabajo, ofrecera informacion para profundizar acerca
de los componentes o atributos culturales prevalecientes y requeridos en las

organizaciones donde las lideres mujeres ocupan puestos de decision.

S z e(.'ﬂlca. Cllestl()llal 10
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Figura 10.Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos. Elaboracion propia.

En la figura 10, se muestra una sintesis de las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos que seleccionamos en nuestra investigacion para obtener los datos y se describen a

continuacion:

5.3.1. Meétodo Cuantitativo

» Técnica: Cuestionario

» Instrumento: Cuestionario de diagndstico de cultura “OCATI” (Ver anexo 1).
Esta fase esta representada por la realizacién de un cuestionario para el diagndstico de la

Cultura Organizacional. Las preguntas y sus diferentes respuestas tienen atribuido un
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valor numérico, lo que permite cifrar cuantitativamente y en cierta forma medir el nivel
que alcanza en cada caso la actitud o aspecto investigado. Es individual y consta de
preguntas cerradas de informacion que describiran el tipo de cultura que predomina en
la organizacion en funcion de las percepciones de las lideres entrevistadas.

El cuestionario se podra usar de manera electronica, facilitando su uso y acceso. En
primer lugar, se envid un correo electronico dirigido a las cuatro lideres mujeres de la
poblacién objeto de estudio, motivando para que completen los cuestionarios y fueron
calculados de manera automatizada en Excel.

La herramienta “OCAI” (Ver Formulario en Anexo I) estd disefiada para evaluar la
empresa como un todo, a través de 6 dimensiones, con 4 afirmaciones cada una,
representando cada una los tipos de culturas del modelo. En total el formulario posee 24
afirmaciones. Para cada dimension, la entrevistada debe distribuir un total de 100

puntos. Se califica la percepcion de la “cultura actual”.

Obtenidos los cuestionarios con los resultados, se procesaron los datos. Los puntajes de
cada una de las preguntas se sumaron y promediaron para obtener un grafico resumen

del perfil de la organizacion.

5.3.2. Método Cualitativo
» Técnica: Entrevista semiestructurada en profundidad a Directoras, Ejecutivas y
Emprendedoras.
» Instrumento: Entrevista utilizando el Modelo de Niveles Culturales

Interrelacionados de Edgar Schein
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Considerando que vamos a estudiar cuatro casos de mujeres lideres, elegimos la
entrevista en profundidad como método de recoleccién de informacion por su
flexibilidad. Esta metodologia nos permitird conocer la cultura de la organizacion en la
que las lideres actualmente se desempefian en puestos directivos y como esta se

relaciona con el estilo de liderazgo.

La clave de las entrevistas fue lograr un espacio de confianza con cada una de las
entrevistadas para comprender sus puntos de vista en cuanto a la cultura de la
organizacion y su estilo de liderazgo, ademas de sus propios aprendizajes sobre los

acontecimientos vividos en su trayectoria laboral.

Se pretende conocer y demostrar si la cultura de la organizacion en la que se encuentran
presentes las lideres, tuvo influencia en sus estilos de liderazgo o si con sus estilos
gerenciales se identificaron cambios en pautas, normar o valores culturales. También, se
busca conocer junto con su trayectoria laboral la historia de la organizacion, sus
principales momentos, hechos mas sobresalientes, los valores, creencias, pautas,
costumbres y premisas que puedan estar presentes en la imagen actual de la

organizacion.

La entrevista tendrd preguntas abiertas y cerradas de las variables a estudiar. Para el
caso del estilo de liderazgo, se consideraran aspectos como; intensidad de trabajo,
modo de trabajo, gestion del tiempo, capacidad de gestion, grado de adaptabilidad,
capacidad de analisis, planificacion, relaciones interpersonales, etc. Y por otro lado
preguntas sobre como impacta la cultura organizacional en el estilo de liderazgo,

teniendo en cuenta los indicadores como; las creencias de los empleados, el estilo de
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comunicacion, los valores, la importancia de los mitos y rituales, las normas de

conductas etc.

5.3.3. Procedimiento para la recoleccion de datos

El proceso llevado a cabo que nos permitié obtener los datos para esta investigacion, y

asi poder realizar el andlisis de la informacion recolectada con la finalidad de corroborar

nuestra hipétesis lo podemos ver en la Figura 11.

Procedimiento

Seleccion Primer Se por e-mail Realizacion Resultados

e acercamiento [ cuestionario [ 2 de [ Ang;'fc"z de y
Poblacién con la OCAI entrevistas conclusiones
Objetivo muestra

Figura 11. Procedimiento para la recoleccion de datos. Elaboracion propia.

A continuacién vamos a explicar como se procesaron los datos obtenidos de los cuatro

casos de la poblacién objeto de estudio y una breve resefia de cada uno.

+ Procesamiento de Datos: Cuestionario Evaluacién Cultural -OCAI de Cameron

y Quinn.(ver Anexo)
Una vez completados los cuestionarios se volco la informacion en una tabla (ver Anexo
4) para luego poder calcular los promedios para cada tipo de cultura, segun el puntaje
otorgado en cada pregunta a las opciones A, B, C, y D de acuerdo a las percepciones de
las entrevistadas. Calculados los promedios de cada uno de los casos a analizar, se

procedio a graficar el perfil cultural correspondiente a cada una de ellas, utilizando un
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eje de coordenadas en el cual cada cuadrante estd asociado a un tipo de cultura
especifico segun el modelo de Valores en Competencia. Los ejes indican el promedio
obtenido por cada letra, esto es, mientras mas cercana al 100 este una organizacion en
cualquiera de los cuadradantes, se supone mas cercana a ese tipo de cultura, o bien, que
esta enfatizada o predomina dentro de la organizacion. (Ver Figura 3) Este instrumento,
segun Cameron y Quinn, describe el estilo de la cultural actual de la organizacion,

estilos de liderazgo, roles gerenciales.

« Procesamiento de Datos: Entrevistas de Profundidad Semi-Estructuradas a las

cuatro (4) lideres.

Se seleccioné la técnica de entrevista individual de preguntas abiertas como la mas
idonea para determinar los valores y presunciones basicas y los artefactos de la
organizacion y validar los niveles y dimensiones de la Cultura Organizacional
planteadas en el modelo de Schein. Se disefio y elabord el guidn de la entrevista de
preguntas abiertas y se realizaron en forma individual.

Se contacto a cada lider de la organizacion para llevar a cabo la entrevista y se explico
el objetivo de la investigacion. Confirmado el dia y horario se concurrié al lugar, las
mismas se filmaron para luego presentar a través de un breve video las distintas
opiniones sobre cultura organizacional, competencias directivas, liderazgo, diversidad
de género, inclusién y el rol de recursos humanos en un mercado laboral competitivo
gue demanda nuevos estilos de conduccion y liderazgo.

Posteriormente se transcribieron las entrevistas en profundidad realizadas a las cuatro
lideres (Ver anexo 5), se sintetizo la informacién en base al modelo de valores

interrelacionados de Schein. (Ver Cuadro 1).
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5.3.4. Presentaciéon de los casos de estudio

A continuacion vamos a realizar una presentacion de cada uno de los casos que fueron
objeto de analisis para el trabajo, para luego introducirnos en los resultados y analisis de
los datos obtenidos y procesados. Se seleccionaron cuatro (4) mujeres lideres que
ocupan puestos Directivos. Son Directoras, Ejecutivas y Emprendedoras, que residen en
la Capital Federal, mayores a 35 afios, con educacion media o superior.

También vamos a describir el tipo de empresa en la cual hoy ocupan puestos de decision
y lideran un equipo de trabajo. Y se describirdn sus competencias que la definen como
lider de la actual organizacion. Como se menciona en el presente trabajo el objetivo es
conocer e identificar el perfil de competencias propias del liderazgo de cuatro mujeres

gjecutivas y su relacion con la cultura de la organizacién en la que se desempefian.

A continuacién vamos a presentar los cuatro (4) casos que representan la

poblacién en estudio y que fueron entrevistadas.
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5.3.4.1. Caso 1- Co Fundadora y CEO de Educatina.com

Dra. Denise Abulafia

Empresa Tipo de Puesto Antiguedad Cant. Personas
Empresa a Cargo
Educatina.com Co-
Plataformade | Fundadoray 4 aiios Equipo de 30
aprendizaje CEO personas
andiovisual

Denise Abulafia (38) es Bioquimica, doctora en Biologia Celular y especialista en

Biotecnologia Médica. Docente por vocacion. Es Casada y tiene 3 Hijos.

¢Qué hizo? Disefid una plataforma de aprendizaje audiovisual totalmente gratuita. Hacia
el futuro, su emprendimiento puede cambiar la forma de acceso a contenidos
educativos.

¢Como lo hizo? Luego de varios afios de estudios en Estados Unidos y como docente en
México, Denise conocié el proyecto de la Khan Academy®, la ONG liderada por el
norteamericano Salman Khan que produce contenidos educativos con acceso totalmente
gratuito por Internet. Inmediatamente, se pregunt6 si no se podia hacer lo mismo en
espafol y con temas relacionados con la curricula escolar argentina y de América latina.
Compartio su idea con uno de los ejecutivos de Mercado Libre, que acercd contactos y
financiacion para el proyecto. El proyecto Educatina.com se inicio en el 2011 y se basa
en una plataforma de Internet donde, a través de videos, los temas mas dificiles pueden
ser explicados en forma sencilla y en pocos minutos. Ademas, todo el contenido esta
supervisado de manera que pueda ser utilizado como material de estudio para la

comunidad escolar de nivel medio o secundario.

¥ Khan Academy es una organizacién educativa sin animo de lucro y un sitio Web creado en 2006 por el
educador estadounidense Salman Khan, egresado del Instituto Tecnol6gico de Massachusetts y de la
Universidad de Harvard.
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5.3.4.2. Caso 2- Ejecutiva del Estudio Juridico Internacional

Dra. Sonia Salvatierra

Empresa Tipo de Puesto Antignedad Cant. Personas a
Empresa Cargo

Estudio Asociada .

Juridico Servicios Senior 13 Aiios Equipo de 9

: : personas
Internacional Profesionales Experta . ’

Sonia Salvatierra (48) es Abogada especializada en Derecho Empresarial. Realiz
cursos de posgrado en Michigan. Es casada y tiene 3 hijos.

Si bien, es ex Asociada Senior Experta del estudio, nos resultd interesante su perfil
como aporte a esta tesis.

Se desempefio durante 13 afios en un Estudio Juridico Internacional como Abogada
Senior Asociada, al poco tiempo se hizo cargo de un equipo de abogados como lider. Su
rol fundamental fue ser formadora de equipos de trabajo para el logro de los objetivos.
Llego a tener un equipo de trabajo integrado por mas de nueve personas. Actualmente,
tiene su propio estudio juridico y es Directora de una empresa lider en produccion y
comercializacion de liquidos de gas natural.

El Estudio Juridico se fund6 en 1923, es el estudio juridico mas grande de la Argentina,
lider en el pais y también en Latinoamérica. Brinda asesoramiento sofisticado a clientes
nacionales e internacionales. Actualmente cuenta con mas de trescientos abogados con
amplia trayectoria en asuntos de alto grado de exigencia y en la complejidad de las
transacciones internacionales.

Los grupos de trabajo son liderados por socios de gran experiencia y se forman en

funcién de los objetivos de nuestros clientes.
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5.3.4.3.Caso 3- Presidente de AB Comunicaciones

Empresa Tipo de Puesto Antignedad | Cant. Personas a
AB
Comunicaciones Consultoria en Presidente 8 Aiios Equipo integrado

estrategias de por 16 personas

comunicacion

Alejandra Brandolini, realizd la Maestria en Educacion y Comunicacion por la
Universidad Autonoma de Barcelona (2005), estudios de postgrado en Conduccién y
Direccién de Recursos Humanos en las Universidades: Catdlica Argentina (2003), de
Michigan (1999) y de California (1997). Es Licenciada en Relaciones Publicas por la
Universidad Argentina de la Empresa, beca por mejor promedio y diploma de honor.

Es casada y tiene 3 hijos.

En la actualidad es Presidente de AB Comunicaciones, donde brinda servicios de
consultoria en estrategias de comunicaciones internas. Se integra por un equipo de
profesionales formados y especializados en comunicacién social, relaciones publicas,
disefio y creatividad, recursos humanos, responsabilidad social y relaciones
internacionales. Participa activamente en instituciones y foros de discusion sobre la
profesion.

Desde hace 12 afios, asesora estratégicamente a clientes para que optimicen su

comunicacion interna, favoreciendo el cumplimiento de los objetivos de negocio.
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5.3.4.4.Caso 4- Directora de Multinacional, Consultoria en Servicios Profesionales

Lic. Fabiana Gadow

Cant. Personas a

Fabiana Gadow (48), es Licenciada en Educacion en Ciencias de la Universidad de
Buenos Aires (UBA), con una Certificacion en Tecnologia Educativa. Obtuvo una
Maestria en Educacion de Recursos Humanos de la Universidad de Boston - EE.UU.- y
tiene otros estudios de postgrado del Centro de Liderazgo Creativo (CCL) EE.UU. Es
profesora de Grado y Postgrado de Gestion de Recursos Humanos del Instituto
Tecnologico de Buenos Aires (ITBA) y la Universidad Argentina de la Empresa
(UADE).

Es autora de dos libros: "Los dilemas: Gestion del talento en tiempos de cambio™ y

"Desarrollo y Entrenamiento de Mujeres Lideres." Es Casada y tiene 3 Hijos.

Actualmente es Socia, Directora Regional de Recursos Humanos de Latinoamérica, esta
a cargo del desarrollo de la organizacion, la diversidad, todos los procesos y estrategia
de talento, administracion y ndmina, la salud corporativa, las relaciones laborales y las
comunicaciones internas. Desarrolld el equipo de talento en todos los paises y la
definicion de las politicas y practicas de la region.

La organizacion que ofrece servicios profesionales a nivel global que giran en torno a
cuatro areas funcionales; auditorias, impuestos, consultoria y asesoramiento financiero a

organizaciones publicas y privadas de diversas industrias.
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El 1° de Junio del 2005 con el fin de alinear estrategias en la region se cre6 LATCO
(Latinoamerican Countries Organization) que agrupa a 15 paises de Latinoamérica.

Un acuerdo que permite aplicar acciones de coordinacion regional, para que un nimero
de Firmas independientes entre si puedan, utilizando la marca de la organizacion,
brindar servicios profesionales de excelencia aprovechado las ventajas competitivas de
dicha coordinacion.

El mercado Latinoamericano esta evolucionando rapidamente, y el modelo de negocios
tradicional se ha transformado para requerir soluciones globales traspasando las propias
fronteras.

Se coordina la conduccidn ejecutiva de las siguientes Firmas independientes: Argentina,
Bolivia, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Republica Dominicana,
Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Uruguay y Venezuela, con
mas de 6.100 profesionales distribuidos en 28 oficinas a través de 15 paises. El objetivo
de este accionar es marcar una tendencia en la region, desarrollando una amplia gama
de servicios para nuestros clientes internacionales y brindando dinamismo a nuestros
clientes locales.

Los profesionales de cada una de las Firmas independientes que conforman la
organizacion a nivel latinoamericana pueden trabajar asi articuladamente en equipos
homogéneos, para asegurar el balance correcto de habilidades y conocimientos y

proveer servicios de mayor calidad a nuestros clientes.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados y el analisis cualitativo y cuantitativo
obtenidos en cada una de las mediciones realizadas: del Cuestionario de Evaluacion de
la Cultura Organizacional modelo de Cameron y Quinn y las entrevistas de profundidad

semi-estructuradas de preguntas abiertas.

6.1. Resultados del Cuestionario de Evaluacion de Cultura organizacional (OCAL):

Construyendo e interpretando los perfiles culturales

Aquellos cuadrantes en los que los promedios son mas altos, indican el tipo de cultura
que tiende a ser enfatizada en la organizacion. (En el apartado 4.4.3 se describen los
tipos de culturas). Y para los autores del modelo, la cultura dominante debe ser
compatible con las demandas del entorno y el tipo de industrias, asi como también
representa cuestiones sobre el estilo de liderazgo, los reconocimientos y el estilo
gerencial més apropiado.

Los hallazgos de los autores del modelo, les permiten afirmar que las organizaciones
efectivas con capaces de comportarse de forma flexible y a veces contradictora
(Cameron &Quinn; 1991). O sea, que una organizacion puede, mantenerse y actuar de
forma tal que fomente la estabilidad y el control en sus procesos, como sucede en la
cultura jerarquizada, al mismo tiempo que apoyan y fomentan el compromiso, la lealtad
y se preocupan por el bienestar de sus empleados, tal como sucede en las culturas de

tipo clan.
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La descripcion de los perfiles se complementaron con los datos obtenidos de las
entrevistas realizadas a cada una de las lideres de la organizacion, quienes afirman los
resultados obtenidos del cuestionario OCAIL.(ver anexo 1). Con las entrevistas en
profundidad se identifico los Artefactos visibles, Valores y presunciones basicas que
manifestaron las Directivas y que segun sus percepciones hacen a la cultura y ademas se
identificaron las competencias, Cognitivas y Relacionales mas representativas que
hacen al estilo de liderazgo de las lideres y la relacion entre ambas variables. (Ver

Figuras 16.17, 18,19).

A continuacion se muestran y describen los distintos perfiles culturales obtenidos

para caso como resultados del cuestionario OCAI.

+ Perfil Cultural. Caso 1: Educatina.com

A continuacion las caracteristicas que definen el perfil de Educatina.com son las

siguientes:

a. Caracteristicas Dominantes
La Organizacion es muy dindmica e incentiva el emprendimiento. La gente esta
dispuesta a perseverar para el logro de objetivos y asumir riesgos. En la Figura 12, se
observa el perfil cultural de Educatina.com, como resultado del analisis de los
promedios se muestra un énfasis hacia una cultura Innovadora y con caracteristicas de

Clan.

La Organizacion brinda un contexto personal, afectivo. Es como una gran familia. La

gente comparte mucho de si mismo. La Directora de la organizacion defini6 a la cultura
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de su organizacion como innovadora y ademas agrega, que si bien tiene rasgos de gran
familia por ser PYME, es un concepto libre, las oficinas son amplias, donde todos estan
expuestos con el mismo nivel de libertad, ropa comoda, se comparten actividades extra
laborales, también, se hacen actividades recreativas en la oficina, se compone de gente
joven. Se deduce que es un lugar amistoso para trabajar y donde las personas

comparten mucho entre si.

La estructura es de tipo organica, siendo adaptable y flexible. Al ser una estructura
plana y menos jerarquizada facilita la innovacion y se adapta a las demandas de los
usuarios. El equipo de trabajo es joven y profesional. Se integra por 3 socios y un
equipo de mas de 8 personas, que administran una red de mas de 300 profesores de todo

el mundo.

Se valora y evalua la capacidad de la persona para cumplir objetivos y ser creativo.

El factor comin dentro del equipo es la pasion por el trabajo, es fundamental en
Educatina.com. Se busca jovenes con talento y pasion por la educacion. Es una empresa
que se adapta a las modalidades de trabajo actuales como, Home working y facilita el
desarrollo de carrera. Es una empresa multicultural, que promueve la diversidad.

Otros valores que forman parte de la cultura son el respeto, la flexibilidad, creatividad
en el desarrollo de proyectos, trabajo en equipo y Solidaridad. La filosofia es que si
todos crecen, la compafiia crece.

La mision es poder ensefiar a través de contenidos de calidad en una forma democratica
donde todos tengan acceso.

Podemos decir que la organizacién se caracteriza por ser innovadora, los miembros

ven a la organizacién como un lugar dindmico para trabajar, de espiritu emprendedor
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y creativo. Los mantiene unido la innovacion y la pasion por lo que hacen. Ademas

estimula la iniciativa individual y la libertad de trabajo creativo.

b. Liderazgo Organizacional
La cultura crea una atmosfera que motiva a las personas a un esfuerzo constante por
innovar, crear y proponer nuevas ideas. Se orientan a los usuarios, hay compromiso por
la mejora continua, participacion, colaboracion, confianza y espiritu innovador
El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento para
apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgo.
La Directora define su rol de liderazgo en la organizacién como alguien que expande
sus cualidades de multitasking; saber escuchar las necesidades de los clientes, usuarios,
empleados y acompanar a los colaboradores en el crecimiento profesional.
Las competencias o cualidades que manifestd de su estilo de liderazgo y que son
requeridas para la gestion en la organizacién son: la escucha activa, comunicacion,
vision global, empatia, el estilo participativo y cooperativo. Como lider ademas su rol
es acompariar y hacer que todos crezcan.
Y agrega que su estilo de liderazgo y gestion se relaciona con la cultura innovadora y
dindmica de la empresa.
El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento de
facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.
Y afirma que como lider de Educatina.com su gran aporte es ser motivadora de equipos

de trabajo e inspirar a la creatividad y que se cumpla con los objetivos.
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c. Estilo del Management de RRHH

El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza por la libertad, por permitir y
reconocer la toma de riesgos y la innovacion. Se crea un entorno de libertad creativa y
aprendizaje constante. Se valora y evalla la capacidad de la persona para cumplir
objetivos y ser creativo.

El factor comun dentro del equipo es la pasion por el trabajo, es fundamental en
Educatina.com. Se buscan jovenes con talento y pasion por la educacion. Es una
empresa que se adapta a las modalidades de trabajo actuales como Home working y
facilita el desarrollo de carrera. Es una empresa multicultural, que promueve la

diversidad.

El estilo para gestionar a los empleados se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso y la participacion. Como Directora General de Educatina.com, su funcion
principal es el desarrollo de equipo (Team Building) se busca mantener un equipo
integral que cumpla con los objetivos, ademas al ser un “start-up,’® es importante el
relacionamiento con inversores que conocen el negocio de internet y educacion y la
administracion general. El liderazgo es imprescindible ya que se encargara de la

motivacion constante de los colaboradores.

5 E| término start-up lo define el autor, Eric Ries, en su libro “Lean Startup” como una institucion
humana disefiada para crear un nuevo producto o servicio bajo condiciones de extrema incertidumbre.
El start-up nace como una gran idea, desarrollada por un equipo de uno, dos 0 mas personas quienes
creen fielmente en su proyecto y estan totalmente entregados y comprometidos a hacer que funcione.
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d. Unidn de la organizacion
Lo que mantiene unida a la organizacion son el compromiso con la innovacién y el
desarrollo. Existe un énfasis en estar a la vanguardia. Se valora y evalla la capacidad

de la persona para cumplir objetivos y ser creativo.

La organizacion brinda calidad educativa, excelencia en el contenido, material
supervisado y controlado por expertos. Por ejemplo, el valor agregado es que las

escuelas les pidan a los alumnos que utilicen la plataforma.

e. Enfasis Estratégico
La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y la creacién de nuevos
retos. Tratar nuevas cosas Y la busqueda de oportunidades es valorada. La Directora de
Educatina.com, regreso a la Argentina con la idea de generar un proyecto de impacto
social relacionado con cambios paradigmaticos en la educacién. Es un proyecto social
de inclusion. El proyecto Educatina.com, se basa en una plataforma de Internet donde, a
través de videos, los temas mas dificiles pueden ser explicados en forma sencilla y en
pocos minutos. Ademas, todo el contenido estd supervisado de manera que pueda ser
utilizado como material de estudio para la comunidad escolar de nivel medio o

secundario.

La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza, la apertura y la
participacion persisten. El trabajo de la organizacion se orienta hacia a los usuarios, hay
compromiso por la mejora continua, participacion, colaboracion, autonomia, confianza
y espiritu innovador. La flexibilidad de la organizacidn hace que se genere un ambiente
laboral donde fluye la creatividad e innovacion de ideas. El trabajo en equipo es

considerado importante para el logro de los proyectos.
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f. Criterio de Exito.

La organizacion define éxito en base a tener los productos o servicios mas innovadores
y/o Unicos.

Motivacién y pasion definen el éxito en el trabajo, se refleja en los logros de proyectos.

Un producto nuevo es el AULA YA.com, es otro portal en el cual se puede aprender y
estd orientado a estudiantes de Secundaria y Universitarios, es un sistema de consulta
personalizado con los docentes las 24hs disponibles, es al instante. Se paga una
suscripcion mensual y se tiene acceso a todos los profesores en el momento que tienen
la consulta, no tienen que esperar. Se ingresa a un aula virtual, es una pizarra interactiva
con un chat y el profesor esta del otro lado esperando la consulta. Ej. Estudiante de

costa rica, puede ingresar y hacer una consulta de matematica.

La organizacién define éxito en base al desarrollo de los recursos humanos, trabajo en
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por la gente. Se retiene y atrae
talento que tenga pasion por lo que hace y se oriente a la educaciéon. Son jovenes
profesionales y con ganas de crecer junto a una organizacion joven e innovadora.

Se comunican y comparten los éxitos de cada proyecto que se concreta porgue es

producto de un trabajo en equipo.
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Caso 1 -Perfil Cultural
Educatina.com

Clan 292
50,0
a9

o

Mercado Innovadora
12,50 46,67

Jerarquica 11,67

O Puntuacién Promedio

Clan Innovadora [|Jerarquica [Mercado

Puntuacion
Promedio 29,17 46,67 11,67 12,50

Figura 12. Grafico del perfil cultural del CASO 1. Resultado del OCAL. Elaboracion Propia.

Aqui se ve claramente que el éxito laboral de la lider y del negocio, no solo esta dado
por el estilo de liderazgo de la Directora, sino, por la compatibilizacién del liderazgo

con la cultura 'y valores presentes en la organizacion.

Se observa que la fuerza de la cultura esta en la innovacion y en menor medida en lo
familiar. El estilo de liderazgo de la Directora se relaciona con el tipo de negocio y con
el modelo de comportamiento presente en la organizacion, un liderazgo que tiende a ser
innovador y visionario ya que inspira a las personas a desarrollar sus propios talentos,
promueve el trabajo en equipo. La lider en este caso se puede apoyar en el equipo para
lograr las metas de la empresa, busca la retroalimentacion. Inspira a sus equipos para
que se encuentren motivados, comprometidos y potencien su creatividad. Es capaz de
conocer y ayudar a desarrollar las competencias y capacidades de los miembros de su
equipo. Se anticipa a los hechos, crea metas realistas e innova para ser mejor en el
negocio y a la vez cumple un rol de mentor, que acompafia y ensefia a su equipo de

colaboradores a crecer con la empresa.
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4+ Perfil Cultural. Caso 2: Estudio Juridico Internacional

En la figura 13, se muestra el resultado del perfil del Estudio Juridico Internacional,
como resultado del andlisis de los promedios se muestra un mayor énfasis hacia una
cultura de Mercado y con caracteristicas de cultura tipo Jerarquica.

La cultura de mercado esté orientada a los resultados y se busca conseguir que el trabajo
se haga, los miembros de la organizacion son competitivos y orientados por objetivos.
Los lideres son competitivos y productivos. El éxito es definido en cuotas de mercado y

mayor participacion.

CASO 2- Perfil Cultural
Estudio Juridico Internacional

1,67

Clan|

67,50

Innovadora)

1,67

Puntuacién Promedio

I Clan Innovadora Jerarquica Mercado

Puntuacion
Promedio 1,67 1,67 29,17 67,50

Figura 13. Grafico del perfil cultural del CASO 2. Resultado del OCALI. Elaboracion Propia.

A continuacion las caracteristicas que definen el perfil del estudio juridico Internacional

son: Puntuacion

a. Caracteristicas Dominantes

La Ejecutiva Ex Asociada Experta, describe la cultura como mayormente machista, una

cultura donde los hombres ocupaban los cargos de poder, habia un consejo, 5 socios,
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todos hombres. El consejo estaba formado por socios fundadores. La ejecutiva
comenta...Mientras estuve el 80% eran hombres en posiciones de decision, casi al final
se incorporo una mujer al consejo como socia.

Con los afos se fueron incorporando mujeres al estudio, hubo un movimiento muy
importante porque llevo a los directivos a pensar en el lugar tanto desde el espacio
fisico, como emocional y el ambiente en general se tuvo que repensar.

En el aflo 96’ se empez6 a conversar y a discutir lo cual fue muy bueno, porque se
instalo el tema pensando en un estudio local con proyeccion internacional, era muy
observado desde afuera, los clientes internacionales se fijan si en el estudio quien
atiende, es mujer u hombre, y preguntan como es la composiciéon, la poblacion, cuantos
son hombres o mujeres y cuantos en cargos de poder. Con los afios se fue mejorando y

hoy hay varias mujeres como socias 0 sea que participan en las decisiones.

La Organizacion esté orientada a la competencia. Se pone un mayor interés en lograr
que el trabajo sea hecho. La conducta de la gente se orienta hacia la produccién y el
logro de objetivos

Para ofrecer una mejor y mas eficaz prestacion, la estructura profesional esta organizada
por Departamentos, en los que se incluyen distintas Areas de Practica especificas con
una base comun. Cada una de las areas tiene un alto nivel de especializacion. Con este
formato se potencian los Equipos Multidisciplinarios, en los que confluyen
profesionales de los diversos Departamentos y Areas de Préctica para conformar el
mejor equipo de trabajo a la medida de cada caso a resolver.

Cada socio tenia a cargo un area especifica como por ejemplo Sociedades / Fusiones &

Adquisiciones y a su cargo un grupo de trabajo. Habia un sistema de ranking por
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productividad y rendimiento. Tenian un Bonus Anual el cual podia aumentar o

disminuir en funcion del posicionamiento.

Los valores si bien no estaban escritos o visibles, se manifestaban en el trabajo: siendo
el conocimiento, la excelencia, el compromiso, la ética, la eficacia en los resultados y

proactividad.

La organizacion es muy jerarquizada, formalizada y estructurada. Para cualquier
actividad existen procedimientos y normas previamente definidos. Se  regia por la
formalidad tanto en la vestimenta como en las relaciones, es centralizada ya que las
decisiones son tomadas por el socio lider o consejo de administracion.

El lugar de trabajo era una oficina muy grande donde estaban distribuidos los grupos de
trabajos de las diferentes areas y pequefias oficinas donde trabajaban los lideres de los
grupos. Habia un ranking por productividad, el mejor rankeado era promocionado, se
identificada por el disefio y ubicacion de la oficina, por ejemplo, la oficina del mejor
posicionado era muy visible, tenia ventanas grandes y estaban ploteadas.

El grupo de trabajo era numeroso y por falta de espacio fisico ciertas areas tenian
horarios rotativos, en una época de pleno crecimiento se los denomino “columna de
palomas”, la filosofia era trabajar arduamente en un contexto de alta competencia, para

lograr los objetivos.

b. Liderazgo Organizacional
El Liderazgo de la Organizacion es generalmente considerado como un duro dirigente,
un productor o un competidor.
Para esta organizacion el liderazgo requerido y beneficioso para cumplir con los

objetivos planteados era el transaccional, habia un intercambio costo-beneficio entre el
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lider y los colaboradores. Se utilizan los incentivos como el Bonus Anual, para influir
en la motivacion y se determinaba el modo de hacer el trabajo, habia un alto
compromiso por el trabajo, se ajustaban a las normas y valores. Si no se cumplian con
las metas, al lider se lo castigaba con la reduccion en el porcentaje del valor del bonus
anual.

Las cualidades de los lideres que se asocian a este tipo de liderazgo son; se mueven por
el interés propio, competitivo, jerarquico, asertivo; capacidad para ignorar la
consideracién personal y emocional a favor del éxito y orientacion hacia el

cumplimiento de la tarea.

Las competencias requeridas eran, ser bilinglie, muy profesional, exigente, versatil,

competitivo y vocacion de crecimiento. Ser un lider transaccional.

Lo mencionado anteriormente se comprueba con lo que la ejecutiva ex asociada experta
comenta...al principio yo venia de una cultura machista, en mi anterior trabajo podria
decir que practicaba un liderazgo masculino, pensaba que no se podia conjugar familia
y trabajo, la sensibilidad, las emociones, la mejor forma de llegar a los resultados era
trabajando a la par de los hombres y como los hombres. Y agrega, ingresé a trabajar al
estudio por mi estilo y proactividad hacia el trabajo, uno de los socios observd mi
trabajo y me propuso ir al estudio. Me adapte a las circunstancias y mis cualidades de
liderazgo transaccional se potenciaron aln mas en ese periodo, al ser un contexto de

hombres y muy competitivo. El objetivo era ganar mercado y ser reconocidos.

C. Estilo del Management de RRHH
El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza por sus altos niveles de
competitividad, fuertes demandas hacia los resultados. Como lider de su equipo de
trabajo era un eje importante, era el nexo entre el socio al cual reportaba y todo el resto
del equipo. Se distinguia por escuchar, empatizar con la gente y hacer que el grupo se
desarrolle, pueda crecer y aprender. La lider armo su propio equipo de trabajo, lo formé

y se orientd al crecimiento de ellos y llegaban a los resultados de manera amigable.
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d. Union de la organizacion

Lo que mantiene unida a la organizacion son el énfasis en el logro y en el alcanzar las
metas. La agresividad y el ganar son temas recurrentes. Los mantenia unido el alto
nivel de especializacion, se construian lazos profesionales, se atrae y retiene talento
tanto masculino como femenino para puestos Junior que sea bilingiie, muy profesional,
inteligente y con habilidad para trabajar en equipo y sobre todo con vocacion para

crecer profesionalmente. El objetivo es ser el mejor en el mercado.

e. Enfasis Estratégico

La organizacion enfatiza las acciones competitivas y el logro. Alcanzar objetivos y
ganar en el mercado son caracteristicas dominantes. Para ofrecer una mejor y mas
eficaz prestacion en los servicios, la estructura profesional estd organizada por
Departamentos, en los que se incluyen distintas Areas de Préctica especificas con una
base comun. Se buscaba concretar mayor cantidad de casos y expandirse en el mercado.
Con este formato se potencian los Equipos Multidisciplinarios, en los que confluyen
profesionales de los diversos Departamentos y Areas de Practica para conformar el
mejor equipo de trabajo a la medida de cada caso a resolver. Cada departamento se
encuentra formado por un grupo de profesionales jovenes especializados y bilingles y
con amplia trayectoria y experiencia. Ejemplo; Departamento “Derecho Corporativo”,

Areas de Practica “Adquisiciones y Fusiones”;”Derecho Societario”, etc.

f. Criterio de Exito.

La Organizacion define al éxito sobre la base de la penetracion en el mercado y el
market share. Ser el numero uno en lo que atafie a la competencia es un objetivo
fundamental. El éxito de la organizacion esta dado por sus profesionales expertos en las
diferentes tematicas, por la excelencia y profesionalidad en los servicios a sus clientes.

Claramente el éxito y el crecimiento de la empresa, de los lideres, colaboradores, esta
dado por el estilo de liderazgo de los lideres necesario para cumplir con las exigencias
de una organizacion competitiva y al estar alineado con los valores de la cultura de

mercado y jerarquica presente en el estudio juridico.
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= Perfil Cultural. Caso 3- Empresa en consultoria en estrategias de

comunicaciones internas

La Organizacion es muy dinamica e incentiva la creatividad. La gente esta dispuesta a
perseverar para el logro de objetivos y asumir riesgos. En la Figura 14, se muestra el
perfil cultural de AB Comunicaciones, Consultora en estrategias de comunicacion,
como resultado del analisis de los promedios se muestra un énfasis hacia una cultura

Innovadora y con caracteristicas de Clan.

imimim

Clan Innovadora  Jerdrquica Mercado

Puntuacién
Promedio 31,67 41,67 9,17 17,50

Figura 14.Gréfico del perfil cultural del CASO 3. Resultado del OCAI.-Elaboracion Propia.

Las caracteristicas que definen el perfil cultural de la consultora en comunicaciones son

las siguientes;

a. Caracteristicas Dominantes.

La Organizacion es muy dinamica e incentiva el emprendimiento. La gente esta
dispuesta a perseverar para el logro de objetivos y asumir riesgos.

La empresa es joven, ofrece distintas soluciones de comunicacion interna a las diversas

necesidades que atraviesa la organizacion.
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La mision es desarrollar estrategias de comunicacion interna que incrementan la
productividad de los clientes y les permiten alcanzar el posicionamiento deseado frente

a sus publicos.

La Presidente de la organizacion comenta,....Caminamos los valores y tenemos un valor
que es diferencial, es la cordialidad y el buen humor, creo que esta basado en un valor
universal que es el respeto porque creo que si respetamos al otro todas las politicas
inherentes en la empresa son faciles de seguir. El respeto es simple, gratuito y ese
accionar nuestro va transformando realidades.

También los valores que guian la conducta son, excelencia, ética, profesionalismo,
trabajo en equipo, empatia y buen humor.

La visién es ser reconocidos como la mejor consultora de comunicaciones internas de

América Latina.

Y comenta...La cultura de mi empresa la voy forjando y la vamos forjando porque
todos lo hacemos consensuado, un trabajo de equipo alineado a la estrategia del

negocio.

Los integrantes de su equipo de trabajo cumplen con su rol asignado y cada uno da lo
mejor de si. La cultura es innovadora y se necesita de talento para lograr los objetivos.
Y cometa...Mi equipo de trabajo estd formado por un equipo diverso, consta de
hombres y mujeres, son complementarios, el aporte de la mujer esta en la versatilidad y
aporte de ideas creativas.

La estructura es flexible, las oficinas son amplias e iluminadas, se trabaja en equipo
incentivando la creatividad, es informal en la comunicacidn, el equipo de trabajo esta
formado por jovenes talentosos, donde reina el buen humor y la cordialidad en los

vinculos.

d. Liderazgo Organizacional

El liderazgo de la organizacién es generalmente usado como un instrumento para
apoyar la innovacién, el espiritu emprendedor y la toma de riesgo. La presidenta de la

organizacion destaca que como lider en su profesién, el lider tiene que ser curioso, tener
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la capacidad de asombro, ser creativos e innovadores y ser versatil. Y agrega que estas
competencias, hicieron que se adapte a los diferentes contextos, brindando soluciones
correctas y lograr los objetivos planteados. Ademas de tener empatia, saber escuchar e
inspirar a los colaboradores a que sean innovadores en ideas nuevas.

Y Comenta...Como lider lo Gnico que uno tiene que hacer es sacar el valor que esta en

el otro, cuando logramos que el otro vea su valor hay esta la actitud ganada.

El estilo para gestionar a los empleados se caracteriza por el trabajo en equipo, el
consenso y la participacion. EI empleado es una persona, siente, vive, le pasan cosas
como a toda persona, hay esta el grado de comprension que tiene que tener el lider y la
escucha activa. Practicarla no es facil. Y agrega... Agradezco el equipo de trabajo
porque no seria quien soy sino es por ellos, cada uno ocupa su rol, cada uno da lo
mejor de si. Los inspira a que cada dia sean mejores personas tanto en lo personal como
profesional.

e. Estilo del Management de RRHH
El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza por la libertad, por permitir y
reconocer la toma de riesgos y la innovacion. En la empresa se trabaja en equipo, estan
conectados a través de la creatividad e innovacion de nuevas ideas. Se valora el
aprendizaje constante y el talento. Se da lugar a que se equivoquen y aprendan de los
errores. Festejan los logros con la lider, son unidos y trabajan para ser mejores en lo que

hacen dia a dia.

d. Unidn de la organizacion

Lo que mantiene unida a la organizacion son el compromiso con la innovacion vy el
desarrollo. Existe un énfasis en estar a la vanguardia. El equipo de trabajo se
caracteriza por promover la creatividad e innovacion en ideas, la lider genera un
ambiente creativo, de aprendizaje continuo y valora la iniciativa. El talento de sus

profesionales es un gran valor agregado para el negocio.
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e. Enfasis Estratégico

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y la creacién de nuevos
retos. Tratar nuevas cosas y la bdsqueda de oportunidades es valorada. La empresa
percibe las necesidades de los clientes y adapta sus servicios para cumplir con los
objetivos, tienen apertura y conocimiento del contexto y eso hace que identifiquen
nuevos negocios. Ofrecen contenido innovador y a medida de cada negocio.

La presidente de la organizacion, Comenta...nosotros con el Consejo Profesional de
Relaciones Publicas de la Universidad del siglo XXI, tenemos maratones solidarias que
damos estrategias de comunicacion a ONG, este afio se hacen cuatro, en mayo se hizo
una, en la semana de la Forética Internacional, llama semana “GIVE & GAIN“ se
miden los impactos de cada una de las acciones con voluntarios en la cantidad de
actores sociales que impacta, nuestra maratén fue una de las que logro mayor impacto
en 28 paises midiendo en los eventos por la cantidad de gente que participo. Otro
ejemplo es, la ONG Cascos Verdes que se incorporo cuando recién se formo la primera

maraton, paso por tres maraton y se llevan la estrategia de comunicacion.

f. Criterio de Exito.
La organizacion define éxito en base a tener los productos o servicios mas innovadores
y/o Unicos. La empresa se focaliza en los clientes, en brindar soluciones que
incrementan la productividad de los clientes y les permiten alcanzar el posicionamiento
deseado frente a sus publicos. Buscan la excelencia en sus servicios. Constantemente se
capacitan y estan atentos a los cambios en el mercado. La Presidente, comenta...nos
profesionalizamos mucho como PYME, invertimos dinero para tener un organigrama
potencial, con la descripcion de puestos, el rol se los socios, cuéles eran las funciones
que iba a delegar y aprendimos todos y estar preparado para la crisis de este afio,
como para la crisis de crecimiento y poder dar respuesta con la misma calidad de

servicio que aspiramos.
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Cuando hablan de la calidad de AB comunicaciones dicen, son serios y profesionales,

pero esto se consegui trabajando.

+ Perfil Cultural. Caso 4- Multinacional, Consultoria en Servicios

Profesionales.

En esta organizacion la cultura es diversificada y dindmica. Promueve una cultura
flexible y de cooperacion que fomenta el aprendizaje y la innovacion. En la Figura 15,
se puede observar el perfil cultural de la Multinacional especializada en servicios
profesionales, como resultado del andlisis de los promedios se muestra una cultura
balanceada poniendo énfasis en tres tipos de cultura, siendo, la cultura con
caracteristicas de Clan, Mercado y Jerarquica y con tendencia a la Innovacion.

Con referencia a lo anterior, la Directora de la organizacion Comenta.... Creo que las
culturas estdn muy relacionadas con el tipo de negocio, no es lo mismo la cultura de
una empresa de consumo masivo, que la cultura de una empresa financiera o de
consultoria, tienen otra dindmica, otra capacidad de respuestas otra mirada a largo

plazo.

CASO 4-Perfil Cultural de Multinacional
Consultoria en Servicios Profesionales

Clan 30,83
40

| Clan Innovadora Jerarquica  Mercado

Puntuacién
Promedio 30,83 14,17 29,17 25,17

Figura 15. Grafico del perfil cultural del CASO 4. Resultado del OCAI-. Elaboracion Propia
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A continuacién de describen las principales caracteristicas que forman el perfil cultural

de la multinacional de servicios profesionales;

a. Caracteristicas Dominantes:

La Organizacion esté orientada a la competencia. Se pone un mayor interés en lograr
que el trabajo sea hecho. La conducta de la gente se orienta hacia la produccién y el
logro de objetivos. Al ingresar a la empresa los valores esenciales de la organizacion
estan escritos y visibles ellos son; excelencia, diversidad e inclusion, compromiso e
integridad. Estos valores constituyen una cultura de colaboracion. La vision y estrategia
es ser un modelo de excelencia en todos los sectores de las actividades y en los diversos
servicios que se presten. Es lo que orienta la gestion diaria y los servicios a los clientes.
Alineados con la vision, la empresa busca seleccionar y retener a los mejores talentos,

desarrollando sus potencialidades, facilitando formacion y recursos.

La Organizacion brinda un contexto personal, afectivo. Es como una gran familia. La
gente comparte mucho de si mismo. Lo organizacion esta compuesta por jovenes
profesionales, se percibe un ambiente de trabajo célido, de respeto y cordialidad. Las
oficinas son modernas, amplias y abiertas con escritorios unidos por equipos de
trabajos, distribuidos en forma lineal y tipo islas para cuatro 0 mas personas con una
division vertical baja sin que sea una barrera donde los empleados son vecinos a penas
separados por el espacio del escritorio, lo que permite mayor interaccion entre los
compafieros, donde fluye la comunicacion, se promueve la creatividad y el trabajo en
equipo. Prevalece una estructura horizontal, y la politica de puertas abiertas, sin barreras
que dificulten la comunicacion. Todos los empleados cuentan con diversos canales de

comunicacion y acceso a los Socios, Managing Partner y Lideres funcionales, a través
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de los cuales pueden canalizar las opiniones, recomendaciones o sugerencias. Este
modelo de disefio de trabajo es una respuesta a la dindmica del negocio actual, la
flexibilidad, los proyectos multidisciplinarios, el cambio en el manejo del tiempo, y las

reuniones.

b. Liderazgo Organizacional

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento de
facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros. Como lider de la organizacion se adaptoé a las
exigencias y requerimientos de su trabajo. El estilo de liderazgo se caracteriza por las
siguientes habilidades y competencias; excelente capacidad de relacionamiento,
orientada a logros, comunicacién, flexibilidad suficiente para acomodarse a situaciones
cambiantes y a manejo a contextos muy ambiguos, trabajo en equipo y tener la
humildad para complementar las caracteristicas de uno con las del otro y se destaca por
ser una gran formadora de gente. Y Comenta...una de las grandes satisfacciones es
haber dejando en el camino gente muy formada, que ha crecido. El estilo de liderazgo
es generalmente usado como un instrumento para coordinar, organizar o mejorar la
eficiencia. Los empleados trabajan en equipo, construyen lazos profesionales y
cooperan entre ellos para alcanzar los objetivos. Se promueve un clima de trabajo

cordial y de respecto.

c. Estilo del Management de RRHH

El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza por sus altos niveles de
competitividad, fuertes demandas hacia los resultados. En la firma de servicios
profesionales el eje de su negocio es la carrera, agrega valor a partir del conocimiento,
del now how y esto implica crecer permanentemente. La visualizacién de la cultura en

lo que hace a los empleados, la propuesta de valor, es uno de los ejes en el desarrollo de
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la carrera y el aprendizaje. Al talento se le ofrece crecimiento, desarrollo de carrera y
aprendizaje. Ademas calidad de vida y una serie de beneficios que se adaptan al entorno
dindmico de la empresa. Se busca la estabilidad de los puestos de trabajo y durabilidad
en las relaciones humanas, se realizan diferentes actividades recreativas para una

mayor integracion y socializacion entre los integrantes de la organizacion.

d. Unidn de la organizacion

Lo que mantiene unida a la organizacién son la lealtad y confianza mutua. El
compromiso con la organizacion es alto. En la empresa hay un alto compromiso por
ser un modelo de excelencia en todos los sectores de actividades y en los diversos
servicios que se presten. Se orienta a un enfoque innovador, para el talento es la mejor
oportunidad de crecimiento personal y profesional. Se caracteriza por la presencia de
lideres en las distintas industrias y paises. Profesionales comprometidos trabajan
articuladamente en equipos homogéneos para asegurar el balance correcto de

habilidades y conocimientos y proveer servicios de calidad al cliente.

e. Enfasis Estratégico
La organizacion enfatiza las acciones competitivas y el logro. Alcanzar objetivos y

ganar en el mercado son caracteristicas dominantes. EI mercado Latinoamericano est
evolucionando rapidamente, y el modelo de negocios tradicional se ha transformado
para requerir soluciones globales traspasando las propias fronteras. La organizacion
Ilevé a cabo un acuerdo que permite aplicar acciones de coordinacion regional, para que
un ndmero de Firmas independientes entre si puedan, utilizando la marca de la
organizacion, brindar servicios profesionales de excelencia aprovechado las ventajas

competitivas de dicha coordinacion.
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Por otra parte la organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza, la apertura
y la participacion persisten. Los profesionales de cada una de las Firmas
independientes que conforman la organizacion a nivel latinoamericana pueden trabajar
articuladamente en equipos homogéneos, para asegurar el balance correcto de
habilidades y conocimientos y proveer servicios de mayor calidad a los clientes.

Alineados con la vision, la empresa busca seleccionar y retener a los mejores talentos,

desarrollando sus potencialidades, facilitando formacion y recursos.

f. Criterio de Exito.

La organizacion define éxito en base al desarrollo de los recursos humanos, trabajo en
equipo, compromiso de los empleados y preocupacién por la gente. El éxito esté en la
excelencia de sus profesionales y ofrece una interesante propuesta de valor con el lema
“Tu espacio para crecer.” Los lideres orientan la gestion tanto a consecucion de las
tareas para cumplir con las exigencias de cada cliente como al desarrollo de los
colaboradores para que cumplan las metas. La empresa esta abierta a nuevas ideas y
diferentes perspectivas, se gestiona el lugar de las mujeres en la organizacion. La firma
mantiene una distribucion equitativa por género, demostrando que cada profesional

ingresa y permanece empleado de acuerdo con méritos desarrollados para tal fin.

La organizacion define éxito en base a eficiencia. Entrega confiable y bajos costos,
seguridad en la entrega de bienes y servicios. La empresa cuenta con jovenes
profesionales con talento, trabajan en equipo, Y se los prepara para que cumplan con las

metas con excelencia.
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La Organizacion define al éxito sobre la base de la penetracion en el mercado y el
market share. Ser el nimero uno en lo que atafie a la competencia es un objetivo
fundamental. La organizacion ofrece una amplia gama de servicios profesionales en
diversas areas y lineas de negocio. Con el mejor talento humano y los recursos
tecnoldgicos, generan soluciones empresariales desde cualquier parte del mundo. Aqui
la combinacion entre la cultura de integracién, innovacion y colaboracion es una gran
fortaleza para ganar mercado. Bajo los altos estandares de calidad, los clientes alcanzan
sus objetivos. Sus equipos multidisciplinarios desarrollan un profundo entendimiento
de los diversos sectores industriales, con un enfoque Unico basado en el conocimiento
del mercado y en la creacion de soluciones especificas desde cada una de las lineas de

servicio.

Siguiendo con los resultamos a continuacion se van a exponer los resultados

obtenidos de las entrevistas individuales.

6.2. Resultados del Método Cualitativo: Entrevistas semiestructuradas a las cuatro (4)

lideres. Ellas son; Directoras, Ejecutivas y Emprendedora.

Como mencionamos anteriormente una vez conocido el perfil cultural, se hace necesario
identificar las practicas de la organizacion que inciden en su formacion, se requiere
conocerla desde un enfoque sistémico. Se entiende que usando también el modelo de
Schein, E. (1987) valores Interrelacionados que se explico anteriormente, no estariamos
limitando la cultura a cuatro tipologias que podrian limitar los diversos atributos
culturales que existen. Entonces para comprender el perfil cultural y su relacion con el

estilo de liderazgo de las lideres mujeres a continuacién los invito a conocer los
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artefactos, valores y presunciones basicas que se manifestaron y expresaron durante la

entrevista por las lideres.

En el Cuadro 16, se describe para caso las percepciones que tienen las lideres mujeres
sobre el nivel mas visible de la cultura organizacional. Nos cuentan sobre la distribucién
del espacio fisico, las conductas de los empleados, el tipo de oficinas, la vestimenta de

los empleados, la estructura de la organizacién, las tecnologias, etc.

A continuacion se muestran y describen los niveles de la cultura de los cuatro (4)

casos, informacion obtenida de las entrevistas en profundidad.

Siguiendo el modelo de los niveles de Schein, comenzaremos con el nivel de los

arfetactos;

> Artefactos
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Nivel 1. Artefactos: son los artefactos visibles de la organizacion.

Artefactos Identificacion
Lenguaje Se caracteriza por una estructura organica, siendo adaptable y flexible. Al ser una estructura plana y menos jerarquizada facilita la innovacion y se adapta a las
demandas de los usuarios. El equipo de trabajo es joven y profesional. Las oficinas son amplias, donde todos estan expuestos con el mismo nivel de libertad,
Caso 1. Co-fundadora & Ceo de Reglas Formales ropa cémoda y lenguaje profesional. Se rige por la flexibilidad no solo en los horarios, sino, también para la creatividad en el logro de los objetivos. Se
Educatina.com Ambiente Fisico comparten actividades extra laborales, también, se hacen actividades recreativas en la oficina. Se comunican y festejan los logros, asi como también las cosas a
Mobiliario y Equipos mejorar.
Rituales y Ceremonias
Lenguaje Se regia por la formalidad tanto en la vestimenta como en las relaciones, es centralizada ya que las decisignes son tomadas por el socio lider o consejo de
administracion. La estructura profesional esta organizada por Departamentos, en los que se incluyen distintas Areas de Préctica especificas con una base comin.
Reglas Formales Cada una de las éreas tiene un alto nivel de especializacion. Con este formato se potencian los Equipos Multidisciplinarios. El lugar de trabajo era una oficina
muy grande donde estaban distribuidos los grupos de trabajos de las diferentes areas y pequefias oficinas donde trabajaban los lideres de los grupos. El mejor
Caso 2. Ejecutiva Asociada de Ambiente Fisico rankeado era promocionado, se identificada por el disefio y ubicacion de la oficina, por ejemplo, la oficina del mejor posicionado era muy visible, tenia ventanas

Estudio Juridico Internacional
Mobiliario y Equipos

Rituales y Ceremonias

grandes y estaban ploteadas. Tenian un bonus anual el cual podia aumentar o disminuir en funcién del posicionamiento. EI grupos de trabajos eran grandes,
algunas areas tenian horarios rotativos por falta de espacio fisico, a los grupo de trabajo en una época de de pleno crecimiento se los llamo “columna de
palomas”, la filosofia era trabajar arduamente en un contexto de alta competencia, para lograr los objetivos.

Lenguaje

Caso 3. Presidente de Reglas Formales

Consultoria en Estrategias de Ambiente Fisico
Comunicaciones Mobiliario y Equipos

Rituales y Ceremonias

La estructura se caracteriza por ser funcional, se organiza por areas especializadas como Lider de Proyectos, Comunicacion internas, Creatividad y Disefio, etc,
pero relacionadas entre si.Se reporta a la alta gerencia, fluides en la comunicacion, poca formalidad. Los oficinas son amplias e iluminadas, siendo un ambiente
apropiado para la creatividad y trabajo en equipo. Predomina la cordialidad y el buen humor y respeto entre los compafieros. Se festejan los logros y se dan
reconocimiento por mejor desempefio.

Lenguaje
Reglas Formales

Caso 4. Directora Regional de Ambiente Fisico
RRHH, Multinacional de
Servicios Profesionales

Mobiliario y Equipos

Rituales y Ceremonias

El gobierno corporativo y por ende la estructura de la firma estd compuesta por el Manahing Partner, un comité ejecutivo, un consejo consultivo y la asamblea de
socios. Los socios también ocupan funciones ejecutivas. Cada departamento se especializa en una funcién como por ejemplo Recursos Humanos, Auditoria,
Tecnologfa y tiene su lider. Se evalda el rendimiento de cada departamento. Podemos decir que es una estructura funcional descentralizada. Al ingresar a la
empresa los valores esenciales de la organizacion estan escritos y visibles. Lo organizacién esta compuesta por jovenes profesionales, se percibe un ambiente de
trabajo calido, de respeto y cordialidad. Las oficinas son modernas, amplias y abiertas con escritorios unidos por equipos de trabajos, distribuidos en forma
lineal y tipo islas para cuatro o mas personas con una division vertical baja sin que sea una barrera donde los empleados son vecinos a penas separados por el
espacio del escritorio, lo que permite mayor interaccion entre los comparieros, donde fluye la comunicacion, se promueve la creatividad y el trabajo en equipo.
Prevalece una estructura horizontal, y la politica de puertas abiertas, sin barreras que dificulten la comunicacién. Todos los empleados cuentan con diversos
canales de comunicacion y acceso a los Socios, Managing Partner y Lideres funcionales, a través de los cuales pueden canalizar las opiniones, recomendaciones
0 sugerencias.

Cuadro 16. Identificacién de Artefactos. Elaboracion propia con los datos obtenidos de las entrevistas en profundidad.
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También, por medio de las entrevistas individuales, se obtuvieron los principales
valores que rigen el comportamiento de las lideres mujeres y empleados para de cada
organizacion, segun lo expresado por las entrevistadas. Los valores para cada caso se
visualizan en el Cuadro 17. Por ejemplo, para la Directora de Educatina.com, la pasion
y que los empleado leados tengan vocacion por la educacion, es fundamental para
cumplir con los objetivos del proyectos. Estos valores se manifiestan en la atencion de
los usuarios y en cada integrante del equipo de trabajo. Aqui es donde el rol de la lider
esta en ayudar a los empleados a aliniar sus metas individuales con la vision de la
organizacion. La motivacion es fundamental, la directora, Cometa...mi gran valor a la
organizacion es ser motivadora de equipos de trabajo, se requiere de genuina confianza
y verdadera valoracion a cada persona para promover el desarrollo de su potencial v,
especialmente, su propia capacidad de automotivacion. Y agrega....Como lider ademas
mi rol es acompafiar y hacer que todos crezcan. La filosofia es que si todos crecen, la
compaiiia crece.

Para la multinacional uno de los valores que rigen el comportamiento de los empleados
y la conducta en brindar atencion a los clientes es, la Integridad, los empledos tienen
una conducta profesional ante los profesionales al momento de ofrecer un servicio y
muestran ser la mejor organizacion. Aqui la lider mujer, brinda una vision clara
coherente y creible, y cuya vida se ajusta a un conjunto de valores que inspiran en los
demas el deseo de imitarlos. Ciertamente, la vida del lider, su caracter, integridad,
compromiso, deben representar un ejemplo a seguir. La directora, Comenta...hay que
ser auténtico y comprometerse con los valores para lograr las metas. Se orienta a
resultados y es una gran formadora de gente.

Otro de los valores es el compromiso mutuo, aqui hay un compromiso entre la

organizacion y los empleados, un compromiso que se manifiesta a traves de la
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confianza, la cooperacidn, el trabajo en equipo, el aprender y compartir conocimientos

para crecer y cumplir con la vision de ser un modelo de excelencia. La lider tiene como

funcion hacer que los empleados se comprometan con los objetivos y la vision de la

organizacién, motivarlos e inspirarlos a que sean responsables del rol que tiene que

cumplir cada uno. La Directora comenta...

el éxito esta en la excelencia de los

profesionales y se ofrece una interesante propuesta de valor con el lema “Tu espacio

para crecer”.

> Valores

|Nive| 2. Valores: los valores que dirigen el comportamiento de los miembraos de la organizacion.

VALORES

v

Caso 1. Co-fundadora & Ceo de
Educatina.com

Pasion por el trabajo

Espfritu innovador

Identificacion
Los colaboradores de la organizacion muestran pasion por el trabajo y vocacion por la educacion

La innovacion y creatividad para cumplir con las exigencias de los usuarios es fundamental

Los proyectos se llevan a cabo mediante trabajo en equipo y se festejas los logros asi como tambien se detectan

Trabajo en equipo
Solidaridad y Empatia Se promueve un sentico de comunidad y compromiso con el ofro
Excelencia La organizacion de compone de equipos multidiciplinarios especializados
Caso 2. Ejecutiva Asociada de Trabajo en equipo Los colahoradores tienen un atto compromiso con el trabajo

Estudio Juridico Internacional

Vacacion por crecer profesional

Profesionales con atta especializacion y altas espectativas de crecimiento

Productividad Los lideres que llegan con los objetivos, se posicionan de acuerdo a un ranking por productividad
Profesionalismo Los colaboradores son talentosos y comparten el conocimiento

Caso 3. President de Trabajo en equipo Los colahoradores conlaboran entre para cumplir con los objetivos

Consultoria en Estrategias de . )

Comunicaciones Empatia Comunicar con empatia

Cordialidad y buen humor

Son parte cotidiana del trabajo de los miembros

Caso 4. Directora Regional de
RRHH, Multinacional de
Servicios Profesionales

Agregar Valor
Diversidad e inclusion
Compromiso

Integridad

Ofrecer soluciones innovadoras y servicios de excelencia.
Nuevas ideas y perspectivas, entender las cuturas individuales
Acrecentar la confianza, cooperar y trabajar en equipo. Equiliorio entre la vida personal y laboral

Altos niveles de conducta profesional y excelente comportamiento que refuerce el prestigio de la firma.

Cuadro 17. Identificacién de Valores. Elaboracion propia con los datos obtenidos de las

entrevistas en profundidad.
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A continuacion se muestran en el (Cuadro 18) algunas presunciones bésicas expresadas
por las entrevistadas, que forman y son parte de la cultura organizacional, Aqui se
manifiesta como la Directora, Ejecutiva y emprendedora, percibe, piensa y siente la
cultura de la organizacion en la que ejerce su funcion como lider. Estas son conceptos
implicitos que se toman como verdades indiscutibles dentro de la organizacion y que
moldean el comportamiento de sus miembros.

Por ejemplo, para Educatina.com, la pasion por el trabajo es un factor comun en los
integrantes del equipo de trabajo y tener vocacion por ensefiar. La creencia y presuncion
de la Directora, de que cultivar la pasion impacta significativamente en los resultados de
la organizacion y que es un gran valor agregado, hace que cuente con colaboradores
talentosos, entusiastas y vocacion en lo que hacen. Se valoray evalla la capacidad de la
persona para cumplir objetivos y ser creativo. Este valor remite a la mision de la
organizacion, poder ensefiar a traves de contenidos de calidad en una forma democratica
donde todos tengan acceso. Los colaboradores trabajan motivados y en un ambiente

libre dando lugar a la innovacion y creatividad de nuevas ideas.

En el estudio juridico, la versatilidad como valor para adaptarse a un contexto
cambiante y cumplir con los objetivos con alto grado de profesionalismo y celeridad,
atento a las exigencias y necesidades de los clientes. La creencia de que la efectividad
en el cumplimento de los objetivos es consecuencia de la versatilidad de los empleados

crea un ambiente de trabajo competitivo y orientado a la tarea.
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» Presunciones Basicas

|Nive| 3. Presunciones Bésicas: Supuestos Inconscientes que revelan la forma como un grupo percibe, piensa y actda.
—— =

Presunciones Subyacentes =

Caso 1. Co-fundadora & Ceo de
Educatina.com

La Humanidad en su relacién con la naturaleza

La naturaleza de la realidad y la
verdad;Conocimiento; Tiempo v espacio.

La Naturaleza del Género Humano
La Naturaleza de la Actividad Humana

La Naturaleza de las relaciones humanas

La organizacién toma decisiones dirigidas a anticipar los cambios del entorno, se esta siempre a la vanguardia.

Se considera la flexibilidad no necesariamente en términos de horario, sino que se valora y evalia la capacidad de la persona
para cumplir objetivos y ser creativo.

El trabajar con pasion nos permite conseguir los resultados y crecer profesionalmente
Se crea un entorno de libertad creativa y aprendizaje constante cumpliendo con las exigencias de los usuarios.

La actitud de cooperacion y solidaridad genera un clima de trabajo positivo entre comparieros

Caso 2. Ejecutiva Asociada de
Estudio Juridico Internacional

La Humanidad en su relacién con la naturaleza

La naturaleza de la realidad y la
\verdad;Conocimiento; Tiempo y espacio.

La Naturaleza del Género Humano
La Naturaleza de la Actividad Humana

La Naturaleza de las relaciones humanas

La versatilidad es muy importante sobre todo en este tipo de trabajo que hacemos nosotros los abogados porque en el area
que yo trabajo requiere de versatilidad en un contexto cambiante como el nuestro.

Las areas estan integradas por profesionales jévenes especializados y bilingties y con amplia trayectoria y experiencia.

Se valora la efectividad de los profesionaes, que cumplan con los objetivos. La mejor forma de llegar a los resultados era
trabajando arduamente

Hay un alto compromiso por el cumpliento de las tareas y el crecer profesionalmente.

Los lideres compiten entre si para lograr posicionamiento y ser uno de los primeros en el ranking.

Caso 3. Presidente de
Consultoria en Estrategias de
Comunicaciones

La Humanidad en su relacién con la naturaleza

La naturaleza de la realidad y la
verdad;Conocimiento; Tiempo Yy espacio.

La Naturaleza del Género Humano

La Naturaleza de la Actividad Humana

La Naturaleza de las relaciones humanas

El estar informado, profesionalizados y conocer la cultura del contexto nos permite anticiparnos a lo que se viene y a la crisis
de este afio.

La planificacion y el profesionalismo en el cumplimiento de las tareas

El empleado es una persona, siente, vive, le pasan cosas como a toda persona, hay esta el grado de comprensién que tiene
que tener el lider y la escucha activa.

Cuando hablan de la calidad de AB comunicaciones son serios y profesionales, pero esto se consigue trabajando.

la confianza es el facilitador de todas las transacciones comerciales y emocionales.

Caso 4. Directora Regional de
RRHH, Multinacional de
Servicios Profesionales

La Humanidad en su relacién con la naturaleza

La naturaleza de la realidad y la
verdad;Conocimiento; Tiempo v espacio.

La Naturaleza del Género Humano
La Naturaleza de la Actividad Humana

La Naturaleza de las relaciones humanas

Este modelo de disefio de trabajo es una respuesta a la dindmica del negocio actual

Los profesionales de cada uno de las firmas miembro trabajan articuladamente en equipos homogéneos para asegurar el
balance correcto de habilidades y conocimentos y proveer servicios de mayor calidad al cliente.

El éxito esta en la excelencia de los profesionales
Los empleados trabajan en equipo, construyen lazos profesionales y cooperan entre ellos para alcanzar los objetivos.

La cooperacion que fomenta el aprendizaje y la innovacién

Cuadro 18. Identificacion de Presunciones Béasicas. Elaboracion propia con los datos obtenidos de las

entrevistas en profundidad.

Por ultimo, identificamos las competencias cognitivas y relacionales, que nos van a
permitir definir un perfil de liderazgo femenino de la poblacion que representa nuestra
muestra. Las competencias relacionales de las lideres mujeres hacen que desarrollen un
estilo de liderazgo mas participativo, transformacional y cooperativo en las
organizaciones donde ejercen roles gerenciales. Las cualidades y habilidades que se
muestran en la (Figura 19), son las que las lideres mujeres expresaron durante la
entrevista y las que permiten explicar el desempefio laboral de alto rendimiento y que

son requeridas para desenvolverse en la organizacion en la cual estan trabajando. El
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perfil de competencias directivas, coincide con lo que expresa, Gore, E., (1998) respecto

al concepto de competencia que se ajusta mas a la realidad de las empresas.

» Competencias: Perfil de Liderazgo

[ Perfil de liderazgo: COMPETENCIAS DIRECTIVAS ]

Figura 19. Identificacion de Competencias de las Lideres. Elaboracion propia con los datos obtenidos de

las entrevistas en profundidad.

> Relacion: “estilo de liderazgo y cultura organizacional”

Entonces de los resultados podemos establecer la siguiente relacion entre el estilo de
liderazgo de las mujeres directivas en puestos de decision y la cultura de la organizacion

en la que trabajan (Cuadro 20).
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CASO 1- Educatina.com

CASO 3- Consultora en estrategias de Comunicaciones

i Estilo de liderazgo Transformacional

Cultura Organizacional
Innovadora

Relacion

- Elrol del lider es formar y
motivar el equipo de trabajo

- Cumple un rol de mentor e
innovador

Estilo de liderazgo
Transformacional

A

Cultura Organizacional
deInnovadora

I Relacion I

-Se crea un entorno de libertad
creativa y aprendizaje constante.

- Acompana a los colaborad ores

- El lider cumple el rol de ser un
innovador

-El lider es un comunicador e

inspirador

- Se fomenta la creatividad ¢
innovacion de nuevas ideas.

- El equipo de trabajo es
protfesional y talentoso.

CASO 2- Estudio Juridico internacional

CASO 4- Consultora en estrategias de Comunicaciones

Estilo de liderazgo
Transaccional

Cultura Organizacional

F de Mercado

Estilo de liderazgo
Transformacional y Visionario

> -y ' Cultura Organizacional
7 combinacion de Clan, Jerarquica
v Mercado

|

- El lider es competitivo e influye
en la motivacion con incentivos el
como Bonus.

- El lider se orienta al cliente

I Relacion

Relacién

- Alto nivel de especializacion y
compromiso con el trabajo

- Excelencia y profesionalidad en
los servicios al cliente

- El lider es mentor e innovador

- El lider es visionario

-Para el talento es la mejor oportunidad
para crecer. (Propuesta de valor)

- Acciones de coordinacion regional.se
aprovechala ventaja competitivade la
coordinacion

Cuadro 20. Esquema relacion estilo de liderazgo femenino y cultura organizacional. Elaboracion propia con los datos obtenidos de las entrevistas en

profundidad y cuestionario OCAI
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7. CONCLUSIONES

La presente tesis ha estudiado la relacion entre los estilos de liderazgo de la Directivas,

Ejecutivas y Emprendedoras y su relacion con la cultura organizacional.

El proceso llevado a cabo en esta investigacion mencionado en el (apartado metodologia

y procedimiento) nos permitio corroborar la hipotesis de nuestra tesis.

v" Hipotesis Verificada

Podemos afirmar que “existe una relacion entre el perfil de competencias de
liderazgo de mujeres que ocupan posiciones de liderazgo y la cultura de la

organizacion en la que se desempeiian”.

El analisis de las respuestas de las entrevistas realizadas a las lideres mujeres, nos

permite confirmar los siguientes aspectos de los casos que apoyan nuestra hipotesis:

e Que el estilo de liderazgo femenino transformacional es compatible con una
cultura con caracteristicas Innovadoras y Clan, donde la lider se orienta a la
unién y motivacion del grupo para cumplir con los objetivos de la organizacion.
Aqui hay una motivacién transcendental de contribucion hacia la organizacion.

e Que el estilo de liderazgo femenino transaccional es compatible con la cultura de
Mercado, donde la lider orienta sus esfuerzos al trabajo y productividad para
cumplir con los objetivos de participacion en el mercado. Aqui la motivacion es

econdmica.
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Que los comportamientos y conductas que muestran las lideres mujeres en los
puestos de decision estan alineados con la vision de la organizacion.

Que los comportamientos y conductas que muestran las lideres mujeres en los
puestos de decision estdn moderados por los valores de la organizacion en la que
se desempefian, orientando todos sus esfuerzos al logro de los resultados que
fortalecen a la organizacion.

Que el rol que cumplen las lideres mujeres en la organizacion esta alineados con
la visidn del negocio.

El trabajo en equipo que realizan las lideres mujeres estd alineado con la
estrategia del negocio.

Las lideres mujeres de adaptan y responden a las exigencias del entorno, son
actores sociales y contribuyen a ser un ejemplo y a inspirar al aprendizaje y

conocimiento de sus seguidores.

De esta manera, la hipotesis planteada en esta investigacion fue verificada a través del

trabajo de campo y el desarrollo del marco teorico.

Es preciso aclarar que las conclusiones de este trabajo se encuentran relacionadas con

los casos de estudio seleccionados. Mi intencion a través del mismo fue realizar un

aporte de elementos conceptuales y empiricos para la descripcion, comprension y

abordaje de este fendbmeno actual, siendo por tanto de importancia en la formacion de

los profesionales de RRHH y como contribucién a la integracion de la diversidad de

géneros en el mundo laboral.
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Es mi deseo que este trabajo se convierta en un disparador para nuevas investigaciones

que amplien la base de analisis.
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ANEXO 1-Cuestionario Evaluacion Cultura Organizacional-Seis dimensiones.

Anexo 1. Cuestionario de Diagnostico de Cultura “OCAI”
Instrumento de Evaluacion de Cultura Organizacional
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES ACTUAL
La Organizacién brinda un contexto personal, afectivo. Es como una gran familia. La gente comparte mucho de si
A [mismo.
La Organizacién es muy dindmica e incentiva el emprendimiento. La gente esta dispuesta a perseverar para el logro de
B |objetivos y asumir riesgos.
La organizacién es muy jerarquizada, formalizada y estructurada. Para cualquier actividad existen procedimientos y
C |normas previamente definidos.
La Organizacién esta orientada a la competencia. Se pone un mayor interés en lograr que el trabajo sea hecho. La
D |conducta de la gente se orienta hacia la produccion y el logro de objetivos

TOTAL 100
2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL ACTUAL

A |El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento de facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.
El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento para apoyar la innovacion, el espiritu

B |emprendedor y la toma de riesgo.
El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento para coordinar, organizar o mejorar la

C |eficiencia.

El Liderazgo de la Organizacion es generalmente considerado como un duro dirigente, un productor o un competidor.
TOTAL]
3. ESTILO MANAGEMENT RRHH ACTUAL

A |El estilo para gestionar a los empleados se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la participacion.
El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza por la libertad, por permitir y reconocer la toma de riesgos y la
B |innovacién.

El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza por la estabilidad de los puestos de trabajo y durabiliad en las

¢ [relaciones humanas.

El estilo de gestionar a los empleados se caracteriza por sus altos niveles de competitividad, fuertes demandas hacia los
D |resultados.

TOTAL 100
4. UNION DE LA ORGANIZACION ACTUAL

A |Lo que mantiene unida a la organizacion son la lealtad y confianza mutua. El compromiso con la organizacion es alto.
Lo que mantiene unida la organizacién son el compromiso con la innovacion y el desarrollo. Existe un énfasis en estar a
B |la vanguardia.

Lo que mantiene unida la organizacion son las reglas formales y politicas. Mantener la fluidez de la organizacion es

c |importante.

Lo que mantiene unida la organizacion son el énfasis en el logro y en el alcanzar las metas. La agresividad y el ganar

D |son temas recurrentes.

TOTAL 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO ACTUAL

A |La organizacién enfatiza el desarrollo humano. La confianza, la apertura y la participacion persisten.

La organizacién enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de nuevos retos. Tratar nuevas cosas y la
B |bUsqueda de oportunidades es valorado.

La organizacion enfatiza la permanencia y estabilidad. Eficiencia, control y operaciones agiles son importantes.

La organizacién enfatiza las acciones competitivas y el logro. Alcanzar objetivos y ganar en el mercado son

D |caracteristicas dominantes.

TOTAL 100
6. CRITERIO PARA EL EXITO ACTUAL

La organizacién define éxito en base al desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo, compromiso de los
A |empleados y preocupacion por la gente.

La organizacion define éxito en base a tener los productos o servicios mas innovadores y/o Unicos.

La organizacion define éxito en base a eficiencia. Entrega confiable y fluidez en la ejecucion son criticos

La Organizacién define al éxito sobre la base de la penetracion en el mercado y el market share. Ser el nmero uno en
p |lo que atafie a la competencia es un objetivo fundamental.

TOTAL] 100
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ANEXO 2- Guia de preguntas para entrevista semiestructurada-Niveles Culturales

de Edgar Schein.

GUIAS DE ENTREVISTAS SEMI-ESTRUCTURADA EN PROFUNDIDAD

BASADA EN EL MODELO DE Edgar Schein.

ARTEFACTOS

Lenguaje y Cdédigos Comunes: Tiene que
ver con el lenguaje prevaleciente, asi como la
comunicacion, y ciertos codigos o términos
gue podrian existir.

¢(Existen metaforas, proverbios, refranes,
tecnicismos? Qué mensaje tienen implicito?

Espacio fisico:
Se refiere a como es el disefio de los espacios
fisicos

¢(las areas de trabajo poseen elementos
unificados (escritorios, sillas, credencias,
etc.)? ¢Las puertas de los funcionarios estan
abiertas o cerradas?;Cual es el criterio para
su asignacion? (Como lucen las facilidades,
fachadas, interiores, estética de los
ambientes? ¢Qué tanta diferencia existe entre
unos ambientes y otros?

Habitos:
Evalla los comportamientos consistentes y
frecuentes.

¢COmo son las reuniones? ;Se empiezan a
tiempo? ¢Son formales o informales? ¢ Existe
protocolo? (Cémo son los horarios? (Y la
puntualidad? ;Cual es la hora informal de
entrada y salida?

Ritos:

Se refiere a si se celebran rituales para
conmemorar algo a lo cual se le da una
importancia particular.

¢Qué cosas se conmemoran? ;Qué se hace
cuando se promueve, o se logra algo,
fallecimientos, reconocimientos, sucede
algun cambio importante?

Ceremonias y Eventos:
Se refiere a las actividades que se celebran.

¢A quiénes se les celebran? (Coémo o
celebran? ;A quiénes invitan? (A quiénes no
invitan? ;Qué mensaje se envia con ellas?

Comunicaciones:
Relacionado con las fuentes de comunicacion
que se usan, tanto formales como informales.

¢Como se enteran los empleados de las
noticias? ¢Se enteran a tiempo?

¢Se percibe que la informacion es suficiente
0 se comenta que hay problemas de
comunicacién? ¢Cual es el medio de

comunicacion mas eficiente?

VALORES

Expectativas:

Se refiere a la percepcién comin que existe
entre los empleados sobre su futuro en la
organizacién, servicio a ofrece

¢Quiénes permanecen en la institucion?; ¢A
quiénes se promueve. ¢(Cudles son las
expectativas en un empleados? Si un
empleado se comporta de x forma, ¢se
mantiene en su trabajo?;Cuales son las
expectativas en términos de servicio
interdepartamental?  jEstan claros los

acuerdos de servicios?

Direccibn de Personas y Equipos: Se
plantea la forma de dirigir el personal, el

¢(Cuéles conductas se modelan? ¢Cuales
valores se modelan?
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ANEXO 3- Modelo de Entrevista en profundidad semiestructurada.

ESTUDIO DE LA RELACION ENTRE EL ESTILO DE LIDERAZGO DE
MUJERES EN CARGOS DIRECTIVOS Y EL TIPO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL.
PRESENTACION

Buenos Aires, Como parte de mi tesis en la Universidad de Ciencias Empresariales y
Sociales (UCES) estoy realizando una investigacion acerca de los estilos de liderazgo
de mujeres en cargos directivos y su relacién con la cultura organizacional de la
organizacion a la cual pertenecen.

La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera

utilizada para los propositos de la investigacion. Agradezco su colaboracion.

INICIO

Empresa:

Persona entrevistada:
Puesto:

Tipo en la Empresa:
Antigledad en el puesto:

Cantidad de persona a Cargo:

PREGUNTAS

¢ Cual es su funcion principal en la Organizacién?

¢ Teniendo en cuenta su carrera laboral, ; Como define su éxito en el trabajo?

En su opinidn, ¢La estructura de la organizacion es centralizada, descentralizada,

formal e informal, plana o jerarquizada?

Segun su percepcidn y experiencia, ¢ Como define y describe la cultura actual de la

organizacion? Considerar espacio fisico, habitos, ritos, tipo de eventos, sistema de

Pagina 162 de 201



Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

comunicacion formal o informal o ambos, horario de trabajo, valores,

promociones, estilo de reuniones, etc.

Respecto a su trayectoria laboral, ¢ Consideras que influye el género de la persona,
ser varon 6 mujer en el desarrollo de una carrera profesional? por Ej.: en tu caso
qué podrias decir al respecto (ver qué factores facilitaron y/o obstaculizaron el

desarrollo de carrera Ej. maternidad/estereotipos).

Las mujeres lideres pueden convertirse en agentes de cambio de la cultura de la
empresa. Si/No. Fundamentar. ¢Podrias explicar alguna experiencia profesional en
la cual las competencias directivas caracteristicas de la mujer facilitaron un
cambio cultural? (Cooperacion, empatia, estilo afiliativo y democrético, trabajo en

equipo, resolucion de conflictos, etc.

De ser asi, estimas que el ser mujer facilito el cambio? O bien cuéles han sido los
obstéculos si es que los hubo en el proceso de cambio o desempefio en la empresa.

De acuerdo a lo anterior, percibe una cultura organizacional que establece que las

mujeres 0 varones deben ocupar determinados puestos? Cuales por ejemplo.

En su opinion, ¢qué politicas si es que las hay, facilitan la carrera laboral de la

mujer en su empresa?

Segun su opinion y experiencia, ¢Cudles son los beneficios que tiene para una

empresa contar con mujeres en puestos de decision y liderazgo?
En lo que respecta al liderazgo femenino de las mujeres ¢Habria un estilo
caracteristico a su criterio? Fundamente el Si o No. De ser asi, cuales serian sus

competencias? ¢Se relaciona con la cultura de la organizacion?

En su situacion personal como mujer en posicion de lider, considera que en el

ejercicio del liderazgo pudo usted adaptarse a lo que las circunstancias requerian,

Pagina 163 de 201



Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

cambid su estilo, por qué, fortalecié su identidad como lider? fundamente, de

ejemplos.

¢La cultura actual promueve el acceso de mujeres a puestos de decision?

De ser asi, de qué manera lo hacen y como retienen al talento? Para que sectores o

puestos se atrae al talento femenino?

Ya que todo liderazgo autentico centrado en principios y valores, sea de un
hombre 6 mujer, favorece a la organizacion. Que aspectos del liderazgo considera

que no son favorables a crear la cultura deseada de la organizacion?

La organizacion cuenta con un modelo de competencias? Que competencias son las
mas requeridas y diferenciadoras para los puestos de decisidn? Se relaciona con la

diversidad e inclusion?

Como lider y directiva en la organizacion actual, ¢Cual es tu mayor aporte para el
logro de los objetivos dentro de la organizacion? En qué medida esos logros
estarian asociados a las cualidades del liderazgo femenino? (esto siempre que

exista un liderazgo femenino).

En la organizacion, ¢Existe un desarrollo de carrera diferente entre mujeres y
varones? Qué factores dificultan/obstaculizan el desarrollo de las mujeres dentro

de las empresas y el acceso a puestos de decision?

Cree que la diversidad de género en los equipos de direccidn es una ventaja

competitiva? Que puede aportar a la/s organizaciones?

Para usted, cual deberia ser el Rol de Recursos Humanos en un contexto de
competitividad, incertidumbre, servicios al cliente y énfasis en el capital humano,
donde las organizaciones requieren de nuevas formas de gestion, nuevos estilos de

liderazgo a través de estructuras mas flexibles e innovadoras.
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ANEXO-4 Tabla de Respuestas- Evaluacion Perfil Cultural- Cuestionario OCAL.

Lic. Denise Abulafia
Dra. Sonia Salvatierra

Lic. Fabiana Gadow

o | e | s | vl s o | e

Lideres Entrevistadas_lA 1B|ic| 10 [1A[1B|ic| 1D |1A|1B|1C|1D[1A|1B]1C 1D}
30 | 40 | 10 20 20 | 50 | 20 10 30 | 40 | 15 15 30 | 40 | 10 20 | 20 | 50 [ 10 |20 30 ] 50 [ 10 |10

0 0 40 60 0 0 [ 10 90 0 0 ] 10 90 0 0 ] 10 90 0 0 | 50 |50 0 O | 45 |55

20 | 15 ] 15 50 40 | 15 | 35 10 25 | 15 ] 30 30 40 | 15 ] 20 25 | 30 | 15 [ 25 |30 30 ] 10 | 30 |30

30 | 45 5 20 30 | 45| 10 15 35 | 40 | 10 15 35 |3 |10 20 | 25| 45 [ 10 |20 40| 35 | 10 |15

Lic. Alejandra Brandolini
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ANEXO 5- Transcripcion de las entrevista semiestructurada en profundidad a

Directoras, Ejecutivas y Emprendedoras.

CASO 1.
Dra. Denise Abulafia
Empresa Tipo de Puesto Antignedad Cant. Personas
Empresa aCargo
Educatina.com Co-
Plataformade | Fundadoray 4 aiios Equipo de 30
aprendizaje CEO personuis
andiovisual

“La Cultura innovadora. Si bien tiene rasgos de gran
Sfamilia por ser pyme, es un concepto libre”

Denise Abulafia (38) Co-Fundadora & CEO de Educatina.com. Es Bioguimica, doctora
en Biologia Celular y especialista en Biotecnologia Médica. Docente por vocacion. Es
Casada y tiene 3 Hijos-

¢Qué hizo? Disefi6 una plataforma de aprendizaje audiovisual totalmente gratuita. Hacia
el futuro, su emprendimiento puede cambiar la forma de acceso a contenidos
educativos.

¢Como lo hizo? El presente profesional de Denise no seria posible sin YouTube. Luego
de varios afios de estudios en Estados Unidos y como docente en México, Denise
conocio el proyecto de la Khan Academy, la ONG liderada por el norteamericano
Salman Khan que produce contenidos educativos con acceso totalmente gratuito por
internet. Inmediatamente, se preguntd si no se podia hacer lo mismo en espafiol y con
temas relacionados con la curricula escolar argentina y de América latina. Comparti6 su
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idea con uno de los ejecutivos de Mercado Libre, que acercd contactos y financiacion
para el proyecto. El proyecto Educatina se basa en una plataforma de internet donde, a
través de videos, los temas mas dificiles pueden ser explicados en forma sencilla y en
pocos minutos. Ademas, todo el contenido estd supervisado de manera que pueda ser
utilizado como material de estudio para la comunidad escolar de nivel medio o
secundario.

ENTREVISTA

¢ Cual es su funcion principal en la Organizacion?

Como Directora General de Educatina.com, la funcion principal es el desarrollo de
equipo (Team building) se busca mantener un equipo integral que cumpla con los
objetivos, ademas al ser un “startup” es importante el relacionamiento con inversores
gue conocen el negocio de internet y educacion; la administracion general; relacion con
el estudio contable; contratacion del personal y el desarrollo del area comercial.

StakeHolders: inversores, empleados, usuarios, estudio contable, comercial.

Teniendo en cuenta su carrera laboral, ; Cémo define su éxito en el trabajo?

Motivacidn y pasidn definen el éxito en el trabajo, se refleja en los logros de proyectos.

Con el tiempo se logra el equilibrio entre lo profesional y familiar. Ambos van en

paralelo, hay momentos donde se pone mas foco en el trabajo y en ocasiones en la

familia los tiempos fluctuan.
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En su opinidn, ¢La estructura de la organizacion es centralizada, descentralizada,

formal e informal, plana o jerarquizada?

Se caracteriza por una estructura organica, siendo adaptable y flexible. Al ser una
estructura plana y menos jerarquizada facilita la innovacion y se adapta a las demandas
de los usuarios. El equipo de trabajo es joven y profesional.

El liderazgo es imprescindible ya que se encarga de la motivacion constante de los

colaboradores.

Segun su percepcion y experiencia, ¢ Como define y describe la cultura actual de la
organizacion? Considerar espacio fisico, habitos, ritos, tipo de eventos, sistema de
comunicacién formal o informal o ambos, horario de trabajo, valores,

promociones, estilo de reuniones, etc.

En Educatina.com predomina una cultura innovadora. Si bien tiene rasgos de gran
familia por ser pyme, es un concepto libre, las oficinas son amplias, donde todos estan
expuestos con el mismo nivel de libertad, ropa comoda, se comparten actividades extra
laborales, también, se hacen actividades recreativas en la oficina, se compone de gente
joven. Se considera la flexibilidad no necesariamente en términos de horario, sino que
se valora y evalUa la capacidad de la persona para cumplir objetivos y ser creativo.

El factor comin dentro del equipo es la pasion por el trabajo, es fundamental en
Educatina.com.

Otros valores que forman parte de la cultura de Educatina son el respeto, la flexibilidad,

creatividad en el desarrollo de proyectos, trabajo en equipo y Solidaridad.
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La cultura crea una atmosfera que motiva a las personas a un esfuerzo constante por
innovar, crear y proponer nuevas ideas. Se orientan a los usuarios, hay compromiso por
la mejora continua, participacién, colaboracion, autonomia, confianza y espiritu
innovador. Se crea un entorno de libertad creativa y aprendizaje constante.

Como lider ademéas mi rol es acompafar y hacer que todos crezcan. La filosofia es que

si todos crecen, la compafiia crece.

Respecto a su trayectoria laboral, ¢ Consideras que influye el género de la persona,
ser varon 6 mujer en el desarrollo de una carrera profesional? por Ej.: en tu caso
qué podrias decir al respecto (ver qué factores facilitaron y/o obstaculizaron el

desarrollo de carrera Ej. maternidad/estereotipos)

No creo que tenga mas obstaculos por ser mujer, que otro emprendedor hombre.
Cuando el proyecto estaba recién arrancando me encontré con un embarazo de seis
meses. La mayoria de los inversores son hombres (70%). Y a pesar de mi propio
prejuicio en ese momento “quien va a invertir en una embarazada” que después iba a
largar todo. Todo lo contrario, cuando se estd motivada, apasionada y puede convencer
a la gente de lo que uno cree, obstaculos no hay. De esta manera se logra superar el

“suelo pegajoso” donde nosotras mismas nos vemos atrapadas.

Las mujeres lideres pueden convertirse en agentes de cambio de la cultura de la
empresa. ¢Podrias explicar alguna experiencia profesional en la cual las
competencias directivas caracteristicas de la mujer facilitaron un cambio cultural?
(Cooperacion, empatia, estilo afiliativo y democréatico, trabajo en equipo,

resolucién de conflictos, etc.)
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Regrese a la Argentina con la idea de generar un proyecto de impacto social relacionado
con Cambios paradigméaticos en la educacion. Soy Co-Fundadora, pero ademas
Eductaina.com estd integrado por 2 socios y un Grupo de “Angel Investors” que
ademaés de invertir dinero invierten tiempo, conocimiento y ayuda en tecnologia. Las
Competencias cognitivas como docente especializada en educacién en México donde
desarrollo su primer emprendimiento en educacion digital y competencias actitudinales
como negociacion, empatia y pasion por la ciencia y educacion ayudaron al desarrollo

de Educatina.com en Argentina.

De acuerdo a lo anterior, percibe una cultura organizacional que establece que las

mujeres o varones deben ocupar determinados puestos? Cuales por ejemplo.

Se buscan personan con energia y optimismo. Sean hombres o mujeres. Personas que

muestren pasion por la educacién y que crean en el proyecto Educatina.com.

Segun su opinion y experiencia, ¢Cudles son los beneficios que tiene para una

empresa contar con mujeres en puestos de decision y liderazgo?

La mujer como lider tiene habilidades de comunicacién, vision global, tiene la cualidad

de multitasking y acompafia a los colaboradores en el crecimiento y aprendizaje.

En lo que respecta al liderazgo femenino de las mujeres ¢Habria un estilo
caracteristico a su criterio? Fundamente el Si o No. De ser asi, cuales serian sus

competencias? ¢ Se relaciona con la cultura de la organizacién?
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Respecto al liderazgo, como mujer, tenemos muchas habilidades. Respecto al liderazgo
del hombre la mujer tiene diferenciales positivos. Mi rol de liderazgo no tiene nada que
ver con la masculinizacion del rol. Sino de explotar las cualidades que las mujeres
tenemos por ser mujer como; multitasking; saber escuchar las necesidades de los
clientes, usuarios, empleados y acompafiar a los colaboradores en el crecimiento

profesional. Mi estilo se relaciona con la cultura innovadora y dindmica de la empresa.

En su situacién personal como mujer en posicion de lider, considera que en el
ejercicio del liderazgo pudo usted adaptarse a lo que las circunstancias requerian,
cambid su estilo, por qué, fortalecié su identidad como lider? fundamente, de

ejemplos.

Mi estilo de liderazgo es el requerido para Educatina.com por ser una empresa
innovadora. Con el tiempo los rasgos se fueron fortaleciendo, como la escucha activa,

comunicacion, vision global, empatia, el estilo participativo y cooperativo.

¢La cultura actual promueve el acceso de mujeres a puestos de decision?

La empresa es multicultural.

De ser asi, de qué manera lo haceny como retienen al talento? Para que sectores o

puestos se atrae al talento femenino?

Se retiene y atrae talento que tenga Pasidn por lo que hace y se oriente a la educacion.
Son jovenes profesionales y con ganas de crecer junto a una organizaciéon joven e

innovadora.
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Ya que todo liderazgo autentico (centrado en principios y valores, sea de un
hombre 6 mujer, favorece a la organizacion. Que aspectos del liderazgo considera

que no son favorables a crear la cultura deseada de la organizacion?

Para el caso de Educatina.com, el no promover compromiso, entusiasmo, el no invertir
en aprendizaje continuo, creatividad o0 nuevos proyectos son aspectos que van en contra

de la cultura innovadora de esta empresa.

La organizacion cuenta con un modelo de competencias? Que competencias son las
mas requeridas y diferenciadoras para los puestos de decisién? Se relaciona con la

diversidad e inclusion?

En Educatina.com se requiere de motivacion, Inspiracion, Negociacion, Creatividad,

flexibilidad. Es multicultural, promueve la diversidad.

Como lider y directiva en la organizacion actual, ¢Cual es tu mayor aporte para el
logro de los objetivos dentro de la organizacion? En qué medida esos logros
estarian asociados a las cualidades del liderazgo femenino? (esto siempre que

exista un liderazgo femenino).

Como lider de Educatina.com, el gran aporte que realiza es ser motivadora de equipos
de trabajo, inspirar y motivar. Comunica tanto los resultados buenos como malos y
comparten los éxitos de cada proyecto logrado porque es producto de un trabajo en
equipo.
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En la organizacion, ¢Existe un desarrollo de carrera diferente entre mujeres y
varones? Qué factores dificultan/obstaculizan el desarrollo de las mujeres dentro
de las empresas y el acceso a puestos de decision?

En Educatina.com, se incorporan tanto a mujeres como hombres.

En la organizacion, ¢Existe un desarrollo de carrera diferente entre mujeres y
varones? Qué factores dificultan/obstaculizan el desarrollo de las mujeres dentro

de las empresas y el acceso a puestos de decisién?

No. Es una empresa multicultural, se busca jovenes con talento y pasién por la
educacién. Es una empresa que se adapta a las modalidades de trabajo como

Homeworking, facilita el desarrollo de carrera.

Cree que la diversidad de género en los equipos de direccion es una ventaja

competitiva? Que puede aportar a la/s organizaciones?

Para Educatina.com la diversidad de género es una ventaja competitiva al ser un

proyecto para América latina y por tal motivo es Multicultural.

Para usted, cual deberia ser el Rol de Recursos Humanos en un contexto de
competitividad, incertidumbre, servicios al cliente y énfasis en el capital humano,
donde las organizaciones requieren de nuevas formas de gestion, nuevos estilos de

liderazgo a traveés de estructuras mas flexibles e innovadoras.
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El rol de Recursos Humanos en un contexto dinamico debe ser Facilitar a través de

politicas que la mujer pueda ser incluida en el ambito corporativo, haciendo que las

empresas puedan ofrecer:

Acceso a Guarderias,

Flexibilidad de los tiempos,

Midiendo a la gente mé&s por los objetivos que puedan cumplir que los horarios a
cumplir en la oficina.

Mentoreo de mujer a mujer, mujeres que estan mas avanzadas en su carrera
laboral y que puedan mentorear o couchear a otras mujeres que estan iniciando
su carrera laboral porque ayuda a romper barreras de prejuicios que ayudan a la

mujer a empoderarse y a seguir creciendo en su carrera profesional y laboral.
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CASQ 2. Transcripcion de la entrevista en profundidad.

Dra. Sonia Salvatierra

Empresa Tipo de Puesto Antignedad Cant. Personas a
Empresa Cargo
Estudio Asociada .
Juridico Servicios Senior 13 Aiios Eqm.po e
Internacional Profesionales Experta personas

“Inicialmente era una cultura mayormente machista, una

cultura donde los hombres ocupaban los cargos de poder”

Sonia Salvatierra (48) es Abogada especializada en Derecho Empresarial. Realizd

cursos de posgrado en Michigan. Es casada y tiene 3 hijos.

Se desempefio durante 13 afios en un Estudio Juridico Internacional como Abogada
Senior Asociada, al poco tiempo se hizo cargo de un equipo de abogados como lider. Su
rol fundamental fue ser formadora de equipos de trabajo para el logro de los objetivos.
Llego a tener un equipo de trabajo integrado por mas de nueve personas. Actualmente,
tiene su propio estudio juridico y es Directora de una empresa lider en produccion y

comercializacion de liquidos de gas natural.

El Estudio Juridico fundado en 1923, es uno de los mas grandes de la Argentina, lider
en el pais y también en Latinoamérica. Desde hace noventa afios brinda asesoramiento
sofisticado a clientes nacionales e internacionales. Actualmente cuenta con mas de
trescientos abogados con amplia trayectoria en asuntos de alto grado de exigencia y en
la complejidad de las transacciones internacionales.

Los grupos de trabajo son liderados por socios de gran experiencia 'y se conforman en

funcién de los objetivos de nuestros clientes.
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El estudio cuenta con un fuerte enfoque en transacciones corporativas y financieras de
avanzada y, ademas, con la mayor practica del pais en litigios y arbitrajes. El
departamento de propiedad intelectual es lider en su campo, de hecho, el estudio fue
fundado como una agencia de propiedad intelectual. También lidera otras areas de
practica, entre las que se incluyen las de impuestos, derecho laboral, derecho de la
competencia, energia y recursos naturales, derecho publico y administrativo, seguros y
reaseguros, telecomunicaciones y operaciones inmobiliarias y construccion.

Forma parte de Lex Mundi, la asociacion mundial mas importante que nuclea las firmas
de abogados independientes y es el Unico integrante argentino de los ciento sesenta que
la componen. Nuestra oficina en Nueva York nos da soporte en las transacciones

norteamericanas.

ENTREVISTA

¢ Cual es su funcion principal en la Organizacion?

Ingrese como Abogada Senior Asociada. Al poco tiempo me hice cargo de un equipo de

abogados como lider. Mi rol fundamental fue ser formadora de equipos de trabajo.

¢ Teniendo en cuenta su carrera laboral, ; Como define su éxito en el trabajo?

Me considero absolutamente exitosa, porque hago lo que me gusta, puedo ejercer mi
profesidn, puedo vivir de mi profesion, puedo manejar mis horarios y puedo intentar
lograr el equilibrio entre mi trabajo, mi profesion y mi familia. No es algo fécil, por eso
digo “intentar”, pero lo intento permanentemente. Me siento feliz con lo que hago.

La posibilidad que tiene uno de poder trabajar en lo que a uno realmente le gusta, no

tiene precio y eso para mi es el éxito.

En su opinion, ¢La estructura de la organizacion es centralizada, descentralizada,

formal e informal, plana o jerarquizada?

Se regia por la formalidad tanto en la vestimenta como en las relaciones, es centralizada

ya que las decisiones son tomadas por el socio lider o consejo de administracion.
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El estudio brinda servicios, practicamente, en todos los campos del Derecho
Empresario. Para ofrecer una mejor y mas eficaz prestacion, la estructura profesional
esta organizada por Departamentos, en los que se incluyen distintas Areas de Préctica
especificas con una base comun. Cada una de las &reas tiene un alto nivel de
especializacion. Con este formato se potencian los Equipos Multidisciplinarios, en los
que confluyen profesionales de los diversos Departamentos y Areas de Practica para
conformar el mejor equipo de trabajo a la medida de cada caso a resolver. Cada
departamento se encuentra formado por un grupo de profesionales  jovenes
especializados y bilinglles y con amplia trayectoria y experiencia. Ejemplo;
Departamento  “Derecho  Corporativo”, Areas de Practica “Adquisiciones y

Fusiones”;”Derecho Societario”, etc.

Segun su percepcidn y experiencia, ¢Como define y describe la cultura actual de la
organizacion? Considerar espacio fisico, habitos, ritos, tipo de eventos, sistema de
comunicacién formal o informal o ambos, horario de trabajo, valores,
promociones, estilo de reuniones, etc. Es una cultura orientada a la innovacion,

participacion, al control o a la competencia.

Inicialmente era una cultura mayormente machista, una cultura donde los hombres
ocupaban los cargos de poder, habia un consejo, 5 socios, todos hombres. El consejo
estaba formado por socios fundadores, luego se fueron renovando. Mientras estuve el
80% eran hombres en posiciones de decision, casi al final se incorporo una mujer al
CONsejo como socia.

Cuando empecé, el estudio era muy chico, diria que un 10% o 13% eran mujeres, pero
no ocupaban posiciones de poder. Los cargos Senior que era el que yo ocupaba, eran
muy pocas mujeres, con los afios se fue flexibilizando, fueron ingresando mas mujeres,
desde los puestos base.

Con los afos se fueron incorporando mujeres al estudio, hubo un movimiento muy
importante porque llevo a los directivos a pensar en el lugar tanto desde el espacio
fisico, como emocional y el ambiente en general se tuvo que repensar.

Inclusive tengo recuerdo de participar en reuniones, donde se empez6 hablar de la
maternidad, como conciliar el trabajo con la familia, se pensé en una guarderia o jardin

para chicos, de home working, fue todo un proceso esto a partir del afio 1996 en
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adelante cuando en algunas empresas multinacionales ya estas politicas eran adoptadas
con dificultad pero estaban implementadas. En el estudio se empez6 a conversar y a
discutir lo cual fue muy bueno, porque se instalo el tema pensando en un estudio local
con proyeccion internacional, era muy observado desde afuera, los clientes
internacionales se fijan si en el estudio quien atiende, es mujer o hombre, y preguntan
como es la composicion, la poblacion, cuantos son hombres o mujeres y cuantos en
cargos de poder. Con los afios se fue mejorando y hoy hay varias mujeres como socias o
sea que participan en las decisiones.

Los valores si bien no estaban escritos o visibles, predominaba el conocimiento,
excelencia, compromiso, ética, eficacia en los resultados y proactividad.

Cada socio tenia a cargo un area especifica como por ejemplo Sociedades / Fusiones &
Adquisiciones y a su cargo un grupo de trabajo. Habia un sistema de ranking por
productividad y rendimiento. El lugar de trabajo era una oficina muy grande donde
estaban distribuidos los grupos de trabajos de las diferentes areas y pequefias oficinas
donde trabajaban los lideres de los grupos. EI mejor rankeado era promocionado, se
identificada por el disefio y ubicacion de la oficina, por ejemplo, la oficina del mejor
posicionado era muy visible, tenia ventanas grandes y estaban ploteadas. Tenian un
bonus anual el cual podia aumentar o disminuir en funcion del posicionamiento. El
grupos de trabajos eran grandes, algunas areas tenian horarios rotativos por falta de
espacio fisico, a los grupo de trabajo en una época de de pleno crecimiento se los llamo
“columna de palomas”, la filosofia era trabajar arduamente en un contexto de alta
competencia, para lograr los objetivos.

Un elemento comin que une a los distintos perfiles es la vocacion por crecer

profesionalmente, por aprender siempre mas.

Respecto a su trayectoria laboral, ¢ Consideras que influye el género de la persona,
ser varon 6 mujer en el desarrollo de una carrera profesional? por Ej.: en tu caso
qué podrias decir al respecto (ver qué factores facilitaron y/o obstaculizaron el
desarrollo de carrera Ej. maternidad/estereotipos).

Siento que tuve obstaculos, gente que entro al estudio con iguales 0 menos capacidades
que yo tuvo posibilidades de acceso a posiciones de poder antes que yo, simplemente
porque eran hombres y yo mujer.
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Por otra parte, la maternidad claramente retrasa el proceso de crecimiento de la mujer,

sucede en esa como en otras organizaciones.

Las mujeres lideres pueden convertirse en agentes de cambio de la cultura de la
empresa. Si/No. Fundamentar. ¢Podrias explicar alguna experiencia profesional en
la cual las competencias directivas caracteristicas de la mujer facilitaron un
cambio cultural? (Cooperacion, empatia, estilo afiliativo y democrético, trabajo en
equipo, resolucion de conflictos, etc.

En mi caso fui parte del proceso de cambio y para el estudio fui un agente de cambio,
me involucre en las reuniones y participe en cuanto a que politicas deberian
implementarse para que la mujer pueda desarrollarse en su profesién e intentar un

equilibrio entre el hogar y el trabajo.

De ser asi, estimas que el ser mujer facilito el cambio? O bien cuéles han sido los
obstéaculos si es que los hubo en el proceso de cambio o desempefio en la empresa.

Por ser mujer en ese momento ayude a la transformacién y hacer posible la inclusion de

la mujer profesional al estudio.

De acuerdo a lo anterior, percibe una cultura organizacional que establece que las

mujeres o varones deben ocupar determinados puestos? Cuales por ejemplo.
Si. Cémo dije anteriormente los hombres ocupan las posiciones de poder, si bien con el
tiempo se le dio lugar a la mujer a la participacion en el consejo, lo puestos Senior y

junior son donde se las coloca a la mujer.

En su opinion, ¢qué politicas si es que las hay, facilitan la carrera laboral de la

mujer en su empresa?

Segun su opinion y experiencia, ¢Cudles son los beneficios que tiene para una

empresa contar con mujeres en puestos de decision y liderazgo?
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El incluir a la mujer en puestos de decision se tiende a compartir diferentes valores,
diferentes puntos de vista y diferentes aptitudes que enriquecen al equipo de trabajo,
mejorando el clima laboral, la satisfaccion y, en definitiva, la eficacia de la empresa.
Mayor reconocimiento de la influencia de los aspectos emocionales y personales en el
desempefio del trabajo.

Tienen mas en cuenta las necesidades personales y un mayor respeto a la vida privada y

familiar de las personas que dirigen.

En lo que respecta al liderazgo femenino de las mujeres ¢Habria un estilo
caracteristico a su criterio? Fundamente el Si o No. De ser asi, cuales serian sus

competencias? ¢Se relaciona con la cultura de la organizacion?

Hoy puedo decir que uno no de los principales rasgos que yo destaco en mi o cualidades
para ejercer el liderazgo es la participacion, el trabajo de equipo, y basicamente la
capacidad de escucha, la gente necesita que uno lo escuche que uno lo vea que sienta
que es una persona, que no es una herramienta de trabajo, que somos personas y que
tenemos las mismas problematicas, una familia, que tenemos algo mas alla en el trabajo,
eso necesariamente vienen de la mano de otra cualidad que es la flexibilidad. Hay que
ser flexible y adaptarse.

Creo que la versatilidad es muy importante sobre todo en este tipo de trabajo que
hacemos nosotros los abogados porque en el area que yo trabajo requiere de versatilidad
en un contexto como el de nuestro pais, en un momento estamos generando negocios,
abriendo un pais al mundo, a los mercados de capitales con mucha actividad bancaria
con empresas que crecen, con inversores externos, y de repente empezamos hablar de
desame de empresas, adquisiciones, achicamiento de capital, de refinanciaciones. La

versatilidad también se aplica en el liderazgo.

En su situacion personal como mujer en posicion de lider, considera que en el
ejercicio del liderazgo pudo usted adaptarse a lo que las circunstancias requerian,
cambid su estilo, por qué, fortalecié su identidad como lider? fundamente, de

ejemplos.
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Al principio yo venia de una cultura machista, en mi anterior trabajo podria decir que
practicaba un liderazgo machista, pensaba que no se podia conjugar familia y trabajo, la
sensibilidad, las emociones, la mejor forma de llegar a los resultados era trabajando a la
par de los hombres y como los hombres. Ingresé a trabajar al estudio por mi estilo y
actitud hacia el trabajo, uno de los socios observo como trabajaba y me llevo al estudio.
Con lo cual me adapte a las circunstancias y mis cualidades de liderazgo transaccional
se potenciaron ain mas, al ser un contexto de hombres y muy competitivo.

Con los afios me fui dando cuenta que debia ser yo y adaptar mi forma de trabajar, lo
cual es mas resistido y lo fue en el estudio, y sigue siendo, es mas dificil convertirse en
socio y acceder a las posiciones de poder.

Creo que quizas no todas las personas ejercian el mismo rol que yo. En mi equipo era
un eje importante, era el nexo entre el socio al cual yo reportaba y todo el resto del
equipo. Me distinguia por escuchar, empatizar con la gente y hacer que el grupo se

desarrolle y pueda crecer y aprender.

¢La cultura actual promueve el acceso de mujeres a puestos de decision?

Actualmente lo hacen.

De ser asi, de qué manera lo hacen y como retienen al talento? Para que sectores o

puestos se atrae al talento femenino?

Se atrae y retiene talento femenino que sea bilingie, profesional, inteligente y con
habilidad para trabajar en equipo y con vocacion de crecer profesionalmente.

A través de un programa de jovenes profesionales con una duracion de 2 afios en el cual
rotas cada 6 meses en las distintas areas del derecho se descubre el talento y se lo

retiene para luego darle la posibilidad a seguir creciendo.

Ya que todo liderazgo autentico centrado en principios y valores, sea de un
hombre 6 mujer, favorece a la organizacion. Que aspectos del liderazgo considera

gue no son favorables a crear la cultura deseada de la organizacion?

El ser y promover un estilo de liderazgo auténtico no es favorable a la cultura del

estudio.
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La organizacion cuenta con un modelo de competencias? Que competencias son las
mas requeridas y diferenciadoras para los puestos de decision? Se relaciona con la

diversidad e inclusion?

Las competencias requeridas son, ser bilingle, profesional, exigente, versatil,

competitivo y vocacion de crecimiento. Ser un lider transaccional.

Como lider y directiva en la organizacion actual, ¢Cual es tu mayor aporte para el
logro de los objetivos dentro de la organizacion? En qué medida esos logros
estarian asociados a las cualidades del liderazgo femenino? (esto siempre que

exista un liderazgo femenino).

Yo era un eje muy importante en mi equipo de trabajo, escuchaba a la gente,
solucionaba los problemas, empatizar con la gente, he sido exitosa en eso, he podido

armar un equipo, he podido formar gente y llegdbamos a los resultados.

En la organizacion, ¢Existe un desarrollo de carrera diferente entre mujeres y
varones? Qué factores dificultan/obstaculizan el desarrollo de las mujeres dentro
de las empresas y el acceso a puestos de decision?

Si.

Cree que la diversidad de género en los equipos de direccion es una ventaja

competitiva? Que puede aportar a la/s organizaciones?

La diversidad en los equipos de direcciébn como en este caso el ser parte de un
Directorio o Consejo de administracion, aportaria nuevos estilos de conduccion, nuevas
maneras de llegar a los resultados sin tener que ser demasiado transaccional y
competitivo, un entorno de trabajo mas participativo y afiliativo. Involucrando mas al
talento femenino en los equipos de trabajo.

Para usted, cual deberia ser el Rol de Recursos Humanos en un contexto de
competitividad, incertidumbre, servicios al cliente y énfasis en el capital humano,
donde las organizaciones requieren de nuevas formas de gestion, nuevos estilos de

liderazgo a través de estructuras mas flexibles e innovadoras.
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El déficit en las organizaciones falta por la falta de capacidad de escucha y por la
creencia a mi entender erronea a mi entender de que el hombre trabaja mas que la
mujer. No se puede usar la misma vara para medir Porque las mujeres cumplen otros
roles; enfatizan mas el trabajo, son muy responsables, posiblemente trabajan menos
horas pero rinden mas. Desde recursos humanos debe haber una bajada para hacer ver
esas diferencias.

No somos iguales, somos diferentes. Pero que podemos conseguir los mismos

diferentes.
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CASO 3. Transcripcion de entrevista en profundidad.

Empresa Tipo de Puesto Antignedad | Cant. Personasa
Empresa Cargo
AB
Comunicaciones Consultoria en Presidente 8 Aijios Equipo integrado

estrategias de por 16 personas

comunicacion

“La cultura de mi empresa la voy forjando y la vamos
forjando porque todos lo hacemos consensuado, un trabajo de equipo alineado a la

estrategia”.

Alejandra Brandolini, realizo la Maestria en Educacion y Comunicacion por la
Universidad Autonoma de Barcelona (2005), estudios de postgrado en Conduccién y
Direccién de Recursos Humanos en las Universidades: Catdlica Argentina (2003), de
Michigan (1999) y de California (1997). Es Licenciada en Relaciones Publicas por la
Universidad Argentina de la Empresa, beca por mejor promedio y diploma de honor.

Es casada y tiene 3 hijos-

En la actualidad es Presidente de AB Comunicaciones, donde brinda servicios de
consultoria en estrategias de comunicaciones internas. Previamente, se desempefid
como responsable de las &reas de Comunicaciones Internas y Externas, Relaciones

Institucionales y Ceremonial y Protocolo en el sector publico y privado.

ENTREVISTA
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¢ Cual es su funcion principal en la Organizacion?

Mi rol principal en este momento esté en lo institucional, comercial y académico.
Me defino como comunicador, como un gestionador de sentidos, se necesita buscar

sentido a lo que hacemos. Gestionar sentidos para transformar realidades.

¢ Teniendo en cuenta su carrera laboral, ¢ Como define su éxito en el trabajo?

Para mi el éxito es terminar el dia acostarme y dormir bien, porque hiciste las cosas
correctas, porque en definitiva te conduce a un camino que es la busqueda de felicidad,
si bien no es un estado permanente y uno como ser humano tiene que constituir mayor

cantidad de momentos felices.

En su opinidn, ¢La estructura de la organizacion es centralizada, descentralizada,

formal e informal, plana o jerarquizada?

La estructura es flexible, las oficinas son amplias e iluminadas, se trabaja en equipo
incentivando la creatividad, es informal en la comunicacion, el equipo de trabajo esta
formado por jovenes talentosos, donde reina el buen humor y la cordialidad en los

vinculos. Las decisiones se centralizan en una sola persona, siendo la Presidenta.

Segun su percepcidn y experiencia, ¢ Como define y describe la cultura actual de la
organizacion? Considerar espacio fisico, habitos, ritos, tipo de eventos, sistema de
comunicacién formal o informal o ambos, horario de trabajo, valores,
promociones, estilo de reuniones, etc. Es una cultura orientada a la innovacion,

participacion, al control o a la competencia.

Tenemos una empresa muy linda con un grupo joven y talentoso, tengo 3 socios
jévenes. Caminamos los valores y tenemos un valor que es diferencial, es la cordialidad
y el buen humor, creo que esta basado en un valor universal que es el respeto porque
creo que si respetamos al otro todas las politicas inherentes en la empresa son faciles de
sequir. El respeto es simple, gratuito y ese accionar nuestro va transformando

realidades.
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Es de destacar ademas los valores que guian la conducta son, excelencia, ética,
profesionalismo, trabajo en equipo, empatia y buen humor. Nuestra vision es ser
reconocidos como la mejor consultora de comunicaciones internas de América Latina.
La cultura de mi empresa la voy forjando y la vamos forjando porque todos lo hacemos
consensuado, un trabajo de equipo alineado a la estrategia.

El hecho de conocer el contexto significa conocer la cultura donde trabajamos, entonces
dentro de los paises latinoamericanos creo que Argentina es uno de los paises menos
machistas, el lugar que se le da a mujer en los mandos gerenciales es relevante, primero
es que hay un indicador clave, que la mayor desercion en la escuela primaria, secundaria
universitaria, es de los hombres, la realidad es que la mujeres tienen mas posibilidades
al acceso de puestos gerenciales.

Agradezco el equipo de trabajo porque no seria quien soy sino es por ellos, cada uno
ocupa su rol, cada uno da lo mejor de si. Nos profesionalizamos mucho como PYME,
invertimos dinero para tener un organigrama potencial, con la descripcion de puestos, el
rol se los socios, cuales eran las funciones que iba a delegar y aprendimos todos y estar
preparado para la crisis de este afio, como para la crisis de crecimiento y poder dar
respuesta con la misma calidad de servicio y aspiramos.

Cuando hablan de la calidad de AB comunicaciones son serios y profesionales, pero

esto se consegui trabajando.

Respecto a su trayectoria laboral, ¢ Consideras que influye el género de la persona,
ser varon 6 mujer en el desarrollo de una carrera profesional? por Ej.: en tu caso
qué podrias decir al respecto (ver qué factores facilitaron y/o obstaculizaron el

desarrollo de carrera Ej. maternidad/estereotipos).

Hay un cambio cultural que tiene que ver con el acceso a la educacion, la mujer se

capacita y esto hace que tenga mas oportunidades o iguales que el hombre.

Las mujeres lideres pueden convertirse en agentes de cambio de la cultura de la
empresa. Si/No. Fundamentar. ¢ Podrias explicar alguna experiencia profesional en
la cual las competencias directivas caracteristicas de la mujer facilitaron un
cambio cultural? (Cooperacion, empatia, estilo afiliativo y democratico, trabajo en

equipo, resolucion de conflictos, etc.
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Si. La mujer retne cualidades que son requeridas en contextos dinamicos Yy
demandantes. Nosotros con el Consejo Profesional de Relaciones Publicas de la
Universidad del siglo XXI, tenemos maratones solidarias que damos estrategias de
comunicacion a ONG, este afio se hacen cuatro, en mayo se hizo una, en la semana de
la Forética® Internacional, llama semana “GIVE & GAINY* se miden los impactos de
cada una de las acciones con voluntarios en la cantidad de actores sociales que impacta,
nuestra maraton fue una de las que logro mayor impacto en 28 paises midiendo los en
eventos por la cantidad de gente que participo. Una ONG, cascos verdes que vinieron
cuando recién se formo a la primera maraton, paso por tres maratones y se llevan la

estrategia de comunicacion.

De ser asi, estimas que el ser mujer facilito el cambio? O bien cuéles han sido los

obstaculos si es que los hubo en el proceso de cambio o0 desempefio en la empresa.

Por lo general me encuentro con situaciones complejas que hacen al negocio, que
requieren tiempo y conviccion de que se esta haciendo lo correcto para resolver esa

situacion.

De acuerdo a lo anterior, percibe una cultura organizacional que establece que las

mujeres o varones deben ocupar determinados puestos? Cuales por ejemplo.

La cultura es innovadora y se necesita de talento para lograr los objetivos. Mi equipo de
trabajo estd formado por un equipo diverso, consta de hombres y mujeres, son
complementarios, el aporte de la mujer estd en la versatilidad y aporte de ideas

creativas.

'8 Eorética es la asociacion de empresas y profesionales de la RSE lider en Espafia que tiene como mision
fomentar la cultura de la gestion ética y la responsabilidad social dotando a las organizaciones de
conocimiento y herramientas Gtiles para desarrollar con éxito un modelo de negocio competitivo y
sostenible. Forética Argentina se constituye en 2006, como filial de Forética de Espafia, siendo la primera
sede de la institucion a nivel internacional. Forética Argentina nace con el proposito de convocar a
empresas comprometidas con la gestién socialmente responsable y guiarlas en el desarrollo de politicas
verificables de RSE.

" Se trata de una iniciativa impulsada a nivel europeo por Business in the Community, organizada
por Forética. El Give & Gain Day, la Semana Internacional del Voluntariado Corporativo, es un
movimiento global y consolidado que pretende fomentar el voluntariado corporativo como herramienta
clave para la inversion en la comunidad en el marco de las estrategias de RSE de las organizaciones.
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En su opinion, ¢qué politicas si es que las hay, facilitan la carrera laboral de la

mujer en su empresa?

Los beneficios con flexibilidad horaria y home office.

Segun su opinion y experiencia, ¢Cudles son los beneficios que tiene para una

empresa contar con mujeres en puestos de decision y liderazgo?

En lo que respecta al liderazgo femenino de las mujeres ¢Habria un estilo
caracteristico a su criterio? Fundamente el Si o No. De ser asi, cuales serian sus

competencias? ¢ Se relaciona con la cultura de la organizacion?

Como lider lo Gnico que uno tiene que hacer es sacar el valor que esté en el otro, cuando
logramos que el otro vea su valor hay esta la actitud ganada. Muchas veces el dia a dia
de desvaloriza a la persona. Se empieza por lo basico ElI empleado es una persona,
siente, vive, le pasan cosas como a toda persona, hay esta el grado de comprension que
tiene que tener el lider y la escucha activa. Practicarla no es facil. El ejemplo que se me
ocurre en este momento es Bergoglio tenia una capacidad de escucha Unica porque uno
cuando estaba frente a €l no existian mas nadie en el universo, seria muy bonito que lo
practicaramos. Es un lider con conviccion de lo hace. Es otro punto cuando uno cree de
lo que esta haciendo es mas facil hacerlo.

Cuanto mas genuino se es, mas facil aparecen las cosas. Hacerte creible de acuerdo a las
acciones, es un buen paso, porque la confianza es el facilitados de todas las

transacciones comerciales y emocionales.

En su situacion personal como mujer en posicion de lider, considera que en el
ejercicio del liderazgo pudo usted adaptarse a lo que las circunstancias requerian,
cambid su estilo, por qué, fortalecié su identidad como lider? fundamente, de

ejemplos.
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Si. En mi profesion el lider tiene que ser curioso, tener la capacidad de asombro, ser
creativos e innovadores y ser versatil. Estas habilidades hicieron que me adapte a los

diferentes contextos, brindando soluciones correctas y lograr los objetivos planteados.

¢La cultura actual promueve el acceso de mujeres a puestos de decision?

Si. Se da lugar al aprendizaje y crecimiento en el puesto.

De ser asi, de qué manera lo hacen y como retienen al talento? Para que sectores o

puestos se atrae al talento femenino?

Al talento hay que retenerlo. En nuestro caso se buscan talentos y profesionales en

comunicacion y creatividad.

Ya que todo liderazgo autentico centrado en principios y valores, sea de un
hombre 6 mujer, favorece a la organizacion. Que aspectos del liderazgo considera

gue no son favorables a crear la cultura deseada de la organizacion?

La jerarquia y autoridad, el no ser cordial, la falta de iniciativa y creatividad son

factores que irian en contra de nuestros valores y cultura.

La organizacion cuenta con un modelo de competencias? Que competencias son las
mas requeridas y diferenciadoras para los puestos de decision? Se relaciona con la

diversidad e inclusion?

En mi profesion el lider tiene que ser curioso, tener la capacidad de asombro, ser
creativos e innovadores, no solo para las ideas sino para la flexibilidad que tener cuando

se operaen los contextos cambiantes como el nuestro.

Como lider y directiva en la organizacion actual, ¢Cual es tu mayor aporte para el
logro de los objetivos dentro de la organizacion? En qué medida esos logros
estarian asociados a las cualidades del liderazgo femenino? (esto siempre que

exista un liderazgo femenino).

Pagina 189 de 201



Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

Como lider el deber de incluir a todas las mujeres con talento, y si practicamos la

equidad de género incluir a los hombres.

En la organizacion, ¢Existe un desarrollo de carrera diferente entre mujeres y
varones? Qué factores dificultan/obstaculizan el desarrollo de las mujeres dentro

de las empresas y el acceso a puestos de decision?

No.

Cree que la diversidad de género en los equipos de direccion es una ventaja

competitiva? Que puede aportar a la/s organizaciones?

Si. Hoy la mujer como lider tiene mucho por aportar y hay que darle lugar. Se logra

organizaciones mas humanas y formadoras de quipo de trabajo.

Para usted, cual deberia ser el Rol de Recursos Humanos en un contexto de
competitividad, incertidumbre, servicios al cliente y énfasis en el capital humano,
donde las organizaciones requieren de nuevas formas de gestion, nuevos estilos de
liderazgo a traves de estructuras mas flexibles e innovadoras.

El rol fundamental de recursos humanos debe estar en la retencion del talento, trabajar
en la propuesta de valor y crecimiento del empleado. La empresa invierte dinero y
tiempo en capacitacion y en entrenarlos por eso es importante que se trabaje en politicas

para que ese empleado este motivado y quiera seguir estando en la empresa.
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CASO 4. Transcripcion de la entrevista en profundidad.

Lic. Fabiana Gadow

Cant. Personas a

“La cultura es diversa y dinamica”

Fabiana Gadow (48), es Licenciada en Educacion en Ciencias de la Universidad de
Buenos Aires (UBA), con una Certificacion en Tecnologia Educativa. Obtuvo una
Maestria en Educacion de Recursos Humanos de la Universidad de Boston - EE.UU.- y
tiene otros estudios de postgrado del Centro de Liderazgo Creativo (CCL ) EE.UU. Es
profesora de Grado y Postgrado de Gestion de Recursos Humanos del Instituto
Tecnoldgico de Buenos Aires (ITBA) y la Universidad Argentina de la Empresa
(UADE).

Es autora de dos libros: "Los dilemas. Gestion del talento en tiempos de cambio” y

"Desarrollo y Entrenamiento de Mujeres Lideres". Es Casada y tiene 3 Hijos.

Actualmente ocupa una posicion de liderazgo en una organizacion que ofrece servicios
profesionales a nivel global que giran en torno a cuatro areas funcionales; auditorias,
impuestos, consultoria y asesoramiento financiero a organizaciones publicas y privadas
de diversas industrias.

El 1° de Junio del 2005 con el fin de alinear estrategias en la region se cre6 LATCO
(Latinoamerican Countries Organization) que agrupa a 15 paises de Latinoamérica.

Un acuerdo que permite aplicar acciones de coordinacion regional, para que un nimero

de Firmas independientes entre si puedan, utilizando la marca de la organizacion,
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brindar servicios profesionales de excelencia aprovechado las ventajas competitivas de

dicha coordinacion.

El mercado Latinoamericano esta evolucionando rapidamente, y el modelo de negocios
tradicional se ha transformado para requerir soluciones globales traspasando las propias
fronteras.

Se coordina la conduccidn ejecutiva de las siguientes Firmas independientes: Argentina,
Bolivia, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Republica Dominicana,
Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Uruguay y Venezuela, con
mas de 6.100 profesionales distribuidos en 28 oficinas a través de 15 paises. El objetivo
de este accionar es marcar una tendencia en la region, desarrollando una amplia gama
de servicios para nuestros clientes internacionales y brindando dinamismo a nuestros

clientes locales.

Los profesionales de cada una de las Firmas independientes que conforman la
organizacién a nivel latinoamericana pueden trabajar asi articuladamente en equipos
homogéneos, para asegurar el balance correcto de habilidades y conocimientos y

proveer servicios de mayor calidad a nuestros clientes.

ENTREVISTA

¢ Cudl es su funcion principal en la Organizacion?

Soy Directora Regional de Recursos Humanos. Mi trayectoria se vincula con la gestion
de Talento.

¢ Teniendo en cuenta su carrera laboral, ¢ Cémo define su éxito en el trabajo?
El éxito depende de cada persona. Para mi el éxito esta en poder hacer lo que a uno le
gusta y de la mejor manera, disfrutar cada dia cada proyecto y poder tener en claro las

prioridades. Poner lo mejor de si mismo, logrando crecimiento y aprendizajes, y

pudiendo incorporar aspectos y prioridades como en mi caso la familia.
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En su opinidn, ¢La estructura de la organizacion es centralizada, descentralizada,
formal e informal, plana o jerarquizada?

La organizacion tiene como modelo empresarial el “Partnership” entendido como un
conjunto de socios que participa en el desarrollo del negocio. Cuenta con un comité
ejecutivo, que es el maximo cuerpo de gobierno. Tiene la responsabilidad de la
direccion estratégica, aprueba las politicas, las iniciativas de negocios y las
transacciones de mayor envergadura. El gerenciamiento de la firma se ejerce a traves de
este comité, liderado por el Managing Partener.

El gobierno corporativo y por ende la estructura de la firma estd compuesta por el
Manahing Partner un comité ejecutivo, un consejo consultivo y la asamblea de socios.
Los socios también ocupan funciones ejecutivas. Cada departamento se especializa en
una funcién como por ejemplo Recursos Humanos, Auditoria, Tecnologia y tiene su
lider. Se evalta el rendimiento de cada departamento. Podemos decir que es una

estructura funcional descentralizada.

Segun su percepcion y experiencia, ¢ Como define y describe la cultura actual de la
organizacion? Considerar espacio fisico, habitos, ritos, tipo de eventos, sistema de
comunicacién formal o informal o ambos, horario de trabajo, valores,
promociones, estilo de reuniones, etc. Es una cultura orientada a la innovacion,

participacion, al control o a la competencia.

La cultura es una construccién social de alguna manera que surge a partir de los
comportamientos, actitudes, valores. Hay cuestiones mas visibles que otras.

Creo que las culturas estan muy relacionadas con el tipo de negocio, no es lo mismo la
cultura de una empresa de consumo masivo, que la cultura de una empresa financiera o
de consultoria, tienen otra dindmica, otra capacidad de respuestas otra mirada a largo
plazo.

En este marco la cultura es fundamental en la organizacion es lo que hace que la gente
se comporte de cierta manera. En funcion de como la gente se comporte también
condiciona la cultura. Al ingresar a la empresa los valores esenciales de la organizacién
estan escritos y visibles ellos son; excelencia, diversidad e inclusién, compromiso e
integridad. Estos valores constituyen una cultura de colaboracion. La vision y estrategia

es ser un modelo de excelencia en todos los sectores de actividades y en los diversos
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servicios que se presten. Es lo que orienta la gestion diaria y los servicios a los clientes.
Alineados con la vision la empresa busca seleccionar y retener a los mejores talentos,
desarrollando sus potencialidades, facilitando formacion y recursos.

Lo organizacién estd compuesta por jovenes profesionales, se percibe un ambiente de
trabajo calido, de respeto y cordialidad. Las oficinas son modernas, amplias y abiertas
con escritorios unidos por equipos de trabajos, distribuidos en forma lineal y tipo islas
para cuatro 0 mas personas con una division vertical baja sin que sea una barrera donde
los empleados son vecinos a penas separados por el espacio del escritorio, lo que
permite mayor interaccién entre los compafieros, donde fluye la comunicacion, se
promueve la creatividad y el trabajo en equipo. Prevalece una estructura horizontal, y la
politica de puertas abiertas, sin barreras que dificulten la comunicacion. Todos los
empleados cuentan con diversos canales de comunicacion y acceso a los Socios,
Managing Partner y Lideres funcionales, a traves de los cuales pueden canalizar las
opiniones, recomendaciones o sugerencias.

También cuenta con un pequefio espacio de cafeteria informal donde el colaborador
puede servirse lo que desee y es un espacio de conversacion. La comunicacion es
informal al igual que la vestimenta. Cuenta también con amplias oficinas para socios y
reuniones.

Este modelo de disefio de trabajo es una respuesta a la dinamica del negocio actual, la
flexibilidad, los proyectos multidisciplinarios, el cambio en el manejo del tiempo, y las
reuniones.

Se orienta a un enfoque innovador, para el talento en la mejor oportunidad de
crecimiento personal y profesional. Se caracteriza por la presencia de lideres en las
distintas industrias y paises.

El éxito esta en la excelencia de sus profesionales y ofrece una interesante propuesta de
valor con el lema “Tu espacio para crecer” es visible en las salas de reuniones:

- Calidad de vida y benéficos, la empresa ofrece actividades recreativas, deportes,
Home Office haciendo que la persona tenga un balance entre la familia y el
trabajo, Flex Time para madres recientes; licencias por paternidad, licencias
adicionales, reintegro por guarderia.

- Equipo de trabajo y reconocimiento, se promueve la diversidad cultural,
equipos multidisciplinarios con afinidades y perfiles comunes. Se valora el

esfuerzo del colaborador que marca la diferencia con premios como viajes.
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- Aprendizaje y desarrollo; promocion de actividades fuera del pais, acuerdos con
posgrados, programas aula abierta, programa para fortalecer al colaborador
como profesional.

- Desafios y prestigio, se enfocan en multiples proyectos y clientes.

Ademas los colaboradores profesionales son evaluados por sus funciones teniendo la

posibilidad de ser promovidos y recategorizados

En esta organizacion la cultura es diversificada y dindmica. Promueve una cultura
flexible y de cooperacion que fomenta el aprendizaje y la innovacion. Se lidera con el

ejemplo ya sea emprendiendo numerosas acciones de RSE

Respecto a su trayectoria laboral, ¢ Consideras que influye el género de la persona,
ser varon 6 mujer en el desarrollo de una carrera profesional? por Ej.: en tu caso
qué podrias decir al respecto (ver qué factores facilitaron y/o obstaculizaron el

desarrollo de carrera Ej. maternidad/estereotipos).

Hay culturas o industrias que favorecen mas el desarrollo de carrera tanto para los
hombres como mujeres. En la industria como la de servicios profesionales, la propuesta
de valor es el desarrollo de carrera tanto para la mujer como el varon.

Hay que analizar en primer lugar cuales son los obstaculos que uno se pone, sino,
corremos el riesgo de estar pendientes de que la empresa no me habilita, que nadie me
dio la oportunidad, mirar los objetivos, prioridades, y cuan seguro o confianza tiene uno

mismo, es decir, no limitarse. Si quiero hacer algo, voy hacer todo lo posible.

En lo personal quizds yo me presente con esto; ¢voy a tener un tercer hijo, ¢(voy a
poder? Y no sera demasiado? Y no me perjudicara mi carrera?. En otro momento, un
obstaculo concreto, fue que me fui a Boston hacer un Master y me habian dado una
beca, quede embarazada y me sacaron parte de la beca. Es un obstaculo, pero eso no
quito que yo no lo considere como obstaculo buscando todas las maneras para

alcanzarlo.

En la carrera hay obstdculo que hacen al dia dia, cosas concretas, como viajes

relacionados con aspectos personales, otros vinculados con los estereotipos 0 mitos
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instalados en las organizaciones donde uno trabaja; esto es un trabajo de hombres, las

mujeres no son muy competitivas o son muy sensibles.

No encontré obstéculos, si situaciones complejas, como negociaciones sindicales, en un
mundo muy masculino y que fue de mucha complejidad o situaciones de negocio de
mucho stress y demanda o cargos de trabajo que implicaban viajar mucho tiempo y yo
diria que también es una oportunidad.

Hubo una situacion concreta de decirme explicitamente que un puesto no era para mi
porque yo era mujer, la verdad que si esa era la situacion mejor que no me lo dieron
porque creo que no era la empresa en la que me hubiera sentido bien para desarrollarme.
Hay obstaculos que uno se pone y hay que tener cuidado y por otra parte no hay que

confundir obstaculos con situaciones complejas y verlas también como oportunidades.

Las mujeres lideres pueden convertirse en agentes de cambio de la cultura de la
empresa. Si/No. Fundamentar. ¢Podrias explicar alguna experiencia profesional en
la cual las competencias directivas caracteristicas de la mujer facilitaron un
cambio cultural? (Cooperacion, empatia, estilo afiliativo y democrético, trabajo en

equipo, resolucion de conflictos, etc.

Las mujeres disponen de unas cualidades especificas que, bien administradas, las

convierten en poderosos agentes de cambio para la empresa y para la sociedad. Plantean
un enfoque mas integrador de la esfera privada y la vida profesional que contribuye a

humanizar la empresa 'y hacer que los empleados estén mas comprometidos.

De ser asi, estimas que el ser mujer facilito el cambio? O bien cuales han sido los

obstéaculos si es que los hubo en el proceso de cambio o desempefio en la empresa.

Mas que obstaculos, me encontré con situaciones complejas y dificiles, logré salir de

ellas sin dificultad

De acuerdo a lo anterior, percibe una cultura organizacional que establece que las

mujeres o0 varones deben ocupar determinados puestos? Cuales por ejemplo.
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En este caso uno de los ejes de la cultura organizacional es el desarrollo de carrera y la
diversidad e inclusion. Tanto hombres como mujeres tienen las mismas oportunidades
reflejado en una equidad salarial. La empresa esta abierta a nuevas ideas y diferentes
perspectivas, se gestiona el lugar de las mujeres en la organizacién. La firma mantiene
una distribucién equitativa por género, demostrando que cada profesional ingresa y

permanece empleado de acuerdo con meritos desarrollados para tal fin.

En su opinion, ¢qué politicas si es que las hay, facilitan la carrera laboral de la

mujer en su empresa?

Una de las propuestas de valor es calidad de vida y beneficios, aqui se ofrece, trabajo
flexible y virtual que ayudan a la calidad de trabajo. Esto permite que la mujer se siga
desarrollando. Se cre6 un comité de la mujer, un espacio para discutir, escuchar
aspectos de la vida profesional de las mujeres. Los temas que se tratan son el desarrollo
de los planes de carrera, el balance de la vida personal y laboral, politicas de horarios

flexibles, etc.

Segun su opinion y experiencia, ¢Cudles son los beneficios que tiene para una

empresa contar con mujeres en puestos de decision y liderazgo?

Tener mujeres en puestos decisorios ayuda a poder entender los intereses y en este
segundo punto hay un claro impacto directo en los resultados, hay casos y estudios
hechos donde muestran que los mujeres en puestos decisorios puede generar un
incremento de los resultados en las empresas, entre el 70% y 80% de las decisiones en

el consumo estan hechas por el consumo.

En lo que respecta al liderazgo femenino de las mujeres ¢Habria un estilo
caracteristico a su criterio? Fundamente el Si o No. De ser asi, cuales serian sus

competencias? ¢Se relaciona con la cultura de la organizacion?

Soy una persona que escucha, orientada a resultados, buenas capacidades de
relacionamiento, flexibilidad suficiente para adecuarme a ambientes ambiguos, trabajo

en equipo y gran formadora de equipos.
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En su situacion personal como mujer en posicion de lider, considera que en el
ejercicio del liderazgo pudo usted adaptarse a lo que las circunstancias requerian,
cambid su estilo, por qué, fortalecié su identidad como lider? fundamente, de

ejemplos.

Como lider supe adaptarme a las exigencias y requerimientos de mi trabajo. Mis
cualidades como capacidades de relacionamiento, el orientarme a logros, vinculo,
comunicacion, flexibilidad suficiente para acomodarme a situaciones cambiantes y a
manejo a contextos muy ambiguos, trabajo en equipo, poder tener la humildad para
complementar las caracteristicas de uno con las del otro se fortaleci6 mi estilo de

liderazgo y conduccion.

¢La cultura actual promueve el acceso de mujeres a puestos de decision?

Si. Uno de los valores es la diversidad e inclusion y ofrece desarrollo de carrera.

De ser asi, de qué manera lo haceny como retienen al talento? Para que sectores o

puestos se atrae al talento femenino?

Al talento se le ofrece crecimiento, desarrollo de carrera y aprendizaje. Ademas calidad

de vida y una serie de beneficios que se adaptan al entorno dinamico de la empresa.

Ya que todo liderazgo autentico centrado en principios y valores, sea de un
hombre 6 mujer, favorece a la organizacion. Que aspectos del liderazgo considera

gue no son favorables a crear la cultura deseada de la organizacion?
Los aspectos no favorables serian no promover un liderazgo participativo y de

cooperacion, el individualismo, el no ser innovador, la formalidad en la comunicacion,

etc.
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La organizacion cuenta con un modelo de competencias? Que competencias son las
mas requeridas y diferenciadoras para los puestos de decision? Se relaciona con la

diversidad e inclusiéon?

Si. Buscamos talento y el modelo de competencias esta orientado a la diversidad

cultural.

Como lider y directiva en la organizacion actual, ¢Cual es tu mayor aporte para el
logro de los objetivos dentro de la organizacion? En qué medida esos logros
estarian asociados a las cualidades del liderazgo femenino? (esto siempre que

exista un liderazgo femenino).

Me parece que hay que diferenciar, o no, estdn muy vinculadas competencias y rasgos
personales, hay aspectos que hacen a las caracteristicas de un puesto o rol, no es lo
mismo ejercer el rol de Director de Recursos Humanos, que el rol de director de
finanzas porque subyacen competencias que se requieren para este rol y rasgos
personales que uno aporta a las competencias requeridas para ese rol.

A mi me parece que algunos rasgos desde el punto de vista de mi aporte a la
organizacion que me caracteriza son una persona que escucha, orientada a resultados a
logros, a generar valor, creo que todo es mejorable, incluir en cada cosa estas ganas de
mejorar, buenas capacidades de relacionamiento, vinculo, comunicacion, flexibilidad
suficiente para acomodarme a situaciones cambiantes y a manejo a contextos muy
ambiguos, trabajo en equipo, poder tener la humildad para complementar las
caracteristicas de uno con las del otro y una gran formadora de gente, una de las grandes
satisfacciones es haber dejando en el camino gente muy formada, que han crecido.

En la organizacion los empleados cuidan del bienestar de los demés o protegen sus

propios intereses?

Los empleados trabajan en equipo, construyen lazos profesionales y cooperan entre

ellos para alcanzar los objetivos. Se promueve un clima de trabajo cordial y de respecto.

Pagina 199 de 201



Relacidn entre estilos de liderazgo de mujeres y tipo de cultura organizacional

En la organizacion, ¢Existe un desarrollo de carrera diferente entre mujeres y
varones? Qué factores dificultan/obstaculizan el desarrollo de las mujeres dentro

de las empresas y el acceso a puestos de decision?

Hay culturas e industrias que favorecen mas al desarrollo de carrera tanto para los
hombres como para las mujeres. En la firma de servicios profesionales el eje de su
negocio es la carrera, agrega valor a partir del conocimiento, del now how y esto
implica crecer permanentemente. La visualizacion de la cultura en lo que hace a los
empelados, la propuesta de valor, es uno de los ejes es el desarrollo de la carrera,

aprendizaje.

Cree que la diversidad de género en los equipos de direccion es una ventaja

competitiva? Que puede aportar a la/s organizaciones?

La diversidad hoy estd muy presente, hay que tener cuidado que no sea un tema de
moda. Creo que es una temética de negocio, hay tres aspectos: 1) escasez de talento,

2) consumo relacionado con clientes y proveedores, hoy también son mujeres, tener
mujeres en puestos decisorios ayuda a poder entender los intereses y en este segundo
punto hay un claro impacto directo en los resultados, hay casos y estudios hechos donde
muestran que los mujeres en puestos decisiones puede generar un incremento de los
resultados en las empresas, entre el 70% y 80% de las decisiones en el consumo estan
hechas por el consumo y 3) Responsabilidad social, distintas opiniones, la inclusion,

etc. todo esto enriquece la vida diaria en las empresas, mayor creatividad, innovacion.

Para usted, cual deberia ser el Rol de Recursos Humanos en un contexto de
competitividad, incertidumbre, servicios al cliente y énfasis en el capital humano,
donde las organizaciones requieren de nuevas formas de gestion, nuevos estilos de

liderazgo a través de estructuras mas flexibles e innovadoras.

\/oy a poner cuatro ejes:
1. Informacién; hoy la funcibn de RRHH en general tiene que partir de
informacién, de datos, indicadores predictivos. No solo informacion dura sino

cualitativa para facilitar un buen caso de estudio y tomar decisiones adecuadas,
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porque por ejemplo, voy a implementar una politica de diversidad que apunta a
tener guarderias, pero tengo un promedio de mujeres de 25 afios y no hay
madres. Hay que tener mucha informacion, para lo que es diversidad y gestion
de RRHH en general, hablar el lenguaje del cliente y negocio.

Politicas que favorezcan la equidad, donde se especifique la igualdad de carrera,
que el desarrollo se basa en competencias,

Ingenierias de trabajo, supera el tema de la diversidad, en el mundo de hoy con
la tecnologia béasicamente, la globalizacion, hasta implica mirar mejor
ingenierias de trabajo, trabajo virtual, trabajo flexible, esto ayuda a la mujer y a
la calidad de vida en general, siempre dependiendo de los puestos.

Liderazgo, trabajar mucho con los lideres, entender una cultura diversa, genero,
generacional, que tienda a los transformacional e incluso a lo innovador, la idea

es visionario.
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