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Como leer este libro

Este libro explora las ideas de un grupo de filésofas aplicadas al
campo de la gestion de empresas. El objetivo es proporcionar una
introduccion accesible a sus ideas y modelos de pensamiento e ilus-
trar su uso en el trabajo diario de directivos y emprendedores, asi
como su potencial efecto en las relaciones interpersonales, dentro
del mundo empresarial.

He elegido a estas filosofas por su relevancia, mas que por cual-
quier otro criterio académico, con la intencién especifica de cubrir
una variedad de culturas, temas y perspectivas. Del mismo modo, mi
eleccion de empresarias y directivas se ha basado en criterios analo-
gos con el fin de presentar un grupo diverso.

Cada capitulo contiene la semblanza de una mujer empresaria
o una lider institucional elegidas por sus logros o su potencial. La
parte central de cada capitulo esta dedicada a una fildsofa, al anali-
sis de algunas de sus ideas y a cdmo se pueden aplicar a la gestion.
Los capitulos terminan con una serie de conclusiones que respal-
dan la aplicabilidad de la filosofia que se analiza.

Los capitulos se pueden leer de forma independiente, segtin el
interés del lector, o de forma secuencial. Teniendo en cuenta que esta
es una obra sobre filosofia, mi objetivo es ofrecer a los lectores visio-
nes sobre nuevos conceptos y preguntas basicas en lugar de brindar
respuestas faciles, que desvirtuarian la riqueza y complejidad de la
naturaleza humana. Sin embargo, cada capitulo acaba con unas con-
clusiones que ayudaran a aplicar las ideas a situaciones reales en el
entorno empresarial.
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1. Por qué las
filosofas son
relevantes para
la gestion

Miriem Bensalah-Chaqroun

1. Una ausencia imperdonable

Los profesores aprendemos muchas cosas de nuestros estudiantes;
a veces, tanto o mas que ellos de nosotros.

Hace tres afios, en mi primera sesion con el Global MBA en IE
Business School, un estudiante intervino para decir que todos los
CEO de los casos practicos en mi curso de Estrategia eran hom-
bres blancos del mundo occidental. Me comprometi a hacer los
cambios necesarios para mejorar la diversidad de perfiles en el
programa esa misma noche.

Curiosamente, cuando disefi¢ mi programa, habia logrado
incluir casos de empresas europeas y latinoamericanas de diferen-
tes tamafios y sectores, todos contemporaneos, pero ninguno de los
actores clave era una mujer.

Esa noche, una busqueda rapida de casos de estrategia con
directoras ejecutivas femeninas proporciond algunos resultados inte-
resantes. Por ejemplo, un estudio reciente de Harvard Business
Publishing (HBP) muestra que solo el 11 % de los casos de su
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directorio, el mas utilizado en el mundo, tienen una directora o
CEO mujer y que la mayoria estan relacionados con el comporta-
miento organizacional, tipicamente lidiando con el sindrome del
techo de cristal'. En la categoria Direccion General o Estrategia,
pude encontrar solo un caso reciente que encajaria con los temas
de mi curso, relacionado con Ginni Rometty, entonces CEO de
IBM, y el lanzamiento del proyecto Watson.

No se puede negar que hay pocos casos, materiales didacticos o
investigaciones académicas que reflejen la diversidad en las empre-
sas, sea de género o de otro tipo. En gran medida, esto refleja la
misma falta de diversidad en las empresas, donde queda mucho por
hacer para lograr la equidad de género, por ejemplo, en areas rela-
cionadas con la seleccion, promocién, compensacion y otras formas
de reconocimiento.

Sin embargo, el sentido de la pregunta de mi estudiante no era
solo sobre el mundo real, atn lejos de la diversidad genuina, sino
que estaba relacionado con la conveniencia de ser criticos, de guiar a
los estudiantes hacia un modelo de sociedad y un ideal de la empresa
que queremos construir. La falta de estudios de casos no es un
argumento suficiente para no ensefiar los valores y principios que
queremos trasladar a nuestros estudiantes. Para usar un ejemplo
extremo, una profesora de Ciencias Politicas que cree en la democra-
cia pero que lamentablemente vive en una dictadura no se conten-
taria solo con describir las instituciones autoritarias que la rodean,
sino que mas bien alentaria a sus alumnos a cambiarlas.

Asimismo, la funcion de las escuelas de negocios no es mera-
mente descriptiva, explicar como funcionan las empresas; también
tienen un papel critico y normativo: desarrollar modelos que ins-
piren a los emprendedores, que puedan servir de referencia para
hacer que las organizaciones no solo sean mas efectivas, sino tam-
bién mas justas.

Las directoras ejecutivas siguen siendo una minoria, pero esto no
es excusa para que las escuelas de negocios no disefien programas con
contenido que inspire a las futuras generaciones de mujeres y contri-
buya a lograr un equilibrio en la composicion de los cuadros directivos.
Este enfoque solo puede ser mejor para las empresas y la sociedad.

Incluyo aqui algunas ideas que las escuelas de negocios podrian
pensar en implementar:
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Desarrollar una mayor conciencia de la falta de diversidad de gé-
nero en las empresas, cultivar sensibilidades similares a las de mi
alumno, con un fuerte instinto a favor de la diversidad y la inclusion.

Producir més casos de estudio, especialmente en areas como di-
reccion general y estrategia, con mujeres como protagonistas.
En IE University hemos puesto en marcha un proyecto de crea-
cion de un catalogo que incluye casos en todas las areas de negocio
donde los responsables de la toma de decisiones son mujeres.

Mejorar la diversidad de género en los claustros de profeso-
res. No es de extrafiar que el porcentaje de profesoras en este
campo sea bajo. Afortunadamente, IE Business School tiene
uno de los porcentajes més altos de profesoras del mundo, por
encima del 40 %, aunque el objetivo es alcanzar al menos la
paridad®. Continuaremos mejorando esta cifra como parte de
un proceso continuo de mejora.

Transformar las asignaturas, las metodologias y los programas
en las escuelas de negocios, promoviendo ejemplos de mujeres
que sirvan de inspiracion a los jovenes estudiantes.

Facilitar iniciativas que promuevan la inclusién y oportunidades
para que las mujeres tengan éxito en los programas académicos
con premios y reconocimientos especificos. Esto podria comple-
mentarse con programas de coaching o mentoring, donde los men-
tores pueden ser mujeres u hombres, como la iniciativa He For She,
comprometida con modelos de negocio equitativos.

Hay razones para la esperanza: a lo largo de los afios, he visto un

numero creciente de estudiantes comprometidos con transformar la
realidad y lograr condiciones sociales mas justas. Seguiremos apren-
diendo de ellos en clase, porque la ensefianza es una experiencia que
enriquece mutuamente a docentes y alumnos.

Uno de los objetivos de este libro es compartir las historias inspi-

radoras de mujeres del mundo de la empresay las instituciones y que
sirvan de referencia para los futuros directivos, tanto hombres como
mujeres. He seleccionado a personas que conozco y admiro que han
compartido conmigo sus ideas y experiencias de primera mano.
Las mujeres que he elegido reflejan una amplia gama de culturas y
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visiones del mundo. Espero que mis lectores puedan aprender tanto
como yo de estas historias.

2. Por qué las fildosofas son relevantes
para la gestion

Detras de cualquier estrategia empresarial o decision clave tomada
por directivos existe una concepcion del mundo, una vision de cdmo
deberia ser la sociedad, de como puede mejorarse el entorno y de qué
reglas deben regir nuestras relaciones con los demas.

Si las decisiones importantes en las empresas y el comporta-
miento de sus lideres presuponen una filosofia, un sistema de valo-
res, es importante conocer, explorar y articular los valores de la
empresa o lo que creemos cuando tomamos una decision. Una parte
importante del liderazgo consiste en articular la vision y los valores
que informan la actividad.

Por eso es relevante cultivar la filosofia, conocer las ideas que
han influido en el pensamiento de las comunidades, que han tratado
de proporcionar una vision, un sentido de la vida humana y las rela-
ciones en la sociedad. A lo largo de la historia, los filosofos han abor-
dado una serie de preguntas que son clave tanto en términos de una
perspectiva personal como para iniciativas empresariales.

La filosofia aspira a trascender y el objetivo de la mayoria de los
filosofos ha sido mejorar el mundo que los rodea, hacer del mundo un
lugar mejor. Dicho esto, hace tiempo que existe una ausencia imper-
donable. Tradicionalmente, la filosofia ha sido una de las ramas de
las humanidades dominadas por los hombres. En las altimas déca-
das, la filosofia feminista ha complementado las contribuciones tra-
dicionales con el punto de vista de las mujeres, ignoradas durante
mucho tiempo a lo largo de la historia del pensamiento, asi como
introduciendo preguntas que son mas relevantes para las mujeres.

Ciertos pasajes de algunas de las obras clasicas de filosofia son,
segun los estandares actuales, inaceptables. Se dice que Socrates dijo
que escuchar a su esposa, Jantipa, hablar era como «tolerar el canto de
los gansos»?. Tal vez el episodio mas revelador en la vida de Sdcrates
se menciona en Eutifron, de Platon, cuando poco antes de que tomara
cicuta, Socrates despidio a Jantipa, prefiriendo pasar sus ultimas horas
hablando con sus discipulos®*.
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Immanuel Kant, posiblemente el principal filosofo de la Ilustra-
cion, sugiri6 que los hombres y las mujeres tenian diferentes puntos
fuertes: «El entendimiento del hombre y el gusto de la esposa»’. En
el siglo XIX, Schopenhauer escribié que las mujeres «siguen siendo
nifios grandes, durante toda su vida: una especie de etapa intermedia
entre el nifio y el hombre, de lo que es el ser humano real, el hombre»®.

Podriamos preguntarnos en qué medida los grandes filésofos son
responsables de la discriminacion cultural sufrida por las mujeres a lo
largo de los siglos, junto con la atribucion de los roles femeninos pre-
valentes hasta hace solo unas décadas. Como sefiala la filésofa Vir-
ginia Valiant: «La filosofia occidental se formé en torno a una serie
de oposiciones conceptuales superpuestas (razéon y emocion, mente
y cuerpo, cultura y naturaleza) que codifican una comprension jerar-
quica de la relacion entre masculino y femenino que se puede discer-
nir a lo largo de los 2500 afios de historia del temay’.

Es posible que esta masculinizacion del debate filosofico, en tér-
minos de temas, marcos conceptuales e incluso lenguaje, etc., haya
disuadido a muchas mujeres de ingresar en el campo de la filosofia. Al
mismo tiempo, ha estimulado la creacién de una nueva rama, la filoso-
fia feminista, que trata de compensar siglos de dominacion masculina.

A'lo largo de la historia, ha habido varias filosofas relevantes
cuya contribucion atrae cada vez mas atencion, desde Hipatia
de Alejandria en el siglo V hasta Mary Wollstonecraft y madame de
Stéel en el siglo XVIII, junto con muchas otras y las brillantes pen-
sadoras comprendidas en este libro. Todas son evidencia de que
las mujeres tuvieron que esforzarse mucho més para tener éxito en
un campo dominado por los hombres. Por lo general, eran vistas
como atipicas, anomalias, y su trabajo, en gran parte, fue igno-
rado por sus colegas hombres?®.

Desafortunadamente, el desequilibrio de género en puestos
académicos relacionados con la filosofia continda. En una publi-
cacion de hace una década, y citando una amplia gama de fuentes,
Fiona Jenkins y Katrina Hutchison notaron que solo el 21 % de los
filosofos académicos en Estados Unidos eran mujeres. Al mismo
tiempo, el nimero de mujeres en instituciones prestigiosas es despro-
porcionadamente bajo, al igual que la proporcion de articulos
escritos por mujeres en revistas académicas, distintas de las dedi-
cadas al feminismo. Los datos no son mucho més alentadores en
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Canada, donde solo el 21 % de los académicos a tiempo completo
son mujeres, o en Australia, donde la cifra de mujeres en puestos
permanentes (tenured) en filosofia era del 29 %°.

Jenkins y Hutchinson resumen sus hallazgos asi: «Entre los
factores que limitan el cambio discutido en este volumen estan la
influencia de los prejuicios inconscientes y el impacto que esto tiene
en las mujeres que los internalizan (Jennifer Saul), el efecto acumu-
lativo de las microinequidades (Samantha Brennan), la tendencia a
identificar las diferencias de las mujeres respecto a los hombres con
desviaciones de una norma adoptada sin criterio (Helen Beebee), el
curriculo de ensefianza de pregrado (Marilyn Friedman) y los méto-
dos (Hutchison), asi como las fallas sistémicas para reconocer a
las mujeres como compafieras de discusion, lo que lleva a su silen-
ciamiento efectivo dentro de la disciplina (Justine McGill)»1°.

Tal como estan las cosas, incluso con mejoras constantes, llevaria
demasiados afios superar estos desequilibrios, como se ha compro-
bado en otros dmbitos, como la presencia de mujeres en consejos de
empresas o en puestos de alta direccion (C-suite), asi como en puestos
del nivel superior en la gestion universitaria, ya que el mundo acadé-
mico es conocido por su renuencia al cambio. Solo a través de inicia-
tivas de accion afirmativa, para mejorar la diversidad de género en la
academia, veremos algtn progreso dentro de un plazo razonable.

Esta obra tiene como objetivo contribuir a una mayor inclusion
en los mundos académico y empresarial. Creo que las mujeres selec-
cionadas sirven de inspiracion para mujeres y hombres que trabajan
por un futuro més integrado, justo y solidario.

3. La filosofia es necesaria para el liderazgo

La direccion empresarial es una profesion orientada a la accion. Una
de las principales caracteristicas de un buen directivo es poder tomar de-
cisiones rapidamente, gestionar reuniones de manera eficiente y, en
general, impulsar y mejorar la productividad. El tiempo es uno de los
recursos mas escasos y valiosos del mundo de la gestion y, por tanto,
ha de administrarse de forma eficiente. Entre las mejores practicas del
presidente de un consejo de administracion esta finalizar las reuniones
a su debido tiempo y haber cubierto todos los temas del orden del dia.
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Asimismo, una de las ventajas competitivas que intentan desarro-
llar las empresas innovadoras es el tiempo de entrada en el mercado
(time to market), la rapidez con la que se ponen a disposicion de
los clientes nuevos servicios o productos. La mayoria de los lideres
empresariales estarian de acuerdo en que esta velocidad y capacidad
para maximizar el uso del tiempo hasta el punto en el que los compe-
tidores copian productos o servicios es la mejor manera de proteger
una innovacion. Agilidad y rapidez definen al director innovador y
las compafiias de éxito.

Pero hay poco tiempo para la reflexion en un mundo empresarial
donde se han de formar opiniones y tomar decisiones sobre la marcha,
y parece contradictorio cultivar el interés por la filosofia, una actividad
que requiere parar y tomarse un tiempo para pensar las cosas.

La filosofia aborda las cuestiones basicas de nuestra existencia
y de nuestra identidad, nuestro papel en el mundo y los modelos de
vida que pueden inspirar nuestras acciones. También nos impulsa
a explorar los valores fundamentales que compartimos de nuestra
sociedad, como los ideales de libertad, justicia e igualdad, el modelo
de democracia liberal, el estado de derecho y el libre mercado.

En nuestro mundo hiperconectado y tecnificado, los directivos se
enfrentan a un importante desafio: encontrar el tiempo parala reflexion,
para la introspeccion, pensar en los temas realmente importantes y
hacer planes futuros. Antes de la pandemia, algunos utilizdbamos lar-
gos viajes en avidn para encontrar esos momentos de calma en los que
podiamos pensar en cuestiones importantes. También podemos apro-
vechar un fin de semana para distanciarnos de las presiones del trabajo
y la vida cotidiana. También existe la opcion de asistir a un curso diri-
gido por un entrenador profesional capaz de guiarnos a través de estas
preguntas; desarrollar técnicas de atencion plena es otra opcion.

Sea cual sea el enfoque que adoptemos, si queremos llevar a cabo
nuestras tareas profesionales y funcionar mejor a nivel emocional,
debemos encontrar el equilibrio entre la orientacion hacia la acciony
la reflexion, dar sentido a nuestra vida y a nuestro trabajo.

La reflexion y la accion no son partes separadas de nuestras vidas,
sino dos caras de la misma moneda. Como sefiald la filésofa britani-
ca Iris Murdoch: «La tarea de la atencion continda todo el tiempo, y
en momentos aparentemente vacios y cotidianos estamos “mirando”,
haciendo esos esfuerzos de imaginacion»!!. Casi inconscientemente,
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estamos formando y formando, permanentemente recalibrando nues-
tro sistema de valores personales.

Creo que la presencia de la filosofia, de nuestros valores y prin-
cipios, en todos los aspectos de la vida humana es inevitable, y tam-
bién cuando se gestionan organizaciones o se dirige a personas. Es
fundamental, por tanto, que entendamos que las decisiones empre-
sariales no solo se basan en teorias neutrales o modelos imparciales,
sino que también reflejan una cosmovision de como deben operar
las empresas; en definitiva, siguen una determinada filosofia de ges-
tion. De hecho, cada teoria de la gestion y cada modelo de negocio se
derivan de supuestos sobre la funcion de las empresas y el papel de
los gerentes, asi como de un panorama amplio sobre el significado
de los negocios.

Incluso negar cualquier conexion entre la gestion y los principios
o valores es una posicion filoséfica en si, que puede estar asociada
con el nihilismo, el cinismo o el relativismo, opciones filoséficas que
muchos pensadores descartan por autorrefutarse'.

En los ultimos afios, los educadores y directivos han reconocido
cada vez mas la importancia de construir teorias y modelos de ges-
tion sobre la base de valores y principios. La creciente conciencia
de todos los stakeholders sobre la necesidad de conectar gestion y
filosofia ha animado a las escuelas de negocios a introducir cursos
de humanidades en sus programas. Al mismo tiempo, la bibliografia
sobre management y filosofia ha experimentado un crecimiento exi-
toso y ha sido bien recibida.

La escritora estadounidense Ayn Rand ilustr6 esto en una con-
ferencia pronunciada en la Academia de West Point en 1974: «Sin
ideas abstractas, no seria posible lidiar con problemas concretos,
particulares y de la vida real. Estarias en la posicion de un recién
nacido, para quien cada objeto es un fendémeno Unico y sin prece-
dentes. La diferencia entre su estado mental y el tuyo radica en el
numero de integraciones conceptuales que ha realizado tu mente.
El recién nacido no tiene eleccion sobre la necesidad de integrar sus
observaciones, sus experiencias, su conocimiento en ideas abstrac-
tas, es decir, en principios»!?.

Rand explica que lo que relaciona principios y valores es precisa-
mente la filosofia: «Un sistema de filosofia es una vision integrada de la
existencia. Como ser humano, no tiene eleccion acerca de la necesidad
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de contar con una filosofia. Su tinica opcion es si define su filosofia
mediante un proceso racional, consciente, disciplinado, de acuerdo con
una deliberacion escrupulosamente logica, o deja que su subconsciente
acumule conclusiones torpes sin ninguna garantia»'.

Por tanto, si nuestro comportamiento y nuestras decisiones en el
trabajo y en nuestra vida personal responden siempre a determinados
valores y principios, ;no seria buena idea identificarlos y analizar-
los para hacerlos més explicitos, asi como para comprender mejor
si nos comportamos de manera consistente o contradictoria?

En definitiva, la filosofia mejora nuestra vision del mundo, nues-
tra capacidad para tomar mejores decisiones y para encontrar un
mejor equilibrio personal.

4. |ldeas de una emprendedora y ciudadana
global: Miriem Bensalah-Chagroun™

A diferencia de lo que muchos podrian conjeturar, la historiografia
revela que la primera universidad del mundo, concebida como cen-
tro de educacion superior que conferia credenciales a sus estudian-
tes, se instaurd en Fez, al noreste de Marruecos, en el 859, siglos
antes que las primeras universidades europeas. Su fundadora fue
una mujer arabe llamada Fatima al Fihri, quien invirtid los recursos
de su herencia paterna en la institucion, en la actualidad la Universi-
dad de Qarawiyyin.

Miriem Bensalah-Chaqroun menciona este hecho con orgullo al
referirse al protagonismo de las mujeres en la historia de su nacion
en una época en las que el resto del mundo contaba con sociedades
estructuralmente patriarcales y el islam difundia las obras de los filo-
sofos griegos de vuelta al flujo del pensamiento europeo.

Diversos historiadores, incluida la que se considera pionera del
feminismo islamico, Fatema Mernissi, de nacionalidad marroqui,
también sefialan como, a pesar de los clichés dominantes, y con
independencia de las diferencias entre las distintas culturas musul-
manas, el papel social de la mujer en el islam ha sido significati-
vamente mas relevante de lo que dicen las creencias generalizadas
en Occidente. Su obra Beyond the Veil: Male-Female Dynamics in
Modern Muslim Society, publicada en 1975, facilit6 el conocimiento
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interno de muchas practicas que arrojaban luz sobre las costumbres
sociales de su entorno; también sostiene que parece previsible que
la igualdad de género se produzca en los paises musulmanes con el
cambio generacional.

Marruecos es posiblemente el pais en el mundo arabe mas avan-
zado en diversidad e inclusion, y en muchos aspectos mas progresista
que otros de Occidente. Como explica Bensalah-Chaqroun, desde la
independencia de Marruecos en 1966, los tres monarcas reinantes han
impulsado la presencia de mujeres en todos los sectores sociales
desde la politica (con nombramientos de ministras o asignacion de
tareas de representacion a miembros femeninos de la familia real)
hasta el entorno empresarial, del mundo académico a las institucio-
nes sociales. Ademas, la regulacion de un nuevo cddigo de familia
(Moudawana) en 2004, impulsado por Mohammed VI, ha reforzado
la igualdad de género en la institucion del matrimonio, incorpo-
rando una regulacion del divorcio en condiciones de equidad, asi
como en las relaciones civiles o contractuales entre los conyuges.
La poligamia, admitida en otros paises musulmanes, estéd practica-
mente ausente en Marruecos, y el acceso de la mujer a todas las esfe-
ras de la vida social garantizado en condiciones de igualdad.

He tenido la oportunidad de conocer a Bensalah-Chaqroun tanto
en un entorno profesional, por ser miembro del Consejo Internacio-
nal de IE University, como en un plano mas privado, por su ama-
ble invitacion a cenar en su casa de Casablanca. Desde el angulo
humano, tiene una personalidad célida, proxima y muy amigable.
Sus ojos destellan inteligencia y empatia. Su excelente calidad como
anfitriona es la manifestacion de su calibre como emprendedora y
lider empresarial. Ademas, mantiene una relacion fluida con los lideres
empresariales de su pais y de otros paises, que integra con un arrai-
gado compromiso de servicio a su pais.

Su carrera profesional combina compromisos publicos e inicia-
tivas empresariales, fundamentalmente en el marco de la corpora-
cion familiar Holmarcom, un conglomerado diversificado que retine
empresas de varios sectores, entre otros, asegurador, agroalimentario,
inmobiliario y de transportes. Dentro del grupo, Bensalah-Chaqroun
es vicepresidenta del consejo y CEO de Les Eaux Minérales d’Oulmes
y miembro del consejo de la empresa automovilistica Renault. En
el ambito institucional, ha sido presidenta de la Confederacion de
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Empresarios de Marruecos durante dos mandatos seguidos (2012-
2018), una responsabilidad en la que explica que contd con el cons-
tante apoyo del monarca Mohammed VI. Ademas, ha formado
parte de diversos networks globales, como el Womens Entrepreneur
Finance Initiative del Banco Mundial, y ha recibido el encargo real
de representar a su pais en varias iniciativas internacionales. La
revista Forbes la ha considerado una de las mujeres mas influyentes
en el mundo arabe.

En sus comienzos profesionales trabajé para un banco, pero
confiesa: «No me divertia», por lo que optd por integrarse en el
grupo familiar y poner en practica su espiritu emprendedor: «Al
ser la hija del presidente, decidi empezar desde cero, hacer todo
tipo de trabajos, empezando desde abajo». Curiosamente esta
practica suele imponerse en algunas empresas familiares, pero en
el caso de Bensalah-Chagroun fue por iniciativa propia.

Hay dos episodios de su vida que proyectan su liderazgo y pulso
innovador.

El primero se produjo en el 2000, cuando se convocé una huelga
feroz en su empresa, en la que algunos esquiroles no respetaron
las pautas establecidas. Bensalah-Chaqroun reconoce que se sintio
indefensay elevo la cuestion al primer ministro para que el Gobierno
asumiera su papel de garantizar un entorno adecuado y justo para
hacer negocios. Ella fue inflexible en su posicion y decidié tomar
algunas acciones legales a pesar de que muchos asesores legales se
resistieron a acompafarla en tal accion. La juventud, el arrojo y la
conviccion la llevaron a impulsar ese procedimiento en su treintena y
embarazada y, al final, obtuvo un reconocimiento positivo por parte
de los tribunales, indudablemente, un precedente que podria ser
ejemplarizante para muchos otros contextos.

Su determinacion no era una cuestion relacionada con la vana-
gloria o con intentar llamar la atencion, sino que se justificaba por
una cuestion de principios. Explica que «habian heredado unos valo-
res y un patrimonio que debemos preservar y acrecentar, y no des-
cansaré hasta obtener satisfaccion».

El segundo episodio se refiere a la iniciativa de Bensalah-Chagroun
de crear el primer festival cultural en Casablanca, su ciudad natal, una
metrépoli multicultural y centro de los negocios del pais con una vida
vibrante y arquitectura sobresaliente que, sin embargo, no contaba con
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un evento de esas caracteristicas. Hablando con distintos agentes,
civiles y publicos, le dijeron: «Si no lo haces t0, no lo hara nadie».
Ella, intrépida por naturaleza, asumio el reto, pero fijo algunas condi-
ciones: el acceso seria gratuito, el contenido ecléctico, ella seleccionaria
el equipo y no aceptaria la imposicion de personas. Ademas, compar-
tiria el esfuerzo de captacion de fondos (fundraising): la mitad de los
recursos necesarios los obtendria de aportaciones privadas y la otra
mitad correria a cargo de recursos publicos.

El festival fue un verdadero éxito y atrajo la asistencia de millo-
nes de personas, con cuatro convocatorias anuales sucesivas bajo el
liderazgo de Bensalah-Chaqroun que tuvieron un efecto significa-
tivo en la vida de la comunidad. Por desgracia, no tuvo continuidad
tras su salida. Hoy queda un recuerdo memorable de un festival que
muchos echan de menos.

Cuando le preguntan sobre el reto mas importante para un direc-
tivo, Bensalah-Chagroun responde que son las personas: seleccionar,
motivar y retener el mejor talento posible, y que ademas esté alineado
con la vision y la mision de la empresa. Recordando a su padre, fun-
dador de la empresa familiar, explicaba que era agndstico en el tra-
tamiento de distintos géneros, refiriéndose a que trataba por igual
a hombres y mujeres. Ese trato permitia que las mujeres —y ella
misma— se desinhibieran y que no existieran prejuicios en el entorno
profesional. «Mi padre —afiade— sali6 de la nada y cred una gran
empresa. Nos ensefio que se pueden comprar muchas cosas con dinero,
pero el compromiso y la dedicacion no se compran, se inspiran».

Al referirse a cuales son las capacidades del manager ideal, y
posiblemente recordando a su padre, comenta:

«Los valores estan en el centro de la actividad de la empresa, y
es importante que los directivos trasladen y hagan participes de esos
valores a todos los niveles de empleados [...]. Es importante que
los trabajadores amen lo que hacen, y por supuesto hay que recom-
pensarles econdémicamente por ello. Pero el compromiso con los valo-
res va mas alla, especialmente en una empresa familiar. Los directivos
han de escuchar a los stakeholders internos y externos y asegurarse de
que los valores de la empresa se comunican, se entienden y se com-
parten. Para ellos es conveniente simplificar los mensajes, confirmar
que se han entendido, no dar las cosas por supuestas. Esa magia al
compartir valores, que es resultado del esfuerzo continuado de los
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directivos en todos los ambitos, es lo que crea el verdadero senti-
miento de comunidad, y hace que la empresa tenga una direccion
clara, y finalmente genere resultados sostenibles.

Ademas, los valores han de mantenerse en el tiempo. Yo me con-
sidero una persona con vision a largo plazo, no hay que dejarse llevar
por los impulsos del cortoplacismo. Si los valores estan en el centro
de la actividad de la empresa, entonces no se tiene miedo para inno-
var, experimentar, hacer cosas nuevas, probar iniciativas “fuera de la
caja”, porque la actividad nuclear de la empresa (core) esta afianzadax.

Bensalah-Chaqgroun es una convencida practicante de la diversi-
dad y la inclusion en la empresa y cree que forma parte de la filosofia
esencial, del ADN de cualquier organizacion de éxito. Piensa que las
iniciativas de inclusion deberian establecerse y evaluarse en paralelo
a otros indicadores clave de rendimiento (KPI) de desempefio ope-
rativos o financieros y ser analizados y monitoreados varias veces al
afio, por ejemplo, cada trimestre. Ademas, explica que existe sufi-
ciente evidencia que muestra la correlacion entre buen desempefio
financiero y diversidad.

Al pensar en qué consejos puede darles a las mujeres directivas que
forman parte de las nuevas generaciones, resalta la importancia de la
paciencia, porque la carrera profesional es larga y llena de obstaculos
y los logros solo se alcanzan con el tiempo. Junto con esta virtud, se
necesita la fortaleza, junto con la formacion continuada, y recomienda
combinar iniciativas profesionales con otras de caracter civil o insti-
tucional. En su experiencia, ese enfoque en la empresa y en proyectos
publicos le ha permitido desarrollarse de manera mas integral y con-
tar con apoyo social. Finalmente, considera que es fundamental creer
en una misma, y hace referencia a una experiencia familiar: «Cuando
mis hijas eran mas jovenes, todos los dias, mi marido les pedia que
al levantarse por la mafiana pensaran en algin atributo positivo
que tuvieran o en algtn rasgo personal beneficioso o alguna caracte-
ristica diferencial para resaltar esa autoconfianza: ;,soy la mejor en un
deporte especifico?, ;destaco en alguna disciplina intelectual?, ;soy la
mas capaz en alguna faceta?, ;sobresalgo en alguna aficion?».

Sin duda, esta practica repetida a lo largo del tiempo genera segu-
ridad y ensalza ese buen complejo de superioridad que a veces es
necesario para ser competitiva en un mundo lleno de retos, una auto-
confianza que Bensalah-Chaqroun proyecta en todos sus encuentros.

33





