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Mujeres directivas: de las promesas a la realidad

Resumen ejecutivo

Diversidad de liderazgo
en todo el mundo

Un tercio de las empresas atin no cuenta
con ninguna mujer en la alta direccién.
A pesar de ello, el porcentaje de cargos

directivos ocupados por mujeres ha
crecido ligeramente respecto a hace

cinco afnos. El G7 continda por detrds

de los paises de Europa del Este
y del Sudeste Asidtico.

24» 33%

de los puestos
directivos estan

Como atraer, desarrollar y
conservar a las lideres

Existen tres cuestiones esenciales que
las empresas deben tener en cuenta para
conseguir captar mujeres lideres que las
ayuden a prosperar en un mundo cada

vez mds volatil y complejo:

:Qué hace a un buen lider?
¢Qué motiva a los lideres?
:Qué disuade a los lideres?

de los negocios
no poseen mujeres
ocupados por mujeres en la alta direccion

Recomendaciones

Tres recomendaciones esenciales que las empresas, los gobiernos y las propias mujeres
deberian considerar para mejorar la diversidad de género en el liderazgo empresarial:

1. Demostrar interés por las
habilidades de liderazgo
que las mujeres valoran

2. Comprender qué impulsa
el deseo de liderar

3. Crear un entorno que apoye a
las mujeres que quieran liderar

Asegurarse de que la empresa esté

preparada para la complejidad del

mundo. Revisar la forma en que se
define y se demuestra el liderazgo

dentro de la organizacién.

La diferencia es deseable: reconocer y
premiar un amplio conjunto de
capacidades.

Mujeres

Buscar nuevas experiencias para
obtener perspectivas diversas y
demostrar que tienen las habilidades
que los negocios necesitan.

Gobierno

Demostrar mejores practicas sobre
liderazgo diverso.

Promover oportunidades para que los
lideres puedan marcar la diferencia.

El dinero si importa a las mujeres:
discutir las retribuciones mas
abiertamente.

Ser claras acerca de lo que quieren
y reclamarlo.

Fomentar la transparencia en materia
de remuneracién e imponer la igualdad
retributiva.

Identificar y abordar los prejuicios
que suponen una barrera para las

mujeres.

Apoyar el desarrollo del talento con
programas de mentores y sponsors.

Mujeres

Reconocer que son un modelo
a seguir y ser sinceras acerca
de sus experiencias de liderazgo.

Gobierno

Garantizar la existencia de opciones
accesibles, flexibles y de alta calidad
para el cuidado infantil.
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Introduccién

El tema de la diversidad de género figura en la agenda empresarial desde hace muchos anos. Sin embargo,
un tercio de las empresas aun no tiene ninguna mujer en su alta direccion. Algo no esta funcionando.

Sabemos que la diversidad en los equipos
directivos supone importantes mejoras en
su rendimiento y sin duda hay un gran
numero de mujeres capaces de
incorporarse a esos equipos. Pero,
(quieren hacerlo? Y ;jestan las empresas
haciendo y diciendo lo correcto para
atraer a las mujeres? En algun lugar
parece haber una desconexion.

El argumento a favor de la diversidad de
género en los equipos directivos
empresariales estd mds que demostrado. La
diversidad reduce los riesgos derivados del
pensamiento “de grupo” o “endogdmico” y
abre nuevas oportunidades para el
crecimiento. Pero también mejora los
balances: un estudio realizado por Grant
Thornton demuestra que las compaiifas que
cotizan en bolsa con consejos integramente
masculinos tanto en el Reino Unido, como
en Estados Unidos y la India, estdn
desperdiciando beneficios potenciales de
655.000 millones de ddlares'. Y la
diversidad es atin mds importante dado el
mundo voldtil, incierto, complejo y
ambiguo (VUCA en sus siglas en inglés) en
el que operan actualmente las empresas.

La creciente globalizacién, la

preocupacién por la sostenibilidad y los
avances tecnoldgicos estan transformando
el entorno empresarial. Las empresas tienen
que ser capaces de anticiparse al cambio,
comprender los futuros riesgos potenciales,
y desarrollar soluciones para superarlos y
crecer. Esto requiere aportes desde
perspectivas diferentes. Las empresas
necesitan mds mujeres en puestos de
liderazgo para suplir esa necesidad.

Sin embargo, a pesar de la abrumadora
evidencia sobre los beneficios de la
diversidad de género en el liderazgo y de las
promesas de cambio por parte de las
empresas y los gobiernos de todo el mundo,
hemos avanzado muy poco. Mundialmente
la presencia de mujeres en puestos directivos
ha aumentado sélo tres puntos porcentuales
en los cinco dltimos afios. A este ritmo, no
alcanzaremos la paridad de género hasta
2060. Es demasiado tiempo; el reto es aqui'y
ahora.

También hemos visto que la proporcién
de empresas sin mujeres en la alta direccién
ha permanecido estancada en torno al 33%
durante los dltimos cinco afios. Eso
significa que un tercio de las empresas atin
no tiene aporte femenino en las decisiones
ejecutivas ni mujeres que ayuden a hacer

! http:/ [ www.grantthornton.global/globalassets/wib_value_of_diversity.pdf

crecer a la empresa desde el punto de vista
del liderazgo.

Entonces, ;qué debe cambiar?

En este informe, exploramos cémo se
enfrentan las empresas al liderazgo y qué
lideres, sobre todo qué lideres femeninas,
estan buscando. A partir de més de 5,500
entrevistas en 36 paises realizadas dentro de
nuestro International Business Report, y de
17 entrevistas en profundidad con altos
directivos empresariales, examinamos los
atributos de los buenos lideres y las
motivaciones que tienen a la hora de
alcanzar los puestos de alto nivel.

Las empresas han hablado todo lo que
tenfan que hablar sobre la diversidad en el
liderazgo durante suficiente tiempo. Es hora
de poner en préctica sus promesas y ofrecer
resultados. Demasiadas empresas siguen
operando desde una perspectiva de
liderazgo tradicional, de ‘macho alfa’, que
no resulta atractiva ni interesante para
muchas mujeres con talento.

Asimismo, parece que las mujeres son
atraidas por diferentes incentivos a la hora
de ocupar puestos de liderazgo. Esto lleva a
una reflexién necesaria sobre qué beneficios

se les ofrecen para animarlas a tomar las
riendas del liderazgo y cémo pueden
articularlos las empresas. Y se plantea también
la duda sobre si los potenciales futuros lideres
estan viendo un espacio laboral de liderazgo
del que quieran formar parte.

También hay una disparidad entre lo que
dicen las empresas y la impresién que causan
sus acciones. Las mujeres perciben las
historias, los simbolos y los comportamientos
que se consideran importantes y normativos,
y a menudo se dan cuenta de que éstos difieren
de lo que las empresas comunican.

En el entorno VUCA, las empresas
necesitan el mejor liderazgo que puedan
conseguir, por lo que resulta vital que
respondan a este reto. Siguiendo los pasos
recomendados en este informe, las empresas,
los gobiernos y las propias mujeres pueden
comenzar a llevar a la prictica la promesa de la
igualdad de género en las empresas. Hay
recompensas claras para quienes lo hagan.

Francesca Lagerberg
Lider global de servicios impositivos
y sponsor de mujeres en liderazgo
de Grant Thornton
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“Sabemos que las empresas con
diversidad en sus plantillas pueden
superar a sus pares mas homogeneas y se
encuentran mejor posicionadas a la hora
de adaptarse a un entorno empresarial
global que cambia rapidamente. Las
companias deben resistirse a este tipo de
pensamiento-grupal y dar la bienvenida a
una variada gama de perspectivas para
poder crecer y afrontar los retos
actuales”

Francesca Lagerberg

Lider global de servicios impositivos
y sponsor de mujeres en liderazgo
de Grant Thornton
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Diversidad de liderazgo en todo el mundo

En este informe nos enfocamos en como las empresas pueden atraer a un equipo directivo diverso que
conduzca al crecimiento en un entorno empresarial volatil y cambiante. Pero primero es importante
comprender el alcance actual de la diversidad de género en el liderazgo empresarial en todo el mundo.

Las cifras del ultimo International Business
Report de Grant Thornton muestran que la
proporcién de puestos de alta direccién
ocupados por mujeres ha aumentado en los
doce tltimos meses, volviendo al maximo
registrado anteriormente del 24%, después
de caer al 22% en 2015. Sin embargo, un
tercio (33%) de las empresas de todo el
mundo adn no cuenta con ninguna mujer en
puestos de alta direccidn.

Pero dentro de estos promedios globales,
algunas regiones se destacan. Europa del
Este contintia encabezando la lista, con el
35% de los puestos de alta direccién en la
regién ocupados por mujeres y sélo un 16%
de las empresas sin mujeres en la alta

direccién. Este s6lido rendimiento es
impulsado por Rusia, donde el 45% de los
puestos de alta direccién estdn ocupados
por mujeres, y los estados balticos de
Lituania (39%), Estonia (37%) y Letonia
(35%).

24%

de roles senior a nivel mundial
son ocupados por mujeres

45%

de roles senior en Rusia
son ocupados por mujeres

La proporcion de puestos de alta direccion

Mujeres en la alta direccion

35
@ Porcentaje de
empresas sin mujeres
30 en la alta direccién
@ Porcentaje de puestos
de alta direccion
25 ocupados por mujeres
20
2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Informe Women in Business 2016 del IBR de Grant Thornton
basado en datos recolectados durante Q3 y Q4 de 2015

ocupados por mujeres ha aumentado
en los doce ultimos meses
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Europa del Este debe parte de su éxito en
cuanto a presencia de las mujeres en las
compaiifas a la herencia de los principios
comunistas en materia de igualdad. La
maxima de que hombres y mujeres son
iguales parece haber provocado una
tendencia dentro del mundo empresarial que
muestra pocas sefiales de disminuir. En una
entrevista del periodico The Guardian sobre
su vida en Polonia, Maya Mortensen, una
mujer que crecid bajo el régimen comunista
en la década de 1950 y de 1960 del siglo
pasado, comentd: “El régimen no hacia
absolutamente ninguna distincién entre
hombres y mujeres. Ni siquiera alguna vez
pensé sobre la divisién: todos los avances en
la sociedad estaban abiertos a hombres y
mujeres por igual”.? Parece haberse creado
una norma social en Europa del Este
durante el comunismo, donde las mujeres
mds jGvenes no se cuestionan si podran o no
liderar en el futuro, y las mujeres en los
puestos de liderazgo no se ven como una
rareza o algo no convencional.

Ademds, en Europa del Este era habitual
que las mujeres recibiesen educacién
superior, incluso en dmbitos como la
ingenieria y las matemdticas,
proporcionando una base sélida sobre la

cual construir una carrera exitosa. Proporcion de puestos de alta direccion ocupados por mujeres

Asimismo, habia guarderias infantiles de
alta calidad incorporadas a la mayoria de los
lugares de trabajo, superando una de las

barreras mis comunes para la progresién de
las mujeres en las empresas. &
Otra regién que parece beneficiarse de la a Furozond
herencia de la igualdad en la educacién y el a7
Europa del Este

empleo en el pasado es la del Sudeste
Asidtico, donde el 34% de los puestos

Europa del Sur

directivos estdn ocupados por mujeres, y \—&
donde sélo el 21% de las empresas no a
cuentan con mujeres en la alta direccién.

MINT s

. . Af

Los cinco paises que conforman ASEAN e

tienen mds puestos directivos ocupados por

mujeres que la media global, y Filipinas,

Tailandia e Indonesia estin entre las diez % 18%
. . América Latina

primeras economias en todo el mundo con

el 39%,37% y 36%, respectivamente.

-8

BRIC

. mE

Paises desarrollados
UE de Asia Pacifico

Asociacion de Naciones

Paises emergentes del Sudeste Asiatico
de Asia Pacifico

Parece haberse Creado una norma Fuente: Informe Women in Business 2016 del IBR de Grant Thornton
social en Europa del Este durante el basado en datos recolectados durante Q3 y Q4 de 2015

comunismo, donde las mujeres mas
j6venes no se cuestionan si podrdn o
no liderar en el futuro, y las mujeres
en los puestos de liderazgo no se ven
como una rareza o algo no
convencional.

En Europa del Este era habitual

que las mujeres recibiesen
educacion superior, incluso en ambitos
como la ingenieria y las matematicas

2 betp:/ [wwmw.thegnardian.com/world/2011/apr/ 08/ polish-women-communism-better-equality
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73%

de los negocios en Japon no cuentan
con mujeres en la alta direccion

Marivic Espano, presidente y directora
general de Grant Thornton Filipinas,
sugiere que el sélido rendimiento del
Sudeste Asidtico podrian deberse, en parte,
a que las mujeres en la regién cuentan con
un buen apoyo en lo que respecta a obtener
una buena educacion, y también a que ellas
mismas se estin organizando para
identificar los retos a los que se enfrentan en
el mundo empresarial, y para defenfer el
cambio. Maria Saab, profesora-investigadora
en la New America Foundation, apunta a la
inversion en la educacién como un gran
catalizador para el éxito de las mujeres en
los mercados emergentes: “las mujeres se
estan graduando en las universidades y
programas de postgrado en mayor

7 http:// time.com/ 2861431/ female-executives-gender-qguotas/

proporcién que los hombres, y estin mejor
posicionadas para los puestos de alta
direccién. Este crecimiento también se
puede remontar desde la promocién de
participacién de mujeres dentro de los
regimenes comunistas”.’

A diferencia de Europa del Este y el
Sudeste Asidtico, y a pesar de los
considerables esfuerzos de gobiernos y
activistas para aumentar el liderazgo
femenino en las empresas, el G7 cae por
debajo de la media global. En estas grandes
economias, sélo el 22% de los puestos
directivos estdn ocupados por mujeres, una
modesta mejora sobre el 18% medido en
2012. De manera alarmante, cuatro de cada
diez empresas (39%) no cuentan con

Las mujeres se estan graduando en las universidades
y programas de postgrado en mayor proporcion

que los hombres

mujeres en la alta direccién.

Mientras que Italia, Francia y Canadd
evolucionan mejor que el promedio,
Alemania y Japon siguen rezagados en la
parte inferior de la lista. A pesar de tener
una mujer canciller, y de que este afio entra
en vigencia el requerimiento por el cual un
tercio de los puestos no ejecutivos en los
consejos estén ocupados por mujeres, en
Alemania sélo el 15% de los puestos
directivos estdn ocupados por mujeres y el
60% de las empresas no cuentan con
mujeres en la alta direccién. La situacién en
Japén es atin peor, con sélo el 7% de los
puestos directivos ocupados por mujeres y
casi tres cuartas partes (73%) de los
negocios sin mujeres en la alta direccién.

4/10

negocios del G7 no cuentan
con mujeres en la alta direccion

“Curiosamente, en el Medio
Oriente no existe cultura de
trabajo flexible, y hasta los puestos
part-time son poco comunes. Sin
embargo, existen guarderias
accesibles, flexibles y de alta
calidad, para que muchas mujeres
se reincorporen y continten
progresando en puestos senior.”

Lindsay Degouve De Nuncques
Directora de ACCA Medio Oriente
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A pesar de la publicacién y de las
recomendaciones del Informe Davies, y de
multiples declaraciones y campafias sobre la
igualdad de género, el porcentaje en el Reino
Unido ha caido ligeramente en el dltimo
afio, con un 21% de los puestos directivos
ocupados por mujeres (frente a un 22% en
2015) y un maximo en el porcentaje de
empresas sin mujeres en la alta direccidn,
registrado en el 36%.

Mientras tanto, Estados Unidos ha
mejorado levemente. La proporcién de
puestos directivos ocupados por mujeres
aument6 del 21% registrado en 2015 2 23%
este afio, siendo el porcentaje més alto
registrado desde 2007. Sin embargo, la
proporcién de empresas estadounidenses sin
ninguna mujer en la alta direccién también

Puestos de alta direccion ocupados por mujeres por pais (primeros y ultimos diez)

Lituania
39%

Rusia
45%

Filipinas
39%

Nueva Zelanda
19%

Irlanda
19%

Turquia
20%

Estonia
37%

‘

Brasil
19%

Letonia
35%

Indonesia
36%

Tailandia
37%

i

o
-

Holanda
18%

México
18%

Argentina
18%

Fuente: Informe Women in Business 2016 del IBR de Grant Thornton
basado en datos recolectados durante Q3 'y Q4 de 2015

R

ha alcanzado su nivel més alto con el 31%.
Pamela Harless, directora de personas y
cultura en Grant Thornton EE.UU., sugiere
que los malos resultados de Estados Unidos

y el Reino Unido pueden deberse a una
cultura general de liderazgo que no valora

caracteristicas mas femeninas.

[talia
29%

Polonia
34%

India
16%

Alemania Japodn
15% 7%

“En Estados Unidos y Reino
Unido, las normas sociales se basan
en torno a un estilo de liderazgo de
‘mando y control’. Si se observa la
estructura de gobierno corporativo,
la direccién frecuentemente se
establece desde arriba hacia abajo,
el liderazgo es visto como algo que
necesita ser mds fuerte y directo,
no colaborativo — y esto repercute
en el mundo corporativo.”

Pamela Harless
Directora de personas y cultura, Grant Thornton EE.UU.
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Panorama

Unién Europea

global

Europa del Este

Asia Pacifico emergente

Asia Pacifico desarrollado

La UE se ha mantenido relativamente
constante durante los ultimos cinco afios,
con alrededor de una cuarta parte de
puestos directivos ocupados por mujeres y
poco mas de un tercio de las empresas sin
mujeres en la alta direccidn. La sélida
evolucion en los paises balticos es
empujada hacia abajo por el desempefio de
Alemania y Holanda, que siguen situados
en los diez tltimos puestos del ranking.

24% B e 37%

América del Norte

Cinco de los paises dentro de los diez
primeros puestos en cuanto a mujeres en
puestos directivos se encuentran en Europa
del Este, muchos de los cuales han
mejorado entre 2015 y 2016. Rusia sigue
encabezando la lista, mientras que Estonia,
Letonia, Lituania y Polonia también
figuran entre las diez primeras economias
mundiales.

35% I B R 13%

Ameérica Latina

En 2016 se produjo un retorno a los
anteriores buenos resultados registrados en
Indonesia, Filipinas y Tailandia, que
figuran entre las diez primeras economias
de todo el mundo. Sin embargo, China
sigue situada por debajo de su promedio de
los tltimos cinco afios, y la India sigue
estando en los ultimos puestos.

Africa

América del Norte experimenté su mejor
evolucidn hasta la fecha, alcanzado el 23%
de los puestos directivos ocupados por
mujeres. Canadd continué
desempefiandose mejor que EE.UU. Sin
embargo, el porcentaje de empresas sin
ninguna mujer en la alta direccién en la
region ascendié llegando a un maximo del
31%.

23% 1 31%

A pesar de que varios paises
latinoamericanos se jactan de tener
presidentes mujeres, la regién contintia
esforzandose. Pese a que Argentina 'y
Brasil experimentaron una ligera mejora
interanual, ambos han caido respecto a su
promedio de los tltimos cinco afios. La
regién en total s6lo tiene el 18% de los
puestos directivos ocupados por mujeres, y
més de la mitad de las empresas sin mujeres
en la alta direccién (52%).

18% H 52%

Sudafrica ha caido registrando sus peores
datos a la fecha: sélo el 23% de los puestos
directivos son ocupados por mujeres, y
cuenta con un 39% de empresas sin
mujeres en la alta direccién. Botsuana ha
logrado una mejora internual pero todavia
estd muy por debajo de su promedio de los
dltimos cinco afios. Mientras tanto, en su
segundo afio de participacién en el estudio,
Nigeria experimentd una mejora
considerable.

27% H 25%

Desde que se introdujo la licencia de
maternidad remunerada hace cinco afios,
Australia ha experimentado una baja en el
porcentaje de empresas sin ninguna mujer
en la alta direccién, y pocos cambios en el
porcentaje de puestos directivos ocupados
por mujeres. Nueva Zelanda se sitda por
debajo de su promedio de los tltimos
cinco afios, mientras que Japon se coloca
una vez mas en el tltimo puesto del listado

global.
[ )

13% H 57%

[
Porcentaje de puestos directivos
ocupados por mujeres

e Empresas sin ninguna mujer
el Wl cn [a alta direccion
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Las tunciones que desempenan
las mujeres en el liderazgo empresarial

A pesar del progreso general, las mujeres tienden a liderar direcciones de apoyo y no equipos ejecutivos. Una vez mas, en
2016 la mayoria de las mujeres en la alta direccion son directoras de recursos humanos (23%), directoras financieras (21%) o
en tercer lugar, directoras de marketing (11%). Sélo el 9% son CEOs o directoras generales.

Nuevamente la regién de Asia Pacifico se
comporta mejor que la media, con un 22% de
las mujeres en la alta direccién ocupando el
puesto de CEO. En Europa del Este, el 10%
de las directivas ocupan este rol, frente a un
48% que se desempeiia como directoras
financieras. Mientras tanto, en el G7, sélo el
7% de las mujeres en la alta direccién son
directoras generales, en comparacién al 20%

que posee puestos de directoras de recursos
humanos, al 12% de directoras de marketing y
al 11% de directoras financieras.

Mientras que los directores ejecutivos rara
vez provienen del drea de recursos humanos?,
podria haber mejores noticias para las mujeres
que trabajan en la funcién financiera. Un
informe reciente publicado por el reclutador
Korn Ferry destaca la necesidad de que los
directores financieros “vayan més alld de sus

Puestos de alta direccion ocupados por mujeres

23%

21%

11%

10%

9%

8%

8%

Directora de Directora Directorade  Controller Directora Directora Directora
Recursos Financiera Marketing Corporativa Gerenal Operativa Comercial
Humanos (CFO) (CMO) (CEO) (CO0)

(HRD)
“hetp:/ [www.manag ttoday.co.uke/opinion) 1181415 /want-ceo-hard-luck-youre-hr-director/

 bitp:/ | www.kornferry.com/institute/ cfo-ceo-right-brain-leadership-gap

o bttp:/ [www.pnas.org/content/ 111/2/823

Fuente: Informe Women in Business 2016
del IBR de Grant Thornton basado en datos
recolectados durante Q3 y Q4 de 2015

habilidades técnicas del lado izquierdo del
cerebro y desarrollen mds competencias en
dreas del lado derecho del cerebro orientadas a
las personas y las relaciones” para poder
ascender al puesto de CEO?. Esto es algo que
la ciencia sugiere que serd més facil para las
mujeres que para los hombres, ya que, en
promedio, los cerebros de las mujeres estan
mds conectados a través de los hemisferios
izquierdo y derecho.®

“Si vamos a resolver el problema de
las mujeres en el liderazgo
empresarial, necesitamos tener mas
mujeres desempenandose en
funciones de verdadero liderazgo
operativo. Las mujeres no deberian
solamente estar en roles de dreas de
soporte como RRHH y marketing,
sino también aduefiarse de las
gananc1as y pérdidas y d1r1g1r la
operacién de los negocios.’

Pamela Harless
Directora de personas y cultura, Grant Thornton EE.UU.

9%

de mujeres en la alta
direccion son CEOs

10
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Atraer, desarrollar y retener lideres

La volatilidad y la incertidumbre del mundo empresarial actual requiere equipos directivos diversos que aporten
diferentes perspectivas a problemas complejos para que las empresas puedan competir y crecer.
Para ello, las companias tienen que crear un entorno que atraiga y desarrolle la diversidad de estos equipos.

La justificacién empresarial para la
diversidad de género en los equipos de alta
direccién estd méds que demostrada. Se han
realizado numerosos estudios que
demuestran la importancia de evitar el
pensamiento endogdmico que se produce
cuando los equipos directivos son
homogéneos. Existen pruebas de la
necesidad de que lideres empresariales
entiendan mejor a sus trabajadores y a sus
clientes, grupos ambos que incluyen
previsiblemente una alta proporcién de
mujeres. También de las potenciales
oportunidades de negocio que se pierden si
las mujeres sélo pueden avanzar hasta los
niveles medios. El primer ministro
canadiense Justin Trudeau, en su
intervencién en Davos 2016, describié la

diversidad como “el motor de la invencién”.

Y es que la diversidad mejora la cuenta de
resultados. Un estudio realizado por

Grant Thornton muestra que las compafifas
que cotizan en bolsa con consejos
integramente masculinos en el Reino Unido
(FTSE 350), EE.UU. (S&P 500) y la India
(CNX 200), estdn renunciando a beneficios
potenciales de 655,000 millones de ddlares.
Si se optara por consejos mixtos en las
empresas del S&P 500 y del FTSE 350 en
EE.UU. y Reino Unido, el PIB podria
aumentar en torno a un 3%.’

La diversidad resulta vital para asegurar
que las empresas prosperen en el actual
entorno empresarial voldtil, incierto y
cambiante. Francesca Lagerberg, lider
global de servicios fiscales en Grant
Thornton International, explica: “Los ciclos
que antes solian ocurrir de década en década
ahora suceden cada afio. El nucleo de su
negocio puede ser exactamente el mismo,
pero usted estd operando en un entorno tan
volatil, que escencialmente debe cambiar la

Las compaiiias que cotizan en bolsa con consejos directivos
integramente masculinos en Reino Unido, EE.UU. e India
estan renunciando a beneficios potenciales de $655bn

7 http:/ [wwmw.grantthornton.global/globalassets/wib_value_of_diversity.pdf

forma de hacer las cosas”. Las compaiifas
necesitan lideres y equipos directivos con
una perspectiva diversa, que puedan
comprender este nuevo mundo e identificar
las oportunidades de crecimiento.

Pero, ;cémo pueden las empresas
asegurarse de que estdn atrayendo,
desarrollando y reteniendo una gama
diversa de lideres y mejorar la proporcién
de mujeres en puestos directivos?

A continuacién, exploramos las
cualidades que directivos y directivas de
todo el mundo creen que son importantes
en los buenos lideres, y las motivaciones que
los llevaron a asumir puestos de liderazgo.
Encontramos diferencias entre lo que las
empresas ofrecen y lo que los lideres
quieren, y esbozamos una serie de
recomendaciones para superar estas
desconexiones.

“S1 queremos crear empresas
prosperas, necesitamos personas de
diferentes dmbitos que las lideren.”

Norman Pickavance
Lider de marca, cultura y sustentabiliad,
Grant Thornton Reino Unido

“Cuando las mujeres no contindan
su trayectoria a lo largo de puestos
directivos, las firmas pierden la
valiosa relacién con los clientes y la
perspectiva que ellas aportan en la
toma de decisiones.”

Sian Sinclair
Socia, Grant Thornton Australia
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¢Qué hace a un buen lider?

Pasion, honestidad, integridad, impulso - existen muchos atributos que queremos que tengan nuestros lideres empresariales, y que las companias
deben asegurar que estan buscando y desarrollando en los futuros lideres. También deben reconocer que algunas habilidades son particularmente
relevantes en el complejo mundo actual, y que los hombres y las mujeres valoran los atributos del liderazgo de forma diferente.

Comunicacion

Cuando preguntamos a profesionales de la
alta direccién empresarial qué atributo
pensaban que era el mds importante en los
buenos lideres, la comunicacién figuré en
primer lugar, con mds de un tercio (35%)
diciendo que era importante. Stephanie-Case
Hasenbos, lider global de personas y cultura
en Grant Thornton, explica: “La
comunicacién es un atributo bésico de
cualquier buen lider. La tinica forma en que
puede conseguir que la gente lo siga, es
teniendo la capacidad de comunicar una
estrategia, explicar hacia dénde estd yendo la
organizacién y cémo se va a llegar hasta
alli”.

Sin embargo, la comunicacién es mas
importante para las mujeres que para los
hombres. Un 42% de las directivas dijo que
es un atributo importante para los buenos
lideres, en comparacién con el 32% de los
directivos. Nuestro estudio sugiere que
mujeres y hombres también ven la
comunicacién de manera diferente.

Muchos entrevistados, incluyendo los
lideres masculinos, dijeron que los hombres,
que tienden a dominar los equipos de
liderazgo de la empresa, perciben la
comunicacién como la forma de trasladar al
personal las decisiones que se han tomado,
mientras que las mujeres valoran mds el
didlogo. Para ellas, la buena comunicacién
tiene que ver con un espiritu abierto, con
saber escuchar y atraer a otros al proceso de
toma de decisiones. Como sefiala Sacha
Romanovitch, CEO de Grant Thornton
Reino Unido: “Creo que la comunicacién se
ha considerado durante mucho tiempo
como una emisién unidireccional; en
realidad se trata de crear didlogos y
construir una comunidad”.

En el mundo actual, con Internet como
medio de comunicacién permanente, la
comunicacion abierta y transparente resulta

vital. Para que la comunicacién pase de

emitir mensajes a crear conversaciones, los
lideres deben ser capaces de escuchar. “Los
lideres tienen que estar conectados a su
organizacién y entenderla, para que puedan
responder rdpida y adecuadamente cuando
las cosas tengan que cambiar”, sefiala
Lindsay Degouve De Nuncques, directora
de ACCA para Medio Oriente.

Las mujeres esperan que los lideres
escuchen, pero también reconocen que
quienes dirigen deben sentir que estdn
siendo escuchados. Quizd hacer esto resulta
mds natural para las mujeres. Como dice
Norman Pickavance, lider de marca, cultura
y sostenibilidad en Grant Thornton Reino
Unido: “Los hombres a veces pueden estar
demasiado centrados en su propia agenda
como para demostrar que se valoran todos

42%

los puntos de vista”.

de mujeres sostiene que la comunicacion es una
caracteristica importante para los buenos lideres,

comparado al 32% de hombres

“A medida que la tecnologia avanza,
resulta realista que todos tengan algo
que decir. Vivimos en un mundo en
el que el crowdsourcing también se
aplica a las ideas, ejemplo del valor
que tiene que la voz de todos sea
escuchada, y los buenos lideres
necesitan aplicar este avance a la
manera en la que dirigen su
organizacién.”

Norman Pickavance
Lider de marca, cultura y sustentabiliad,
Grant Thornton Reino Unido
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Vision inspiradora
La capacidad de inspirar estd estrechamente
ligada a la comunicacién, y es el segundo
atributo més importante de los buenos
lideres (31%). Los lideres tienen que ser
capaces de aportar direccién a una
organizacién, y motivar a sus equipos a
seguirla.

Pero, nuevamente, las mujeres valoran la
capacidad de inspirar y ofrecer visién de
forma diferente a los hombres. Aunque las
mujeres reconocen que en ocasiones es
importante que los lideres sean resueltos,
incluso obsesionados con su visién a fin de
realizarla, normalmente prefieren lideres
que estén dispuestos a escuchar a los demds
y embarcarlos en la idea primero. Esto es
importante dada la rapidez con que el
mundo estd cambiando. Las normas
culturales se han transformado; mientras
que histéricamente los negocios y los
expertos influfan sobre la toma de
decisiones, la sociedad actual espera que se
tenga en cuenta un espectro mas amplio de
criterios.

¥ bttps://bbr.org/2016/01/collaborative-overload

26%

Delegar versus colaborar

Los lideres no pueden hacer todo ellos
solos; necesitan contar con un sélido equipo
asu alrededor en el que puedan delegar el
trabajo. Un reciente articulo en la Harvard
Business Review destaca que el trabajo en
equipo es cada vez mds importante para el
éxito operativo conforme la actividad
empresarial se vuelve mds global y
multifuncional y aumenta la conectividad.®
Una cuarta parte de los lideres de alto rango
revel6 que la capacidad de delegar es un
atributo importante para los buenos lideres,
pero fue mds importante para los hombres
que para las mujeres.

En cambio, las mujeres parecen centrarse
mas en la colaboracién, la cual muchos
lideres creen que se estd volviendo mds y
mds importante. Como comenta Pamela
Harless: “Las empresas tienen que traer a la
mesa a profesionales con diversas

experiencias si quieren ser capaces de

de hombres dice que delegar es un atributo importante
de un buen lider, comparado al 20% de mujeres

resolver los problemas cada vez mis
complejos a los que se enfrentan. Esto
requiere un estilo de liderazgo més
colaborativo, no dictatorial”.

Los lideres de alto rango con los que
hablamos sugieren que este enfoque
inclusivo es més habitual entre las mujeres
que entre los hombres, y un entrevistado
comenté que la inclinacién de su directora
general era “traer siempre a otras personas a
la mesa”. Se considera que las mujeres
valoran la formacién de equipos y la
cooperacién més que los hombres, y esto
puede generar mejores resultados que la
delegacion por si sola. “Cuanta mds gente se
tiene trabajando en un problema, més
posibilidades hay de idear algo que vaya a
tener sentido y triunfar”, dice Francesca
Lagerberg.

“Los lideres deben ser capaces de
dar direcciones claras a la
organizacidn, para luego inspirar a
otros a seguir esa direccidn a través
de comunicacién clara y atractiva y
crear una cultura donde las
personas se sientan

empoderadas y motivadas para
rendir y sepan que estin marcando
una diferencia.”

Lindsay Degouve De Nuncques
Directora de ACCA para Medio Oriente

“Pienso que delegar es
absolutamente critico. Como lider,
no se puede ser exitoso haciendo
todo por uno mismo.”

Stephanie Hasenbos-Case
Lider global de personas y cultura, Grant Thornton
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Haciendo frente a la complejidad

En las conversaciones con los lideres de alto
rango, la importancia de la capacidad de
adaptacién para un buen liderazgo aparecié
una y otra vez. Aunque la capacidad de
hacer frente a la complejidad no se percibe
como uno de los tres atributos més
importantes para los buenos lideres, es algo
que resulta mas importante para las mujeres
(24%) que para los hombres (18%). Esto
podria sugerir que las mujeres son mds
conscientes de la creciente complejidad del
mundo y que reconocen la necesidad de que
los lideres sean capaces de operar dentro de
esa incertidumbre.

El mundo empresarial estd
experimentando una gran transformacion.
Los millennials esperan mis de sus
empleadores y los avances tecnoldgicos
permiten que los competidores desafien las
practicas tradicionales del mercado. Esto
significa que resulta vital que los lideres
sean capaces de adaptarse.

Sacha Romanovitch pone de relieve la
diferencia entre el liderazgo adaptativo y el
liderazgo técnico, diciendo: “El liderazgo

técnico pasa por implementar una solucién
conocida a un problema complejo. Pero en
un mundo volétil e incierto no se sabe cudl
es la respuesta, asf que se debe liderar
creando un entorno en el que una gran
cantidad de personas estén involucradas en
la busqueda de soluciones a los retos a los
que se enfrentan”.

“Hacer frente a la complejidad y a
un mundo cambiante resulta de
gran importancia. En Brasil somos
muy conscientes de ello y, a lo
largo de los afios, hemos
experimentado muchos cambios
econémicos y politicos. Los altos
directivos deben proporcionar
soluciones creativas, flexibles e
inspiradoras - cualidades tipicas en
mujeres profesionales criadas y
educadas en este pais.”

Madeleine Blankenstein
Socia, Grant Thornton Brasil

Un nuevo estilo de liderazgo

Las mujeres valoran los atributos de un
buen liderazgo de forma diferente a los
hombres, pero también reconocen que el
mundo estd cambiando y por lo tanto el
mundo empresarial debe cambiar también.
Las mujeres con las que hablamos sefialaron
que es hora de un nuevo estilo de liderazgo,
de que las empresas se alejen del enfoque
tradicional de “macho alfa” y, en lugar de
ello, incorporen un estilo de liderazgo que
valore hacer preguntas, escuchar las

opiniones de los demds y colaborar para
encontrar las mejores soluciones. Como lo
expres6 uno de los entrevistados:
“Histéricamente, una gran cantidad de
liderazgo en el mundo empresarial se ha
basado en el “mando y control”, pero ese
estilo de liderazgo alfa tiene su origen en lo
militar y e impide que las personas busquen
oportunidades y maneras diferentes de
hacer las cosas; no creo que sea un gran
modelo”.

Opiniones de los lideres empresariales sobre los cinco atributos

mas importantes de un buen lider
42%
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Fuente: Informe Women in Business 2016 del IBR de Grant Thornton
basado en datos recolectados durante Q3 y Q4 de 2015
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¢Qué impulsa a los lideres a ocupar puestos de liderazgo?

Para poder atraer a los lideres que necesitan para triunfar, ya sea desde dentro de su propia cartera de talento o fuera de la organizacion,
las empresas deben entender qué impulsa a esos hombres y mujeres a esforzarse y asumir un puesto de liderazgo.

Los buenos lideres quieren marcar una
diferencia

Los lideres, ya sean hombres o mujeres,
quieren tener un impacto, tanto dentro
como fuera de las empresas para las que
trabajan. En todo el mundo, el mayor factor
de impulso para asumir un puesto de
liderazgo de alto nivel es la capacidad para
conducir la estrategia empresarial y efectuar
cambios, elegida por el 37% de los
encuestados. Como explica Pamela Harless:
“Mi motivacién era que queria ser capaz de
influir en la direccién de la organizacién y
causar un impacto sobre la cultura de la
empresa. Queria dar forma a la estrategia,
tener voz y aportar una nueva perspectiva.”
También son importantes factores de
impulso para asumir un puesto de liderazgo
de alto nivel, la posibilidad de dar poder a
los demds (28%) y marcar una diferencia
positiva en la comunidad local (23%). Ya no
es suficiente que el trabajo proporcione
seguridad financiera; los lideres estin
buscando carreras profesionales que les

permitan beneficiar a la sociedad y estar
orgullosos de lo que hacen. Atrds quedaron
los dias en que “marcar la diferencia”
significaba que el CEO escogiese una
organizacién benéfica a la que la empresa
donase dinero; ahora los lideres necesitan
motivar y permitir a su personal tomar
tiempo para involucrarse en proyectos de
campo. Norman Pickavance describe este
cambio como el paso de un modelo de
liderazgo que se centra en el valor del
accionista, a un nuevo modelo que se centra

en el valor para la sociedad.

Pero las mujeres también quieren saber
que estan siendo compensadas
adecuadamente

Marecar la diferencia no es lo inico que
impulsa a los lideres a asumir puestos de
alto nivel. El reconocimiento de su
capacidad fue el segundo mayor factor de
motivacion, y una tercera parte de los
encuestados (32%) dijo que contribuyd a
que escogieran un puesto de liderazgo, pero

resultd significativamente mds importante
para las mujeres que para los hombres. Del
mismo modo, asumir una puesto de
liderazgo de alto rango con el fin de percibir
un salario mds alto resulté mds importante
para las mujeres (28%) que para los hombres
21%).

Para muchas de las mujeres con las que
hablamos, esta diferencia se explica
ficilmente, por el hecho de que ellas han
tenido que luchar para lograr el
reconocimiento y la igualdad en el mundo
empresarial. Sacha Romanovitch explica:
“Las mujeres quieren ser tratadas de manera
justa y percibir que su sueldo es razonable
en funcién del aporte que han hecho. Pero
mientras que los hombres pueden ser mds
propensos a dar por sentado que van a ser
reconocidos y recompensados por el trabajo
que hacen, es més probable que la
experiencia de las mujeres vaya en sentido
contrario; a menudo, sienten que el
reconocimiento y la recompensa justa es
algo que tendran que buscar activamente”.

28%

de las mujeres sinti6 que para
ganar un salario mas alto debia
ocupar un puesto de alto liderazgo,
en comparacion con el 21%

de los hombres
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Varios de los entrevistados destacaron el
aumento de la concienciacién y la
transparencia sobre la desigualdad salarial,
diciendo que esto ha situado las cuestiones
salariales en un punto prioritario de la
agenda de las mujeres que estdn
considerando acceder a la alta direccién: “El
hecho de que mds mujeres digan que un
salario mayor es importante puede deberse a
la falta histérica de transparencia sobre
cuestiones salariales. Anteriormente las
mujeres no sabian que habia desigualdad,
pero ahora han visto los datos y oido las
historias, de modo que saben que hay un
riesgo de que no se las retribuya de manera

justa, y por lo tanto son mds honestas sobre
la importancia del salario”, afirma Lindsay
Degouve de Nuncques.

Pero también hay una dindmica social mis
amplia que influye en el deseo de las mujeres
de obtener salarios més elevados cuando
asumen cargos de direccién: la necesidad de
garantizar la seguridad econémica de su
familia. Si las mujeres estdn asumiendo la
funcién de cabeza de familia o tienen que
pagar por el cuidado de sus hijos mientras
que ambos miembros de la pareja estin
trabajando, deben asegurarse de que su
retribucién serd suficiente para satisfacer las
necesidades de su familia.

32%
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¢Qué disuade a los potenciales lideres?

Las empresas deben asegurarse de que las funciones de alta direccidn son atractivas para los empleados con talento que pretendan dar el siguiente
paso. Esto significa que deben estar alerta frente las barreras que pueden estar echando atras a los lideres potenciales, especialmente a las
mujeres, y que tienen que garantizar que existan las estructuras adecuadas en funcionamiento para apoyar a las mujeres que pretendan liderar.

Prejuicios inconscientes contra mujeres

Aunque las empresas comprenden cada vez
mas los beneficios de la diversidad en el
liderazgo y estin comprometidas con la
meritocracia, puede haber una falta de
correspondencia entre lo que dicen y cémo
se comportan inconscientemente. Las
mujeres con las que hablamos dijeron que el
discurso dominante en torno al liderazgo
empresarial a menudo se sigue basando en la
idea tradicional de que los lideres deben ser
resueltos y estar dispuestos a sacrificar todo
lo demds para lograr lo que quieren. Pero
esto no coincide con los deseos de las
mujeres para sus carreras profesionales.
Como explic6 una entrevistada: “Cuando
era mds joven recibi el mensaje de que si
queria un puesto de liderazgo tenia que ser
agresiva, determinada y ambiciosa. La
persona que me imaginaba era un completo
monstruo y pensé ‘eso no es lo que soy, asi
que si ese es el tipo de persona que estin
buscando, entonces tal vez no sea para mi’”.
Por otra parte, las practicas empresariales
pueden hacer mds dificil, sin querer, que las

mujeres tengan éxito. A las madres
trabajadoras les puede resultar dificil asistir
alos eventos de ‘networking’ que se
celebran siempre por la tarde/noche; y el
hecho de pedir que se presenten voluntarios
para los proyectos en lugar de convocar
candidaturas puede conducir a que una
proporcién mayor de hombres que de
mujeres asuma los nuevos puestos. Emily
Cox, directora de derecho laboral y
servicios de relaciones laborales y personal
en Virgin Money, utiliz6 el ejemplo de las
politicas sobre plantilla: “Por desgracia, la
consecuencia no deseada de una politica
empresarial que obliga a mantener fija la
cifra de plantilla puede ser que los
superiores jerdrquicos se muestren reacios a
comentar las posibles propuestas de trabajo
a tiempo parcial con las mujeres que
regresen de la baja por maternidad. Esto
significa que las mujeres a menudo sienten
que tienen que elegir entre la vida familiar y
la laboral, y pueden optar por abandonar en
lugar de seguir avanzando en su carrera”.

Falta de estructuras de soporte

Las mujeres también sienten que hay una
falta de estructuras de apoyo adecuadas que
les ayuden a liderar: nuestro International
Business Report detecté que mds lideres
femeninos que masculinos dicen que no hay
recursos que les ayuden a quedarse en su
puesto a largo plazo. Como dice Sacha
Romanovitch, el liderazgo puede ser un
lugar solitario, por lo que resulta vital
contar con una fuerte red de personas que te
animen y estimulen. Las empresas deben
crear entornos en los que las mujeres tengan
la seguridad de que van a ser escuchadas y
valoradas, y sepan que serdn apoyadas en las
transiciones y los momentos dificiles.

“Pienso a menudo que el problema
yace en que la gente sospecha que
las firmas estdn buscando
diversidad porque no tienen mas
remedio, porque hay cuotas y
revisiones y controles y presién de
los accionistas, en vez de pensar en
que es porque ellas genuinamente
creen en ello.”

Rhodri Williams
Vicepresidente de comunicaciones y asuntos
publicos para EMEA, AlG

“Las compaiiias necesitan tener
discusiones abiertas con las mujeres
en su némina para entender sus
experiencias y qué es lo que
necesitan en términos de soporte.”

Deborah Stern-Vieitas
CEO, Céamara de Comercio de EEUU de Brasil
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El impacto en la vida familiar
Puede que exista la percepcion de que los
lideres tienen que elegir entre el éxito en su
carrera y una vida familiar sostenible, la
cual sigue frenando a las mujeres. Las
mujeres con las que hablamos reconocen
que, a veces, asumir un puesto de liderazgo
de alto rango no resulta adecuado para ellas
en ese momento. Una entrevistada sefialé
que se le ofrecié un puesto que requieria
viajar mucho y lo rechazd porque en ese
momento queria estar en casa para atender a
su familia. Aunque la organizacién habria
estado dispuesta a adaptar el puesto para
que se ajustase su situacion, ella consideré
que no seria capaz de hacer el mejor trabajo
posible.

Las mujeres también destacaron la
necesidad de que cambien las normas tanto

culturales como empresariales para que les
sea més fdcil liderar. Esto significa cambiar
la expectativa de que el progenitor que deje
de lado su carrera para cuidar de los hijos
sea la madre, normalizar el permiso de
parternidad compartido, brindar un mejor
apoyo a las mujeres de licencia por
maternidad y establecer condiciones
laborales realmente flexibles. En particular,
garantizar que el cuidado de los hijos sea
accesible y flexible fue un factor clave para
las mujeres con las que hablamos, ya que de
lo contrario podria resultar no viable
econémicamente el seguir trabajando y
ascender a puestos de liderazgo.

Y aunque estas cuestiones son
especialmente importantes para las mujeres,
varias entrevistadas destacaron que el

Asegurar el cuidado de los hijos siendo accesible
y flexible, a través de toda la nifiez y no soélo la
infancia, es un factor clave para las mujeres

mismo reto constituird una barrera parala
préoxima generacién de lideres masculinos:
“La préxima generacién de lideres — los
millennials de ambos sexos — desea un
equilibrio entre vida y trabajo y una mayor
flexibilidad. Quieren trabajar desde casa o
poder disfrutar de dos afios sabdticos si asi
lo desean, ya sea para tener hijos, ir de viaje
o hacer un voluntariado, y estarin
dispuestos a cambiarse a otras empresas si
no disponen de esta flexibilidad”, sefiala
Kim Schmidt, asesora senior para liderazgo,
talento y cultura en Grant Thornton
Australia.

“La gente dice que no se puede
tener una familia y una carrera, que
una debe elegir; ¢ pero por qué no
se puede ser una mamd excelente y
muy buena en la profesién
elegida?”.

Emily Cox
Directora de derecho laboral y servicios de
relaciones laborales y personas, Virgin Money

“Me preocupaba que, si me
convertia en lider, iba a tener menos
tiempo y foco para dedicar a mi
familia. Necesitamos cambiar la
percepcion de que los lideres deben
elegir entre el éxito de su carrera o
la sostenibilidad de su vida
familiar.”

Marivic Espano
Presidente y CEO, Grant Thornton Filipinas
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Recomendaciones

“Las empresas han hablado todo lo que tenfan que hablar sobre la diversidad en el liderazgo durante
suficiente tiempo. Es hora de poner en prictica sus promesas y ofrecer resultados.”

Francesca Lagerberg — Lider global de servicios impositivos y sponsor de mujeres en liderazgo de Grant Thornton

Las empresas necesitan atraer, desarrollar y retener equipos directivos diversos que les
permitan tener éxito y crecer. Sin embargo, un tercio de los negocios alrededor del mundo
aun no tienen mujeres en la junta de alta direccion.

Dado que la mayoria de los lideres no resultar atractivo para las mujeres que
empresariales son hombres, el estilo de busquen puestos de alto nivel. Sin embargo,
liderazgo que se exhibe —esto es, los existen practicas que podrian superar esta
atributos que se buscan y los beneficios que  diferencia y permitir que las empresas

se promueven— probablemente estd aprovechen los beneficios de un equipo
moldeado por una visién masculina de lo directivo diverso y con equilibrio de ambos
que significa liderar y, por lo tanto, podria SEX0S.

Las mujeres revelaron que tener un mentor
es la estructura de soporte mas determinante
a la hora de tener éxito como lideres
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“Incluso dentro de mi propio equipo, me di cuenta que las descripciones més habituales sobre liderazgo que utilizdbamos en las reuniones estaban relacionadas a equipos

deportivos o lo militar. Debimos redefinir nuestra historia de liderazgo, eligiendo a una orquesta como el mejor ejemplo y el mds significativo para ambos sexos.”

Sacha Romanovitch — CEO, Grant Thornton Reino Unido

1. Demostrar interés por las habilidades de liderazgo que las mujeres valoran

Empresas

Asegurarse de que su compania esté
preparada para un mundo complejo —
revisar la manera en que el liderazgo es
definido y demostrado dentro de su
organizacion

Muchas empresas siguen operando con las
ideas tradicionales de liderazgo que no estin
ala altura de los retos del mundo actual y
no resultan atractivas para las mujeres, o
para la préxima generacién de hombres. Por
ejemplo, tal vez se perciba que los lideres
deben tener personalidades dominantes, no
recibir opiniones o aceptar preguntas de los
demds, u operar unilateralmente en lugar de
colaborar para resolver problemas
complejos. Es vital que se identifiquen y se
contradigan estas falsedades. Las empresas
deben revisar los atributos que muestra el
equipo de liderazgo actual y considerar el
mensaje que esto envia a las mujeres, tanto
interna como externamente. Es probable
que se generen beneficios adicionales si se
designa un organismo externo para llevar a
cabo una auditoria, sobre todo si el equipo
de direccion actual carece de diversidad.

? bttps://hbr.org/2016/01/collaborative-overload
10 http:/ [wwmw.bbe.co.uk [ news/ magazine-17429786

Empresas

La diferencia es deseable — recompensar
un amplio conjunto de capacidades

Las firmas necesitan asegurar que sus
criterios de rendimiento tienen en cuenta las
cualidades de liderazgo necesarias en un
mundo volatil e incierto, y aquellos que las
mujeres creen que son mas importantes en
los buenos lideres. Las descripciones de
puestos, los objetivos de capacitacién y las
evaluaciones deben incluir elementos mds
amplios de liderazgo. Como comentaron
hace poco unos investigadores en la
Harvard Business Review, las empresas
podrian aprender mucho de los equipos
deportivos profesionales, que no sélo miden
objetivos, sino que también realizan un
seguimiento de las asistencias.” De manera
similar, las organizaciones deben asegurarse
de que las estructuras salariales midan y
recompensen el trabajo de los lideres y
equipos de liderazgo en un sentido amplio,
en lugar de hacerlo a partir de un conjunto
limitado de objetivos financieros.

i
Mujeres

Buscar nuevas experiencias para obtener
diferentes perspectivas y demostrar las
habilidades que los negocios necesitan

Los equipos de liderazgo funcionardn mejor
cuando todos sus miembros, ya sean
masculinos o femeninos, cuenten con una
amplia gama de experiencias. Por tanto, las
mujeres deben buscar activamente
oportunidades para trabajar en diferentes
entornos y ampliar sus credenciales de
diversidad. Esto podria reflejarse en
presentarse como voluntarias para
proyectos o experiencias fuera de su pais,
que les den la oportunidad de desarrollar
nuevas conexiones, adquirir conocimientos
sobre diferentes temas y estudiar buenas
précticas en una amplia variedad de
entornos. Como sefiala la directora de
operaciones del Consejo de Propiedad de
Australia, Kathy MacDermott, las personas
que han desempefiado una diversidad de
funciones y diferentes experiencias estardn
mejor dotadas para liderar, y, por tanto,
quienes aspiren a ser lideres deben
aprovechar las oportunidades para asumir
proyectos especiales y ampliar
proactivamente sus redes.

Gobierno

Dar ejemplos de buenas practicas de
diversidad en el liderazgo

Las organizaciones gubernamentales
encabezan habitualmente las listas de los
mayores empleadores del mundo, desde el
Departamento de Defensa de Estados
Unidos al ejército chino, al Servicio
Nacional de Salud del Reino Unido y a los
Ferrocarriles de la India.'® Esto significa
que los gobiernos de todo el mundo estdn en
una posicién privilegiada para abrir paso en
la diversidad en el liderazgo y dar un
ejemplo a seguir por las empresas del sector
privado. Las organizaciones del sector
publico deben garantizar que sus equipos de
liderazgo incluyan tanto hombres como
mujeres, y que los lideres demuestren la
variedad de atributos necesarios para
triunfar en un mundo volitil, complejo y
cambiante.
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“Histéricamente, parte del problema ha sido el factor desalentador de las posiciones senior. No es sélo el empuje; es la falta de atraccién.”

Rhodri Williams — Vicepresidente de comunicaciones y asuntos publicos para EMEA, AlG

2. Comprender qué es lo que impulsa el deseo de liderar

Empresas

Promover oportunidades para que los
lideres puedan marcar una diferencia

Muchos lideres quieren marcar la diferencia,
y, por tanto, las empresas deben dejar en
claro que asumir un puesto de alta direccién
les dard la oportunidad de hacerlo. Tienen
que desmitificar a la alta direccién y
mostrar que se trata de una funcién
estimulante y gratificante. Las compaiiias
necesitan ser capaces de articular su
objetivo y el legado que dejardn a la
comunidad local. Ademis, deben esforzarse
por promover las oportunidades
internacionales de liderazgo y las aptitudes
que tienen los lideres para marcar la
diferencia a escala global.

0

2 http:/ [www.womendontask.comstats.htnil

3 https:// hbr.org/ 2014/ 06/ why-women-dont-negotiate-their-job-offers/

' http:/ [ wwm.forbes.com/sites/susanadams/ 2014/ 10/ 16/ how-women-should-ask-for-a-raise/ #49¢f20b74101

Empresas

El dinero importa a las mujeres -
se debe sacar a la luz

A pesar de que la remuneracién importa a
casi todos, ganar un salario més alto es, -tal
vez contra-intuitivamente- un factor de
motivacién mds importante para las mujeres
a la hora de aceptar un puesto de liderazgo.
Ellas lo ven como la manera en que las
empresas demuestran que las valoran y
recompensan de forma justa por su trabajo,
y ademds como una via para asegurar que
ganan lo suficiente para la seguridad de su
familia. Sin embargo, generalmente a las
mujeres les causa més ansiedad pedir un
aumento y un ascenso'!, y son muchos
menos propensas que los hombres a iniciar
esas negociaciones'?. Es por ello que las
empresas necesitan hablar sobre el dinero.
Esto puede resultar dificil, ya que la gente a
menudo se siente incémoda al respecto. Es
importante que las compafifas permitan que
sus empleados hablen abiertamente y
capaciten a sus gerentes sobre cémo
mantener conversaiones honestas con sus
equipos acerca de compensaciones
econdmicas.

i

Mujeres

Ser claras sobre lo que quieren

y pedirlo

Aunque algunas mujeres pueden no sentirse
cémodas en una negociacion, es importante
que sean capaces y estén dispuestas a
articular lo que quieren de un puesto de alta
direccidn, incluido su sueldo. Muchos
entrevistados destacaron la necesidad de
que las mujeres que quieren liderar asuman
riesgos y presenten su postulacion para
nuevas funciones. También puede ser util
que las mujeres soliciten capacitacién en las
ireas en las que deseen desarrollarse atin
mads, como muestra de su ambicién. En todo
caso, las mujeres deben enfrentarse a las
negociaciones con la capacidad para explicar
claramente el beneficio organizacional que
traerd su requerimiento, puesto que la
investigacion demostré que ésto tiende a
tener mas éxito que simplemente pedirlo
para una misma."”

Gobierno

Fomentar la transparencia en las
remuneraciones y presionar por la
igualdad salarial

Sin duda, los gobiernos tienen una funcién
que desempefiar a la hora de iniciar el
didlogo acerca de la justicia salarial, y de
demostrar buenas practicas en esta materia.
Varios paises han aplicado o estin
estudiando nuevas reglas en torno a la
transparencia en materia de remuneracion,
obligando a las empresas a mostrarse mds
abiertas acerca de cudnto pagan a los
empleados de los distintos sexos y en
diferentes niveles. Esto estd presionando a
las compaififas para que revisen sus
estructuras y garanticen que haya igualdad
retributiva entre hombres y mujeres.
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“Creo que la clave es crear un entorno que realmente resulte interesante y estimulante para las mujeres, que sientan que su aporte serd

valorado y estdn siendo escuchadas.”

Sacha Romanovitch — CEO, Grant Thornton Reino Unido

3. Crear un entorno que apoye a las mujeres que quieren liderar

Empresas

Identificar y abordar los prejuicios que
suponen una barrera para las mujeres

Las firmas deben entender en qué punto de
su cartera de talento las mujeres se estdn
encontrando con barreras y abandonando el
camino hacia la alta direccion. Aunque las
organizaciones se esfuerzan en velar por
que sus procesos de evaluacién sean justos,
como sefiala Anne Richards, directora de
inversiones en Aberdeen Asset
Management: “Para muchas mujeres el lugar
de trabajo no es meritocritico”.!* Llevar a
cabo talleres sobre los prejuicios
inconscientes puede ayudar a las empresas a
entender cémo estdn frenando
inconscientemente a las mujeres, por
ejemplo etiquetdndolas como ‘agresivas’ en
lugar de “firmes’ cuando muestran un fuerte
interés por los resultados, o estableciendo
paneles de entrevistas laborales dominados
por hombres que contratan y ascienden
inconscientemente a personas que se les
parecen y opinan como ellos.

Empresas

Apoyar el desarrollo de talento - con
programas de mentores Yy Sponsors

Para muchas de las mujeres con las que
hablamos, la estructura de apoyo que
resulté mds importante para ayudarlas a
tener éxito en el liderazgo fueron los
mentores y sponsors. Se trataba de lideres
de alto rango, ya sea de dentro o fuera de su
propia organizacion, que crearon
oportunidades para las mujeres a las que
apoyaban, reforzaron su confianza para
asumir riesgos y proporcionaron una
plataforma de difusion para nuevas ideas.
Las empresas deben asegurar que las
personas identificadas como potenciales
lideres del futuro cuenten con el apoyo de
un mentor o sponsor a la hora de reflexionar
sobre lo que quieren de su carrera y estudiar
c6mo pueden lograrlo de la mejor manera.
Resulta vital que estos mentores y sponsors
transmitan los valores y atributos correctos
a los futuros lideres con los que trabajan.

i
Mujeres

Reconocer que son un modelo a seguir —
y ser honestas sobre sus experiencias de
liderazgo

Mientras que las mujeres sean minoria en
los equipos directivos, quienes ocupen
puestos de direccidn serdn vistos
inevitablemente por sus compaiieros de
menor rango como ejemplos. Por lo tanto,
resuelta vital que demuestren la variedad de
cualidades de liderazgo necesarias para que
la empresa tenga éxito, y que hagan que el
liderazgo resulte atractivo para las mujeres
que desean ascender. Como sefiala Ida
Tillisch, directora general de EWS-WWE:
“Las mujeres visibles en los puestos de alta
direccién pueden inspirar a las mujeres mas
jovenes que desean liderar. Pero no deben
presumir de ser “stiper mujeres”; tienen que
ser capaces de demostrar que son como
cualquier otra mujer y que estin
compatibilizando su trabajo con la familia y
otras responsabilidades”.

~women-four-one.biml

" bttp:/ [wwmw.dailymail.co.uk/money/comment/article-3403879/ ANNE-RICH AR DS-Slow-progress-weighs-Davos-diversity-men

Gobierno

Garantizar que el cuidado infantil flexible y
de alta calidad sea accesible y libre
Muchos lideres, ya sean masculinos o
femeninos, muestran pasion por sus
carreras profesionales y tienen ganas de
seguir trabajando al tiempo que
desempefian una funcién activa en la
formacién de una familia. Sin embargo, la
falta de guarderias infantiles fiables,
flexibles y accesibles a menudo hace que sea
imposible que ambos padres sigan
trabajando, sobre todo a nivel de la alta
direccién. Los gobiernos necesitan poner en
marcha medidas para proporcionar a los
padres el apoyo necesario para equilibrar
una carrera satisfactoria con una vida
familiar sostenible: por ejemplo, normas
que garanticen que la calidad es homogénea,
y vouchers para que el pago de la guarderia
sea fiscalmente eficiente. Los gobiernos
también deben garantizar que las guarderfas
estén disponibles durante toda la nifiez (no
detenerse cuando los nifios alcanzan la edad
escolar), por las tardes y durante las

vacaciones escolares.
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Cémo Grant Thornton puede ayudar

El banco de talentos del futuro cambiara y requerira de diferentes habilidades. También funcionara de diferente manera y vivira en diferentes lugares.

Acerca de Grant Thornton

Grant Thornton es una de las
organizaciones lideres a nivel mundial de
firmas de auditoria, impuestos y consultoria
independientes. Estas firmas ayudan a
organizaciones dindmicas a liberar su
potencial de crecimiento brinddndoles
asesoramiento significativo y con visién de
futuro. Equipos proactivos, liderados por
socios accesibles, utilizan su capacidad de
analisis profundo, amplia experiencia e
instinto para entender problemas complejos
de clientes del sector privado, que cotizan
en bolsa y del sector publico, a fin de
ayudarlos a encontrar soluciones. Mds de
42,000 personas de Grant Thornton en mds
de 130 paises se enfocan en marcar una
diferencia para nuestros clientes, colegas y
las comunidades en que vivimos y
trabajamos.

Desde Grant Thornton podemos darle soporte para atraer y retener a los mejores profesionales, y para optimizar el
impacto que las personas tienen en su organizacién. También podemos darle apoyo en su planificacién estratégica y
garantizar la composicién adecuada del consejo de administracidn y la alta direccién que acompafiardn su crecimiento.

Para mds informacién y contacto con un especialista en su pais:
www.grantthornton.global
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Metodologia del IBR 2016

El International Business Report (IBR) de Grant Thornton es la principal encuesta global de mercado de medianas empresas y
entrevista cada trimestre a aproximadamente 2,500 ejecutivos senior de empresas privadas y que cotizan en bolsa de todo el mundo.
Lanzado en 1992 en 9 paises europeos, el informe hoy en dia entrevista anualmente a mas de 10,000 lideres de compaiifas en 36
economias, y proporciona percepciones sobre temas econémicos y comerciales que afectan el potencial de crecimiento de las empresas
a nivel mundial.

Los datos para este informe surgen de entrevistas a 5,520 directores ejecutivos, directores generales, presidentes y otros ejecutivos
seniors de empresas de todos los sectores de las industrias en 36 economias, realizadas entre los meses de julio y diciembre de 2015.
Otras 17 entrevistas en profundidad se realizaron con empresarios dentro y fuera de Grant Thornton.

La definicién de empresas medianas varia alrededor del mundo: en China entrevistamos empresas de 100-1000 empleados;
en Estados Unidos, aquellas con ingresos anuales de US$20 millones a US$2 billones; en Europa, aquellas de 50-499 empleados.

Para los propdsitos de esta investigacion, el liderazgo senior es definido como aquellos que poseen roles clase “C”, como CEO,
COO o CFO, directores generales y socios.

Mis informacién:

Publicaciones: www.grantthornton.global
Metodologia: www.grantthornton.global
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