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Prélogo

Uno de los postulados de la Organizacién Internacional del Tra-
bajo (OIT) es ofrecer igualdad de oportunidades a todas las per-
sonas, no solo para acceder a un empleo digno, sino también para
el crecimiento profesional. Esta premisa ocupa un lugar central
entre las preocupaciones prioritarias de la OIT y se sustenta en
un enfoque basado en derechos, es decir, el derecho a que muje-
res y hombres no sean victimas de discriminacion.

Esto quedd claramente reflejado en la Declaracién de Principios
y Derechos Fundamentales en el Trabajo adoptada en 1998 por
la Conferencia Internacional del Trabajo, en donde el principio
de la no discriminacién es reconocido como un derecho huma-
no por la comunidad internacional de gobiernos, empleadores y
trabajadores.

Sin embargo, y pese a los grandes esfuerzos desplegados en el am-
bito internacional y nacional para promover la igualdad, las mujeres
siguen enfrentando grandes desafios para avanzar en su desarrollo
profesional y alcanzar puestos mds altos dentro de las empresas.

Si bien es cierto que la legislacién antidiscriminacién es una
herramienta potente para promover la igualdad, también las
empresas pueden hacer mucho para sumarse a esta importante
causa. Existe un robusto caso de negocios que confirma que las
empresas que adoptan una politica de igualdad de oportunidades
no solo hacen lo correcto éticamente, sino, ademds, hacen lo que
es bueno para ser més rentables.

11



En este sentido, existen evidencias que apuntan a la necesidad
de una mayor diversidad de género en la toma de decisiones de
la empresa. Esto es particularmente claro respecto del disefio y
la comercializacién de productos y servicios considerando los
crecientes ingresos de las mujeres. Ademds, el hecho de que ges-
tionan mds el presupuesto familiar pone de relieve su papel pre-
ponderante en las decisiones de consumo.

Lo anterior parece haber sido entendido por las empresas. Sin
embargo, aunque hoy hay mds mujeres en puestos de direccidn,
estadisticamente hablando, la proporcién de mujeres como di-
rectoras generales y miembros de consejos de empresas sigue
siendo muy inferior en relacién con su participacion en el mer-
cado laboral y en la gestion en general. Por otra parte, se constata
que en cuanto mayor sea la empresa, menos probable serd que en
su conduccidn se encuentre una mujer.

La existencia de “paredes de cristal” dentro de las empresas pue-
de ser el motivo de ello. Las “paredes de-cristal” dentro de una
empresa son aquellas barreras invisibles o estructuras que impi-
den alas mujeres desplazarse lateralmente a puestos de direccién
dentro de las vias centrales de la pirimide jerarquica.

A menudo, las'mujeres que alcanzan altos puestos estdn con-
finadas en ciertos tipos de funciones como la administracidn,
recursos humanos, comunicaciones y responsabilidad social
empresarial. En general, estas funciones se encuentran en los
lados de la pirdimide y dificilmente las llevan a posiciones supe-
riores de directores ejecutivos de la empresa. Esta realidad fue
confirmada por diversos estudios de la Oficina de Actividades
para los Empleadores de la OIT en alrededor de 1300 empresas
en Africa, Asia y el Pacifico, América Latina y el Caribe, y Eu-
ropa Oriental y Central.
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Mis mujeres en los consejos de administracidn representan una
enorme oportunidad de avanzar en la promocién de la igualdad
de género, sin embargo, esto no serd suficiente para hacer frente
a toda la agenda de la igualdad, algo que no se puede obtener en
solitario por las empresas, sino que debe ser asumido por la so-
ciedad en su conjunto.

Para lograr un verdadero avance de la agenda de igualdad de gé-
nero, las politicas y acciones que lleven a cabo los Gobiernos y el
sector privado tienen que abordar también otras cuestiones, tales
como la segregacion ocupacional, la brecha salarial de género, el
insuficiente cuidado de los nifios, la violencia contra la mujer, in-
cluido el acoso sexual en el trabajo, tiempo de trabajo y horarios
de trabajo flexibles para el trabajo y compromisos familiares.

Felicitamos a Patricia Debeljuh, Sandra Idrovo Carlier y Maria
del Carmen Bernal por la mirada novedosa sobre este tema y
el extraordinario trabajo realizado para lograr esta publicacién,
que, sin duda, constituye un tremendo. aporte para las discu-
siones en el dmbito regional de América Latina, donde existen
pocos insumos que analicen en profundidad el fenémeno de la
desigualdad de género en el ambito empresarial y donde, a todas
luces, nos queda mucho por hacer.

Lograr el acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo y un
mayor equilibrio entre los géneros en la toma de decisiones son
dos elementos cruciales para un mundo mds justo, en donde la
igualdad de género sea una realidad.

Andrés Yurén

Especialista en Actividades con Empleadores
Oficina de la Organizacién Internacional del Trabajo
para el Cono Sur

13



Presentacion

“Un mundo donde las mujeres son marginadas es un
mundo estéril porque las mujeres no solo llevan la vida,
sino que nos transmiten la capacidad de ver mds all4, nos
transmiten la capacidad de entender el mundo con ojos
distintos, de escuchar las cosas con un corazén mas crea-
tivo, mds paciente, mas tierno”.

Papa Francisco
Mensaje por el Dia Internacional de la Mujer
8 de marzo de 2015

Estas palabras del Santo Padre inspiran estas paginas. Queremos
dar visibilidad a esa capacidad de las mujeres de entender el mun-
do con ojos distintos. Si-en todos los ambitos en los cuales ellas
se mueven —Ila familia, la educacién, la cultura, la economia, la
politica, el arte, la comunicacién, etc.— es indudable que dejan
su impronta, nos parece relevante analizar la influencia que tie-
nen cuando llegan a puestos de poder, porque es precisamente
desde alli donde podrin buscar transformar ese mundo con un
coraz6n mds creativo, mas paciente y mas tierno.

Estas cualidades tan tipicamente femeninas se explican por las di-
ferencias que los estudios de neurologia muestran acerca de la dis-
tinta conformacién del cerebro del varén y de la mujer. Asi como
se habla del lado femenino del cerebro —que pueden desarrollar
también los varones— queremos plantear, ya desde el titulo de este
libro, esa capacidad femenina de ejercer el poder de una manera
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diferente, dejando también su impronta, descubriendo otras for-
mas de influir positivamente en los demds, a partir de una visién
del liderazgo complementaria a la del varén, que solo ellas pueden
sumar y de la cual ellos también pueden aprender y enriquecerse.

La contribucién de las mujeres en practicamente todas las esfe-
ras de las actividades humanas es una realidad, y su aporte es de
vital importancia para que las sociedades se desarrollen de una
manera mds equitativa y justa. Como planteaba la Plataforma de
Accién de la Cuarta Conferencia Mundial sobre la Mujer, cele-
brada en Beijing en 1995, “sin la participacién activa de la mujer
y la incorporacién de su punto de vista a todos los niveles del
proceso de adopcién de decisiones, no se podrdn conseguir los
objetivos de igualdad, desarrollo y paz™'.

Veinte afios después de esta declaracion que marcé un impor-
tante punto de inflexion para la igualdad de oportunidades, la
presencia de las mujeres en los consejos de administracién y en
la alta direccién de las empresas es un tema de gran relevancia
en la agenda politica, social y empresarial a nivel global. Las
mujeres representan el 50% de la poblacidn, y casi la mitad de
la fuerza laboral. En muchos paises del mundo desarrollado,
han alcanzado niveles educativos por encima de los varones. La
sociedad no puede permitirse el lujo de ignorar ese potencial
humano ni desaprovechar tantos conocimientos, habilidades y
experiencias. Sin embargo, el punto de partida es una situacién
que parece contradictoria. Por un lado, se han dado indudables
avances en la insercion de la mujer en dmbitos laborales y socia-
les hasta llegar a ser ya casi un movimiento imparable, pero, por
otro lado, atin persisten grandes diferencias a la hora del acceso
a los puestos de mayor responsabilidad y poder. Puede decirse
que, a pesar de esos avances, esta es una asignatura pendiente.

1. ONU: “Declaracién y Plataforma de Accién”, n° 181, Beijing, septiembre, 1995.
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Si bien desde hace tiempo se viene trabajando en el dmbito publi-
co y empresarial para eliminar la discriminacién y la desigualdad,
la realidad pone en evidencia que los altos cargos ejecutivos en
las empresas y en los consejos de administracion estdn represen-
tados en la mayoria de los casos por hombres, lo que invita a
poner en tela de juicio la existencia real de esa igualdad. Mds aun,
cuanto mds alto es el puesto, més nitida es la brecha entre varones
y mujeres. Sin embargo, el valor de la diversidad es un concepto
que poco a poco se va instalando en las organizaciones porque se
reconoce en él una fuente de ideas e innovacién frente a la con-
formacion de grupos homogéneos. Ademis, se percibe a nivel
social un mayor interés por la inclusién y una preocupacién en
las empresas de reflejar los intereses de todos sus stakeholders.

Como resultado, la incorporaciéon de mujeres a los consejos de
administracién se ha convertido en un tema de particular interés
en muchos paises, con Gobiernos que han impulsado leyes para
promover la igualdad y han establecido cuotas, mds o menos vo-
luntarias, de presencia minima de las mujeres en esos puestos,
con empresas que han promowvido diversas iniciativas a favor de
la diversidad, con ONG’s que han contribuido a sensibilizar so-
bre esta temdtica, y con el mundo académico abierto a entender
este fendmeno y a proponer nuevas iniciativas.

Es precisamente este compromiso de tres escuelas de negocios
latinoamericanas que vienen estudiando esta realidad el que ex-
plica la existencia de este libro que tiene como finalidad darle
visibilidad al aporte que hacen tantas mujeres en el mundo labo-
ral. Hacia falta un estudio académico que permitiera entender las
barreras que tienen las mujeres para acceder a puestos en juntas
directivas en la regidn, las encrucijadas en las que se mueven en
un dmbito empresarial tradicionalmente dominado por los varo-
nes, y en un entorno social marcado por el fuerte arraigo del rol
que han de asumir en las familias.
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Es evidente que todo el mundo estd a favor de esa igualdad,
aunque no es tan seguro que se pueda alcanzar plenamente ya
que depende de otros factores que se mueven no en un mundo
perfecto, sino en una realidad dinimica donde es casi imposible
alcanzar un 50%-50% totalmente equilibrado, mds atin, mu-
chos se plantean si esa exacta paridad deberia ser un objetivo en
si mismo. Lo que si estd claro —como se verd a lo largo de este
libro— es que hay muchos caminos para alcanzar esa igualdad
de oportunidades.

Si el debate se centra en los consejos de administracién de las
empresas, también llamados juntas directivas o directorios, es
porque, de hecho, son el 6rgano de gobierno mis importante
de las sociedades?. Sobre ellos recae, ademas de las responsabi-
lidades legales, la supervision y control de la alta direccién, la
buena marcha de la empresa, con la consiguiente aprobacién y
seguimiento de la estrategia acordada. Es evidente que asumir
semejantes compromisos implica contar en cada consejo con
personas capacitadas, con competencia técnica, experiencia pro-
bada y prestigio profesional para acertar en la toma de decisiones
estratégicas de la empresa.

Los puestos en juntas directivas son limitados y escasos, general-
mente se da poca rotacion y es frecuente ver a las mismas personas
en distintos directorios. Los consejos de administracién fueron
considerados tradicionalmente como lugar de encuentro de una
élite social dedicada a los negocios. Hist6ricamente, el poder es-
tuvo reservado a los varones, por eso, no es de extrafiar la com-
posicion exclusivamente masculina que tenfan esos consejos. En

2. En los distintos paises de la region, el mdximo 6rgano de gobierno de una
empresa toma diferentes nombres, siendo los mas usuales: junta directiva, consejo
de administracién o directorio. También a sus miembros se los suele llamar
consejeros o directores. A los efectos de este libro, dirigido a personas de todos los
paises, estos términos serdn usados indistintamente como sinénimos.
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muchos casos, fueron vistos como un grupo selecto que promovia
ciertos intereses sectoriales. Otra creencia bastante arraigada lle-
v0 a que, originalmente, se conformaban directorios homogéneos
con personas que pensaban del mismo modo, como una estrategia
que facilitaba la toma de decisiones. Con el tiempo, se vio que
la variedad de procedencias profesionales, de experiencias vitales
unidas a trayectorias diferentes, a cualidades personales y acadé-
micas diversas, a condiciones socioecondmicas distintas y a mez-
cla de edades y culturas aportaban una riqueza a los consejos de
administracién que, en un mundo globalizado, no podian ser de-
jados de lado. Es también este aprendizaje otro disparador a favor
de la incorporacidén de mis mujeres a esas juntas directivas.

Ahora bien, si esto ha funcionado asi durante afios ¢por qué se
pretende actualmente cambiar? ; Cémo se explica ese afin mo-
derno de las mujeres por llegar alto? Antes de responder estas
cuestiones es preciso.aclarar que este libro no pretende enro-
larse dentro del feminismo que lucha para alcanzar la igualdad
ni presentar una imagen cuasi perfecta de las mujeres en de-
trimento de los varones. Como afirma un informe del Banco
Mundial, “es indudable que en buena parte del mundo, las mu-
jeres tienen menos voz y poder en la toma de decisiones que los
hombres, tanto a nivel de sus hogares como de la comunidad
y la sociedad™. Por eso, este libro pretende dar visibilidad al
liderazgo de las mujeres, mostrando también a los varones todo
lo que ellas pueden aportar. Nos interesa muy especialmente
compartir esta mirada con ellos para construir juntos el mundo
laboral, familiar y social. Esta es la razén por la cual también
cada capitulo del libro viene acompanado por una entrevista a
un varén que suma su visién al tema.

3. BANCO MUNDIAL: “Informe sobre el desarrollo mundial: Igualdad de
género y desarrollo”, Washington, 2012, p. 20.
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El hecho de llegar a ocupar posiciones de poder, ya sea para hom-
bres como para mujeres, implica la capacidad de actuar y tomar
decisiones para transformarlas en acciones en funcién de los ob-
jetivos establecidos. Esta capacidad, independientemente del sexo
de la persona, incide en sus posibilidades de desarrollar su capital
humano y de aprovechar las oportunidades sociales y econémicas
que se le presentan. “A nivel colectivo, la capacidad de accién y
decision de las mujeres puede tener un efecto transformador para
la sociedad. Pueden influir en las instituciones, los mercados y las
normas sociales que limitan su capacidad de accién y decisién y
sus oportunidades a nivel personal. Promover la autonomia de las
mujeres como agentes politicos y sociales puede modificar las op-
ciones en materia de politicas y hacer que las instituciones sean
mds representativas de una mayor variedad de voces. Por el con-
trario, cuando las mujeres y los hombres no gozan de las mismas
oportunidades para tener una actividad social y politica y para in-
fluir en las leyes, las politicas y las decisiones, serd mds probable
que las instituciones y las politicas favorezean sistemdticamente
los intereses de quienes tienen mas influencia™.

La igualdad de género es, por tanto, importante para el desarrollo vy,
con palabras del Banco Mundial, es “parte de la economia inteligen-
te”. Como se analizard en el primer capitulo, en los tltimos tiempos
se ha incrementado el interés por este tema, adquiri6 especial relieve
en relacion con la estructura de poder de las organizaciones y en par-
ticular, la representacién de la mujer en los consejos de administra-
cién de las empresas. “En este sentido, un volumen importante de
estudios ponen de manifiesto que el acceso de la mujer a los puestos

de la cuspide de las organizaciones es menor al de los hombres™.

4. BANCO MUNDIAL: “Informe sobre el desarrollo mundial: Igualdad de
género y desarrollo”, Washington, 2012, p. 6.

5. CARRASCO GALLEGO, A. y otros: “Diferencias culturales entre paises
y acceso de la mujer a los consejos de administracion”, Revista Espariola de
Financiacion y Contabilidad, n.° 152, vol. XL, 2011, p. 630.
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Frente a esta realidad, se ha visto reavivado en los ultimos afios
el debate sobre las cuotas de género, tema que es también abor-
dado en el capitulo uno en el que se plantea que seria un error
reducir la lucha por la igualdad de género a una cuestién de
cupos. Como afirma Patricia Gabaldén, “la incorporacién de
las mujeres a las ctipulas de poder no debe ser presentada tni-
camente como una cuestion de justicia social, sino que debe ser
analizada de una manera mis profunda. Es importante conocer
qué motivos pueden empujar a las empresas a contar con mds
mujeres en sus consejos de administracién y en la alta direc-
cién, y cudles son las razones por las que esta situacién no se
da en la actualidad. Conocer cudl podria ser el impacto de la
aportacion femenina o de la interaccion de la diversidad de gé-
nero en los Consejos, son elementos clave para poder conocer
la realidad dentro de estas empresas™.

Si se desea avanzar en el camino de mayor presencia de mujeres
en los consejos de administracion, conviene examinar y entender
cudles son las principales barreras que obstaculizan ese acceso,
tema del segundo capitulo. En principio, hay que afirmar que no
hay ninguna accion deliberada para excluir a las mujeres de los
puestos de mayor responsabilidad dentro de las empresas, pero
la evidencia muestra que van perdiendo posiciones de forma
paulatina a medida que se avanza en la carrera hacia la alta direc-
cién y que se les hace cada vez mas dificil ascender. Entre todos
factores, hay uno que juega un papel clave: la responsabilidad
del cuidado del hogar y de la familia que condiciona en muchos
casos la posibilidad de combinar el rol de madres y de miembros
de una junta directiva.

6. GALARDON, Patricia: “Mujeres en los Consejos de Administracién y en la
Alta Direccién en Espafia”, Investigaciones y publicaciones Centro de Gobierno
Corporativo, IE Business School, 2013, p. 4.
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Cada vez cobra fuerza la gestion de la diversidad dentro de las
compaiifas. Dentro de ese concepto se pueden englobar muchos
aspectos, algunos mds tangibles que otros: desde la raza hasta la re-
ligién, pasando por laideologia politica, la edad, la nacionalidad, la
educacién. Dentro de los elementos mais visibles, la diversidad de
género es el tipo de diversidad mds estudiado. ¢ Qué aporte supone
contar con mds mujeres? Se trata de pasar de la mera constatacién
cuantitativa de su creciente participacion, superando barreras, a
poder entender cudl es la influencia real que ejercen las mujeres.
Este es precisamente el eje temdtico del capitulo tres. Analizar,
desde una mirada femenina, el poder, cémo evoluciona y se con-
solida supone incursionar en un campo histéricamente confiado a
los varones, en el que las mujeres raras veces se involucraron. Sin
embargo, las transformaciones culturales, sociales y econémicas
que se han dado como consecuencias de la globalizaciéon han he-
cho cada vez mds visible el alcance del poder femenino.

Muchas veces también se piensa que las mujeres tienen poca ex-
periencia empresarial 0 que no han ocupade puestos estratégicos
dentro de las propias compaiifas o no cuentan con el suficiente
tiempo en esas posiciones para estar preparadas para ser conseje-
ras. Estas objeciones, lejos de ser excusas, replantean a las empresas
c6mo estin promoviendo el talento femenino en todos los niveles
de la organizacion para conseguir asi que las mujeres lleguen a los
directorios, avaladas con una trayectoria profesional que sea, a su
vez, un referente para que otras quieran también alcanzar esas po-
siciones. Qué pueden hacer las empresas para promover talento
femenino serd tema del cuarto capitulo del libro.

Finalmente, en el ultimo capitulo, lo analizado hasta aqui nos
permitird, mediante la experiencia concreta de Marivi Esteve
de Murga, una consejera mexicana que ha trabajado mis de 35
afos en diferentes juntas directivas, entender que es posible en
un mundo empresarial dominado por varones, aportar, desde la

22



femineidad, un valor diferencial a las organizaciones, rompiendo
techos de cristal y venciendo estereotipos pasados de moda, lo
que contribuye a crear una nueva cultura empresarial que respete
las diferencias y les saque provecho.

Este desafio también es afrontado por distintos organismos in-
ternacionales que se suman a promoverlo en diferentes paises.
Por eso, queremos agradecer de modo especial que Andrés Yu-
rén, Especialista en Actividades con Empleadores, Oficina de la
OIT para el Cono Sur, haya aceptado prologar este trabajo. Su
mirada regional sobre el tema viene avalada por su trayectoria
profesional en distintos paises y su compromiso personal para
promover el talento femenino y la igualdad de oportunidades
en el mundo laboral.

Este libro ha sido un verdadero trabajo en equipo, por eso, que-
remos agradecer muy especialmente a todos los entrevistados:
Alejandro Marchionna, profesor de la Cdtedra de Gobierno de
las Organizaciones del IAE Business School y director indepen-
diente de varias empresas; Alfonso Gémez Palacio, miembro y
Presidente de la junta de Telefonica Movistar de Colombia; Ja-
vier Rodriguez Ruiz, Director General de Andrémaco, y Hora-
cio Barbeito, Presidente de Walmart Chile, por el valioso aporte
que han hecho con sus ideas a las paginas de este libro, y también
a Marivi Esteve de Murga, Presidenta de la Asociacién Mexica-
na de Asesores Independientes de Inversién, por compartirnos
su testimonio como consejera junto con la visién de su esposo,
Eduardo Garcia, Presidente del Grupo Financiero INTERCAM.

Nuestro agradecimiento también para LID Editorial por con-
fiar en nosotras, especialmente a Marfa Laura Caruso, Directora
de LID Argentina, quien acogié desde el primer momento este
proyecto con la ilusion y el profesionalismo que la caracterizan.
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A nuestras escuelas de negocios y, muy especialmente, a nuestros
equipos de trabajo que nos acompaiian en el trabajo cotidiano. A
nuestras familias que apoyan la ilusién que tenemos de promo-
ver el desarrollo de la mujer en todo el mundo.

A todas aquellas directivas que quieren llegar alto en sus trayec-
torias profesionales con el apoyo de sus familias. A todas ellas,
que tanto nos ensefian, va dedicado este libro y a todos los varo-
nes que comparten también esta causa, nos apoyan y de quienes
aprendemos mucho.

Patricia Debeljuh
IAE Business School de Argentina

Sandra Idrovo Carlier
INALDE Business School de Colombia

Maria del Carmen Bernal
IPADE Business School de México

24





