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RESUMEN

El presente trabajo de titulacion se realiz6 en la empresa Inmobiliaria del Sol
S.A., perteneciente al Consorcio Nobis. Se analiz6 la percepcion acerca de
la equidad de género en relacion con las variables: liderazgo, desarrollo
profesional y reconocimiento. Se consideré relevante conocer la influencia
de Isabel Noboa Ponton, Presidenta Ejecutiva del grupo empresarial, en
relacion con el liderazgo femenino y empoderamiento de la mujer en la
cultura organizacional. Un aspecto adicional que se tomé en cuenta y que se
considero transversal en las variables antes mencionadas fue la percepcion
acerca de la maternidad en la empresa. Se realizaron entrevistas, encuestas
y un grupo focal, al personal de la organizacion con la finalidad de recolectar
informacion para el andlisis. Finalmente, se presentd una propuesta de valor
para la mujer colaboradora de la empresa Mobilsol a través de un programa
piloto de mentoring, que garantice las oportunidades de crecimiento y

desarrollo profesional de la mujer.

Palabras Claves: empoderamiento, equidad de género, liderazgo femenino,

desarrollo profesional, reconocimiento, maternidad, mentoring.

XX



INTRODUCCION

La presencia femenina en las organizaciones ha crecido a lo largo de
las ultimas décadas. Las mujeres incursionan cada vez mas en ambitos
laborales que por siglos fueron considerados trabajos masculinos. Aspectos
econémicos motivaron inicialmente la insercion de la mujer en el trabajo
fuera del hogar, especialmente en la época industrial posguerra. Asi mismo,
el movimiento feminista aporté en la concientizacién acerca de la igualdad
de oportunidades entre hombres y mujeres, logrando conquistas como el

acceso a la educacioén universitaria.

Las motivaciones laborales tanto de hombres como de mujeres han
cambiado respecto a las anteriores generaciones. El factor econémico, la
posicion social y la jerarquia, han sido reemplazados por otros aspectos
como la flexibilidad, la portabilidad, la movilidad, el equilibrio vida personal y
trabajo y el desarrollo profesional. Las generaciones mas jovenes se
preocupan por encontrar sentido en lo que hacen, sentirse utiles con su
trabajo, pero sin que este se convierta en el todo, buscan tiempo para si

mismos.

La mujer en la actualidad advierte la necesidad de comprender su
vida de un modo integral, considerando todos los aspectos que la identifican.
En medio de los estereotipos existentes, asi como de las nuevas ideologias,
se ve en la obligacion de tomar una postura acerca de su desarrollo
profesional, desde el aspecto vocacional, es decir de su identificacion con
una rama disciplinaria, hasta un proyecto de vida que tome en cuenta

aspectos personales como profesionales.

La Organizacion Internacional del Trabajo (2017) en un informe
regional acerca de la participacién de la mujer en la gestibn empresarial
afirma que en el periodo 2006 — 2016, descendié a nivel global en un 2% la
participacion de la mujer en la fuerza laboral. Sin embargo, a nivel local, es
decir América Latina y el Caribe, ascendio la tasa de participacion de la

mujer en un 1,2%. El estudio explica que los techos de cristal siguen



vigentes, haciendo referencia a los obstaculos que existen para el acceso de

las mujeres a posiciones ejecutivas.

Abbot, IBM, Johnson & Johnson, KPMG, Procter & Gamble, entre
otras en el 2016 fueron consideradas por la Forbes Espafia como empresas
propicias para el desarrollo del liderazgo femenino, a partir de un estudio de
la Asociacion Nacional de Mujeres Ejecutivas (NAFE). A nivel regional, la
empresa BBVA realiz6 en el 2013 un programa de mentoring para mujeres
emprendedoras en Espafia y Bogota; mientras que la empresa Carrefour
Argentina implementd un programa de mentoring para mujeres que ocupan

cargos gerenciales en la organizacion en el afio 2016.

De acuerdo al estudio realizado por la consultora multinacional
Deloitte (2017) acerca de la insercion de las mujeres en el mercado laboral
ecuatoriano, existe cada vez una mayor participacién de las mujeres en
posiciones ejecutivas como Presidente, Vicepresidente, Gerente General y
Accionista. Sin embargo, la presencia masculina en dichas posiciones
continta siendo mayoritaria; lo que demuestra que en nuestro pais como en
el mundo aun existe desigualdad de oportunidades para que las mujeres
accedan a cargos superiores.

La presente investigacion se sita en la empresa Inmobiliaria del Sol
S.A. Mobilsol, del reconocido grupo empresarial Consorcio Nobis, el cual
esta liderado por la empresaria Isabel Noboa Pontén, considerada como la
“‘Lider empresarial con mayor reputacion del Ecuador” por Advance

Consultora y la Revista Vistazo en el 2018.

El estudio realizado contempla la participacion de la mujer en
posiciones ejecutivas en la organizacion, teniendo en cuenta aspectos
referentes a la igualdad de género como remuneracion, desarrollo
profesional, maternidad, liderazgo y, reconocimiento; para lo cual se
utilizaron herramientas para recopilar informacibn como encuestas,
entrevistas y grupo focal. A partir de los resultados, y del analisis de datos,

se presenta una propuesta de valor para la mujer colaboradora de Mobilsol.



El primer capitulo desarrolla el Marco Teorico sobre el cual se
sostiene a nivel académico la investigacion. Como fundamentos se han
citado teorias acerca del liderazgo, del empoderamiento femenino,
perspectiva de género, aspectos legales en relacion a la mujer en el trabajo,

y violencia.

El segundo capitulo presenta el analisis de la institucion, donde se
desarrolla el perfil de la organizacién, describiendo su historia, mision, vision,
valores, ejes estratégicos y politica de calidad; aspectos que se consideraron
relevantes tener en cuenta al momento de realizar la investigacion y

desarrollar la propuesta.

El tercer capitulo explica el marco metodolégico sobre el cual se
desarrolla la investigacion de campo a través de los instrumentos
construidos y aplicados a la muestra. Se realizaron encuestas al personal
administrativo y operativo, entrevistas a mujeres que ocupan cargos
jerarquicos superiores y se realizé un grupo focal con mujeres del personal

administrativo.

El cuarto capitulo presenta la tabulacion y el andlisis los datos
recopilados durante la investigacion, se realiz6 a modo de sintesis, analisis
de cada uno de los instrumentos, para encontrar coincidencias y
particularidades que permitan realizar el disefio de la propuesta, de acuerdo

a las necesidades encontradas en la organizacion.

Finalmente, el quinto capitulo desarrolla la propuesta de valor
generada a partir de la investigacion realizada: un programa piloto de
mentoring para las mujeres colaboradoras de la empresa Mobilsol. Para ello
se definieron antecedentes, objetivo, perfiles, contenidos del programa,
duracion, responsables del monitoreo, entre otros detalles relevantes a

considerar dentro del programa.



JUSTIFICACION

El presente trabajo de titulacion pretende demostrar la influencia
positiva del liderazgo femenino dentro de las organizaciones, al momento de
establecer planes de desarrollo profesional y de carrera para la mujer. El
estudio se enfoca en crear una propuesta de valor para la mujer

colaboradora de Mobilsol.

Es importante conocer el impacto que tiene el liderazgo y
empoderamiento femenino por parte de la fundadora del grupo empresarial,
asi como identificar si esa vision del liderazgo es asumida por el resto de
colaboradoras en cargos de direccion. Por ello, es importante evidenciar si
existen oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional para la mujer
en la organizacién e identificar qué factores son determinantes para acceder
a otras posiciones jerarquicas; asi también, es relevante conocer si existe un

plan de carrera y sucesion definido y debidamente socializado.

Conviene demostrar la existencia de estereotipos machistas dentro de
la organizacion, manifestados por hombres y mujeres, los cuales pueden ser
generados por la cultura nacional; e identificar de qué manera la cultura
empresarial acepta o no este tipo de paradigmas. Se hace necesario
evidenciar esto, dado la importancia del rol que ejerce la mujer en la
sociedad y en el mundo laboral, con la conciencia de las repercusiones
practicas que podria tener esta investigacion en la actividad empresarial,
aportando con informacién valiosa, que serd de utilidad tanto para la

reflexion como para el accionar de la organizacion.

Las conclusiones quieren dar a conocer el porcentaje de participacion
de la mujer en cargos directivos, asi como el estilo de liderazgo que
predomina entre las lideres femeninas, asi como contribuir en el desarrollo
de planes de formacion inclusivos que tengan en cuenta el potencial que

tienen tanto la mujer como el hombre de acceder a cargos gerenciales.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1. Liderazgo

A lo largo del tiempo, el liderazgo ha ido evolucionando, desde la
forma en como era concebido propiamente y desde la percepcion del resto.
Diversos autores coinciden en que el liderazgo esta relacionado con
procesos de cambio dentro de una organizacion o sistema. “El liderazgo se

refiere a tratar con el cambio” (Kotter, citado por Robbins, 2009, p. 385)

Este cambio va en relacibn a la época y la forma en como es
concebido el trabajo, su transformacion va de la mano de las teorias
contemporaneas de la administracion y con el advenimiento de las nuevas
tecnologias este concepto, aunque se ha ido modificando, no ha perdido su
esencia. A continuacion se detallan los puntos relevantes de cada teoria y la

forma en que han contribuido en la concepcion actual de liderazgo.

1.1.Teoria basada en las caracteristicas
En los afios 30, los lideres que imperaban el mundo hablaban del lider
en funciébn de cualidades que lo diferenciaban del resto. “Las teorias
basadas en las caracteristicas del liderazgo diferencian a quienes son
lideres de quienes no lo son al centrarse en las cualidades y caracteristicas
personales” (Robbins, 2009, p. 386).

Esta teoria se centraba en la busqueda de atributos de la
personalidad: sociales, fisicos o intelectuales, ademas de caracteristicas que
el lider debia reunir como: ambicion, energia, deseo de dirigir, honestidad e
integridad, seguridad en uno mismo, inteligencia y conocimiento relevante

del trabajo.

Estas caracteristicas ayudaran a determinar quién sera un lider tanto
eficaz como no eficaz y quien sera un subordinado, teniendo en cuenta
ademas el nivel de adaptabilidad a diversas situaciones que debia manejar.
La posicion del lider estaba dada por la aceptacion que tenia de acuerdo al



cumplimiento de las caracteristicas y cualidades anteriormente

mencionadas.

1.2.Teorias basadas en el comportamiento
Llamadas también teorias conductistas del liderazgo, los estudios
para estas teorias proponian el conjunto de comportamientos especificos
que debia reunir el lider para ser diferenciado del resto (Robbins, 2009,
p.389). Para finales de los afios 40, la Universidad de Ohio realiza una
exhaustiva investigacion acerca de dimensiones y comportamientos de los

lideres.

Su propuesta se basaba en identificar al lider de acuerdo a su
comportamiento en determinadas situaciones y proponer comportamientos
especificos que diferencien a los lideres de los que no son. Ademas

estructura estos comportamientos en dos dimensiones:

e Estructura de inicio: Se encuentra enfocada en el proceso, en la forma
de organizar el trabajo. El lider se consolida a medida en que define y

estructura el papel de los subordinados.

e Estructura de consideracion: Su enfoque se basa en la calidad de las
relaciones en el trabajo, dando prioridad al individuo. Para la época,
esta es una de las principales caracteristicas de motivacion en el
trabajo. El lider se consolida a medida en que tenga relaciones en el

plano laboral caracterizadas por la confianza y el respeto.

Contemporaneamente surgi6 otra teoria sustentada por la Universidad de
Michigan. Ubicaba las caracteristicas del comportamiento de los lideres
alineadas con el desempefio, dando prioridad a la relacibn con los
colaboradores. Estos estudios también plantearon dos dimensiones, y que
para ser reconocido, se debia contar con ambas. Con una sola orientacién

no era percibido como lider:



e Lider orientado al empleado: Haciendo énfasis en las relaciones
interpersonales, asi como los intereses y diferencias individuales de

cada uno de los miembros.

e Lider orientado a la tarea: Esta dimension enfatiza los aspectos
técnicos a la produccién o laborales del trabajo. Su objetivo era el
cumplimiento de tareas, considerando al recurso humano como medio

para este fin.

En Suecia, en los afios 60, los estudios escandinavos desarrollaron una
nueva concepcion de liderazgo, en una época mas estable y predecible. “Su
premisa basica es que en un mundo cambiante, los lideres deberian mostrar
un comportamiento orientado al desarrollo, valorando la experimentacion,

buscando nuevas ideas y poniendo en practica el cambio” (Robbins, 2009)

Dentro de las teorias de comportamiento se encuentra la matriz gerencial

disefiada por Blake y Mouton.

Basada en los estilos de interés por la gente y de interés por la
produccion, representa esencialmente las dimensiones de Ohio sobre
la estructura de inicio y consideracion en conjunto con las
dimensiones de Michingan sobre la orientacién al empleado y la
orientacion a la produccion (Robbins, 2009, p. 390).
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Gréfico 1: Larejilla de liderazgo

Fuente: Robbins y Judge, Comportamiento organizacional (2009).



El gréafico 1 muestra como de la combinacion de estas dimensiones
surgen 81 posiciones, de las cuales cinco son las que resumen de cierta

forma los factores dominantes del pensamiento del lider:

1.1 Administracién pobre. Ejercer el minimo esfuerzo para asegurar

su permanencia dentro de la organizacion.

e 9.1 Autoridad-obediencia. Condiciones de trabajo por encima de la

participacion del elemento humano.

e 1.9 Administracion country club. Centrado en la satisfaccion de

necesidades, generando un ambiente placentero de trabajo.

e 9.9 Administracion de equipo. Los objetivos de la organizacién se
consolidan mediante el compromiso de parte de la organizacion y los

colaboradores.

e 55 Administracion de hombre-organizacion. Equilibrio entre las
necesidades del trabajo y el nivel satisfactorio de los colaboradores.

1.3.Teorias basadas en la contingencia

En relacibn con las teorias predecesoras, centrarse en los
comportamientos 0 aislar ciertas caracteristicas suponia un estudio
incompleto. El término contingencia suele referirse a algo que es probable
gue ocurra, aunque no se tiene una certeza al respecto. La contingencia, por
lo tanto, es lo posible o aquello que puede, o no, concretarse. “Una cosa era
sefalar que la eficacia del liderazgo dependia de la situacién y otra muy
diferente ser capaz de aislar aquellas condiciones situacionales” (Robbins,
2009).

A continuacién, abordaremos desde la mirada de algunos autores los

planteamientos con relacién a la teoria de las contingencias.



1.4.El modelo de Fiedler
El modelo de la contingencia de Fiedler propone que “el desempefio
eficaz del grupo depende de la coincidencia apropiada entre el estilo del lider
y el grado en que la situacion le da a éste” (Fiedler, citado por Robbins,
2009, p.392). Este modelo plantea que debe existir un ajuste adecuado del

estilo del lider para interactuar con los subordinados.
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Grafico 2: El modelo de Fiedler

Fuente: Robbins y Judge, Comportamiento organizacional (2009).

El grafico 2 muestra como la teoria se centra en la adecuada
interaccion del lider y el subordinado, esto segun la credibilidad, respeto,
saber, conocimiento, que el lider manifieste: accionar- comportamiento. A
partir de esto se identifica el mejor estilo de liderazgo acorde a una situacion
especifica. El lider se tiene que acoplar a la situacion, esta determina el

liderazgo ejercido por la persona.

Fiedler disefid un instrumento que tenia como propdsito medir si la
persona estaba orientada a la tarea o a las relaciones, ajustado también a
una dimension de contingencia. Asume que el estilo individual de liderazgo

es fijo y que no se puede ajustar a situaciones cambiantes.

Las situaciones que determinan la eficacia del liderazgo son:
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Relacion lider-miembro: Se refiere al grado de credibilidad, confianza

y respeto que los subordinados tienen con su lider.

Estructura de la tarea: El grado en que la tarea implica

procedimientos.

Posicion de poder: Influencia derivada de la posicion que ocupa el

lider en la estructura formal de la organizacion.

1.5.Teoria situacional de Hersey y Blanchard

El liderazgo situacional es una teoria de la contingencia que se centra
en los seguidores. El liderazgo exitoso se logra por medio de la
seleccion del estilo de liderazgo correcto, que va de acuerdo a la
disponibilidad de los seguidores. (Robbins, 2009, p. 395)

A partir de este concepto, es importante mencionar que con

disponibilidad se refiere a la capacidad y voluntad de los seguidores de

aceptar o rechazar tareas especificas que han sido asignadas, en virtud de

dos dimensiones: comportamientos de tareas y relaciones. En adicién a

esto, el autor propone también una serie de comportamientos especificos del

lider; que combinadas establecen el tipo del liderazgo que se debe ejercer

en funcién de los comportamientos de los seguidores.

Segun el modelo hay cuatro conductas diferentes del lider:

1.

2.

Dirigir: énfasis en el comportamiento directivo

Persuadir: el lider proporciona tanto comportamiento directivo como

de apoyo.
Participar: lider y seguidor comparten la toma de decisiones.

Delegar: el lider proporciona poco apoyo Yy direccion, se confia en la

decision del seguidor.
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Gréfico 3: El modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
Fuente: Santa-Béarbara, E., & Rodriguez, A. (2010). 40 Afios de la teoria del

liderazgo situacional: una revision.
También, el autor define cuatro etapas de disponibilidad del seguidor:

1. Incapaz e indispuesto: el seguidor esta inseguro de asumir la

responsabilidad.

2. Incapaz y dispuesto: existe motivacion pero carece de habilidades

apropiadas.

3. Capaz e indispuesto: el seguidor es demasiado aprensivo para hacer

lo que el lider quiere.

4. Capaz y dispuesto: el seguidor esta seguro y esta dispuesto a hacer

lo que le pidan.

La teoria del liderazgo situacional esta basada en la direccién y el apoyo
socioemocional que proporciona el lider y el nivel de madurez que
demuestran los seguidores de una tarea, funcion u objetivo especifico. En
funcidbn a eso, el lider ejerce el tipo de liderazgo de acuerdo a la

disponibilidad de sus seguidores.
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1.6.Teoria del camino a la meta
Esta teoria, desarrollada por Robert House, extrae los elementos
sobre la estructura inicial y de consideracion que son parte de la
investigacion de la Universidad de Ohio en conjunto con expectativas

motivacionales.

La teoria del camino a la meta sostiene que es trabajo del lider ayudar
a que sus seguidores alcancen sus metas, brindando la direccion
necesaria para asegurar que éstas sean compatibles con los objetivos
del grupo u organizacién. (House, citado por Robbins, 2009, p. 397)
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Grafico 4: Teoria del camino a la meta
Fuente: Robbins y Judge, Comportamiento organizacional (2009).

Esta teoria propone dos variables: de contingencia y caracteristicas
personales de los subordinados. Los factores contingenciales determinan el
tipo de comportamiento del lider y las caracteristicas personales de los
subordinados determinan la forma en que se interpreta el ambiente y el

comportamiento del lider.

Se plantea los siguientes ejemplos de prondsticos basados en la

teoria del camino a la meta:

e El liderazgo directivo genera mayor satisfaccion cuando las tareas
son ambiguas que cuando son altamente estructuradas y se define
como redundante cuando los subordinados tienen experiencia

considerable.
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e El liderazgo de apoyo da como resultado niveles altos de

desempeiio si los subordinados ejecutan tareas estructuradas.

e El liderazgo orientado al logro incrementa las expectativas de los
subordinados de que el esfuerzo conducird a un alto desempefio

cuando las tareas denotan ambiguedad.

e Los subordinados con un locus de control interno estan satisfechos
con un estilo de liderazgo participativo, por otro lado, aquellos que
contaban con un locus de control externo estan mas satisfechos

con un estilo de liderazgo directivo.

1.7.Teoria del intercambio lider-miembro

La teoria del intercambio lider-miembro sostiene que debido a las
presiones de tiempo, los lideres establecen una relacién especial con un
pequefio grupo de subordinados, de esa relacién surgen los grupos interno y
externo cuya base es la confianza basada en la interaccion con la autoridad
formal (Robbins, 2009, p. 399).

Esta relacion de confianza es la que determina la estabilidad dentro de
cada grupo. El lider es quien escoge quien forma parte de cada categoria de
acuerdo con las caracteristicas personales y de personalidad, similares a las
de él o en un nivel de competencia superior. Se basa ademas en como los
subordinados perciben la posicion de lider y lo desarrollan en el trabajo, en
la forma en cédmo asumen las tareas, las ejecutan y las vuelven parte del
ritmo normal de trabajo; alineado también con el desempefio y la satisfaccion

dentro del mismo.

1.8.Teorias contemporéneas del liderazgo
Diversos lideres en el transcurso de los afios como: Luther King,
Kennedy, Jobs, Clinton, entre otros; en sus discursos mencionaban la
influencia del carisma en el ejercicio de liderazgo. Esta y otras
caracteristicas son representativas de estas teorias, las cuales no
constituyen una opuesta a la otra, mas bien son teorias complementarias

importantes para la correcta interpretacion del liderazgo en la actualidad.
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1.9.Liderazgo Carismético
Esta teoria de liderazgo es una extension de la teoria de la atribucion,
en donde los seguidores atribuyen aptitudes heroicas cuando observan
comportamientos especificos en el lider, el cual se caracteriza por la
confianza en si mismo, una visidn segura, fuertes convicciones acerca de la

vision, sensible al ambiente y es un agente de cambio.

“Esta visidon proporciona un sentido de continuidad a los seguidores al
unir el presente con un mejor futuro para la organizacion” (Robbins, 2009, p.
371). Es decir que resulta un gran valor agregado al ejercicio del liderazgo
en funcion del impacto que logre evidenciar en el resto y la forma en cémo

se desarrolla, asegurando su permanencia con el paso del tiempo.

1.10. Liderazgo Transaccional y Transformacional
Este tipo de liderazgo se caracteriza en los individuos que guian o
motivan a sus seguidores en la direccion de las metas establecidas
aclarando los papeles y los requerimientos de la tarea. Se preocupa por la

meta de la organizacion y todos sus esfuerzos van en beneficio de esta.

Por otro lado, en el liderazgo transformacional se identifican los
individuos que proporcionan consideracion individualizada y estimulacion
intelectual, y ademas son carismaticos. Tienen mas atencidén a intereses,
necesidades y desarrollo de sus seguidores, por ende trabajan de manera
conjunta articulando todos los elementos existentes dentro de la

organizacion, a partir de una correcta motivacion a sus colaboradores.

1.11. Liderazgo versus direccién
Hacer la distincion entre liderazgo y direccién es importante porque no
necesariamente la posicion formal dentro de la estructura jerarquica
determina el liderazgo. Esta mirada nace desde la posicion de poder como
fuente de influencia, en donde la jerarquia es respetada y desde ella se
condiciona y cuestiona hacia el cumplimiento de metas del grupo, sin
embargo cabe mencionar que no necesariamente el directivo es lider o

viceversa. El liderazgo ademas debe ir de la mano con una administracion
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sélida y coherente, que permita a los miembros resultados en términos de

eficiencia y eficacia.

Robbins (2009) define al liderazgo como “la aptitud para influir en un
grupo hacia el logro de una vision o el establecimiento de metas” (p. 385). A
la par con la innovacion de la administracion, la asuncion de liderazgo tiene
que ver con el trabajo en conjunto y de forma estratégica para el
cumplimiento de objetivos; la razon de ser debe estar enfocada en la
perspicacia de la toma de decisiones, pensando ademas en el impacto que

las mismas significaran para el desempefio del grupo.

La diferencia entre dirigir y liderar es significativa. Por un lado la
direccidbn se centra en la gestion a nivel procedimental, principalmente
referente a la planeacion y presupuesto. Por su parte, el rol de liderazgo se
sitia dentro del cambio, en la forma de trascender y actuar de forma
conjunta en todos los procesos que involucra esta innovacion, asi como la

alineacion con las personas que son parte del proceso de cambio.

Para Prentice (2004) el liderazgo consiste en “dirigir a colaboradores
humanos para el logro de una meta; es un logro de tipo social y humano,
que proviene de comprender a los colaboradores y de la relacién entre las

metas individuales de cada uno y el objetivo del grupo” (p. 2).

Prentice, desde su punto de vista asume al liderazgo desde un
enfoque humano, rechaza la anarquia y el totalitarismo y es por eso que lo
define como liderazgo democratico, en donde los seguidores legitiman al
lider por la manera en que llega al otro, desde lo humanista. Hace énfasis
ademas en la importancia de la relacion entre superior-subordinado y
viceversa en donde es fundamental una comprension global de la postura e

interiorizacion del rol que cada uno debe asumir.

Para Kotter (2017) “gestién y liderazgo no son dos maneras diferentes
de alcanzar el mismo fin. Tienen finalidades distintas, pero ambos son
fundamentales en organizaciones complejas que operan en entornos

cambiantes” (p. 142). Esta percepcion nos permite ratificar la relacion entre
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el liderazgo y los procesos de cambio, asi como la importancia de estas dos

perspectivas para una comprension holistica en torno al trabajo.

Gestion Liderazgo
e Planificacion e Establecimiento de la
direccion

e Elaboracion de presupuestos

e Alineacion de las personas
e Organizacion

e Motivacion
e Personal

e Inspiracion
e Medicién
e Movilizacion de las personas

¢ Resolucion de problemas .
para que vean oportunidades,

e Hacer lo que sabemos hacer superen obstaculos y den un

excepcionalmente bien para salto hacia un futuro prospero

producir siempre resultados de manera rapida, agil e

fiables y eficaces innovadora

Tabla 1. Comparacion entre liderazgo y gestion

Fuente: Kotter, J. (2016). Aqui no hacemos las cosas asi.

1.12. Liderazgo femenino: desarrollo y reconocimiento
Desde un punto de vista evolutivo, a lo largo de los afios se ha
evidenciado una participacibn mas activa de las mujeres dentro de las
organizaciones. A partir de una mirada generacional, tanto acontecimientos
sociales, econdémicos como culturales de la época han marcado una
tendencia en el rol de la mujer, que ha ido cambiando con el paso del

tiempo.

Moncayo y Zuluaga (2015) afirman que “las lideres de hoy en dia son
el fruto de un proceso de cambio social que se ha venido desarrollando
desde mediados del siglo pasado, y en ellas se materializa un proceso

tensionante de incorporacién al poder” (p. 147). En este sentido, el contexto
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cultural y social actia como marco de referencia puesto que existen grupos
selectivos inclinados por determinados factores que condicionan y
obstaculizan el ascenso profesional de las mujeres, quedando fuera de vista

y sumergidos en lo profundo de la conciencia colectiva del género.

Para la mujer de la generacion tradicionalista, una época marcada por
constantes guerras y ataques militares, la obligaba de cierta forma a
desenvolverse en su rol completamente de ama de casa al cuidado de su
familia, mientras se evidenciaba una actitud totalmente autoritaria por parte
del hombre, cabeza del hogar. Ademas de esto, la insercion laboral era algo
que estaba lejos de ocurrir, “el management se basaba en un estilo militar,
con una estricta cadena de mando donde pocos deciden y muchos
obedecen” (Molinari, 2012, p. 43).

Tras el fin de la Segunda Guerra Mundial, un nuevo paradigma surge
y marca un hito dentro del desarrollo de la generacion Baby Boomer. Al ser
hijos de la generacién silenciosa, crecieron observando las carencias de su
entorno y valorando todo el esfuerzo que se hacia por ellos. Muchos de ellos
terminaron sus estudios y asi su desarrollo profesional se empezaba a
consolidar. Al respecto, Molinari (2012) afirma que “el trabajo era concebido
como un medio para un fin ulterior” (p. 75), es decir que aquel sacrificio tenia
implicito un objetivo a cumplir, vivian para trabajar ya que ademas del
beneficio en términos econémicos que obtenian, esto era sinbnimo de status

social.

Aungue en la época existian factores marcados por el estilo
autocratico y militar de sus predecesores, el rol de la mujer dentro de la
organizacién daba sus primeros indicios. La historia hace hincapié que esta
primera insercién se daba netamente en cargos operativos. En su lucha por
la consolidacion del desarrollo profesional, las colaboradoras de aquella
época pasaban largas jornadas dentro de sus puestos de trabajo, ya que era
lo que brindaba seguridad y aseguraba continuidad y beneficios, siendo esto

parte del reconocimiento que obtenian.
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Para la generacibn de los afios 60, conocida también como
Generacion X, el escepticismo era una constante en todos los &mbitos de la
época, ya que evidenciaron grandes rupturas; dentro del plano politico-
social: ataques terroristas, asesinatos, incluso despidos masivos de los

cuales fueron victimas sus padres dentro de las organizaciones.

‘Por su foco de aprendizaje y su deseo de diferenciarse, esta
generacion valora toda posibilidad de educacién formal que se le otorgue”
(Molinari, 2012, p. 80). Para estas instancias, la mujer continuaba en su
lucha por el desarrollo profesional dandole méas énfasis al aprendizaje y
especializacién, lo que impulsa su carrera, influenciada ademas por la
posicion de poder: el comportamiento y la manera en como lograban un
impacto en el entorno. Marcada por los cambios sociales que vivia la época:
la tasa de divorcios aumentaba, lo que significaba que como mujer quedaba
relegado para otra instancia la idea de formar una familia. Se apreciaba la

libertad como reconocimiento.

Con el advenimiento de las nuevas tecnologias surgen ademas
nuevos paradigmas y nuevas formas de concebir a la mujer en la época
contemporanea. La generacion Y constituye una gran revolucion y desarrollo
a la diversidad en todos los &mbitos. Las mujeres de esta generacion estan

mas involucradas con las decisiones en torno al entorno familiar y social.

La mujer incursiona en el ambito laboral en puestos estratégicos,
consolidando su carrera profesional, su desempefio va en relacién a la
calidad de vida en el trabajo, la valoracibn de su proyecto personal y
profesional y, el reconocimiento va ligado al sentido que tiene lo que hace o
el papel que desempefa. A pesar de su talento y compromiso, diversos
factores han frenado el desarrollo profesional del género femenino. La mujer
y el ejercicio del liderazgo en la actualidad continda siendo una limitante para

la consolidacion de su carrera profesional.

La propuesta de valor para la mujer actual radica en el equilibrio que
le otorgue el trabajo a su proyecto personal. Mora (2017) afirma que

“‘desarrollar modelos de trabajo que reflejen un mayor equilibrio entre el

19



ambito profesional y el rol de madre es un factor que tiene un peso relevante

dentro de la propuesta de valor para esta generacién” (p. 83).

La dinamica del trabajo para la mujer en la actualidad supone un
cambio en el paradigma cultural organizacional. EI compromiso se arraiga
desde el momento en que es valorado su rol de mujer a mas de su rol como
colaboradora, y en la medida en que este no se vuelve una limitante dentro
del plan de desarrollo profesional. “A media que las mujeres van ingresando
en las organizaciones, éstas se ven obligadas a trabajar de manera distinta,
con mayor foco en el clima laboral, la flexibilidad horaria y la calidad de vida“
(Molinari, 2013, p. 176).

2. Empoderamiento

2.1.Origenes del término

El término empoderar de acuerdo con la Real Academia de la
Lengua Espafiola (2005), existia ya en el espafiol antiguo, como una variable
de apoderar; sin embargo, éste cayo en desuso hasta hace algunas décadas
cuando empieza a darsele un nuevo uso en textos de sociologia politica.
Este nuevo sentido, proviene del término inglés empower, que explica la
accion de conceder poder a un grupo minoritario, mas vulnerable en
términos socioecondémicos, de modo que puedan mejorar sus condiciones de

vida.

Se estima que esta nueva conceptualizacion se da en el afio 1975 a
partir de los aportes de Paulo Freire, educador de origen brasilefio, quien
plantea los conceptos de emancipacion y concienciacién dentro de la
educacién, como una perspectiva liberadora donde el estudiante cobra
protagonismo en la construccion del conocimiento, asi como en la
intervencion social. Si bien Freire no utiliza el término empoderamiento, sus

bases teoricas aportan a su futura construccién conceptual.

Asi mismo, se considera que en el afio 1985, un grupo de mujeres
investigadoras denominado DAWN (Development Alternatives with Women

for a New Era), es el pionero en utilizar el término empowerment,
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refiriéndose al proceso a través del cual las mujeres tienen acceso a los
recursos de tipo material y simbdlico, lo que les permite desarrollar sus
capacidades y tener un mayor protagonismo en los distintos ambitos de la

sociedad.

En 1995, en la IV Conferencia Mundial sobre la Mujer desarrollada
en Beijing, es cuando el término se pronuncia y consagra de manera

definitiva a través de la declaracion de accion aprobada, en su numeral 7:

Nos comprometemos sin reservas a combatir estas limitaciones y
obstaculos y a promover asi el adelanto y la potenciacion
(empowerment) del papel de la mujer en todo el mundo, y convenimos
en que esta tarea exige una accion urgente, con espiritu decidido,
esperanza, cooperacion y solidaridad, ahora y en los albores del
nuevo siglo. (Naciones Unidas, 1995, p.2)

Sin embargo, el empoderamiento ha cobrado en los Gltimos afios
un sentido mucho mas versétil, este término es utilizado al momento de
identificar colectivos vulnerables no sélo referidos al género, ampliando asi
su campo de aplicacion. Dentro del ambito profesional en las
organizaciones, se habla de empoderamiento cuando los lideres otorgan
poder a sus seguidores, de modo que la toma de decisiones y su proceso
constructivo no se centraliza en una sola persona, dando apertura a la
creatividad e innovacion, generando en los colaboradores mayor

compromiso y conciencia organizacional.

2.2.Empoderamiento de la mujer
Desde una perspectiva de género, el empoderamiento se refiere a
una serie de mecanismos que facultan de poder a la mujer de modo que
tenga control sobre su propia vida, es decir que tenga autonomia “para elegir
sobre su vida y, mas aun, contribuir a definir la gama de ofertas de eleccion

que tienen a su alcance.” (Perez & Vasquez, 2009, p.190).

Historicamente la mujer ha sido identificada con el rol de madre,
esposa y ama de casa, realizando actividades poco valoradas dentro de la
sociedad; por ello Tarrés (2003) plantea un proceso de individuaciéon, a

través del cual la mujer se emancipa o adquiere autonomia cuando es
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separada de su rol materno y doméstico; mientras esto no suceda, la mujer

seguira dependiendo del hombre y realizando actividades de poco valor.

A los ojos de los movimientos radicales, la revolucion no puede
limitarse a abolir las relaciones capitalistas de produccion, sino que
debe destruir la division sexual del trabajo familiar, el estereotipo de la
madre ama de casa, la esclavitud doméstica del segundo sexo. La
imagen de la esposa y de la madre confinada en casa encarnaba un
suefo colectivo; para las nuevas mujeres en rebeldia se convierte en
sinonimo de pesadilla. (Lipovetsky, 2007, p.201)

Lipovetsky plantea acerca de la identidad profesional de la mujer, que
hasta hace algunos afios en la mayoria de los casos la mujer subordinaba el
trabajo a la indole familiar, considerando como motivos laborales la
necesidad de incrementar el presupuesto familiar, mas no por gusto,
independencia o vocacion. En ocasiones consideraba el trabajo como una
fuente de subsistencia, pero carente de valor, puesto que no era capaz de

otorgar una identidad legitima.

2.3.Dimensiones del empoderamiento
Se considera que dentro del concepto del empoderamiento se pueden

manejar dos niveles y/o dimensiones: individual y grupal y/o colectiva:

¢ Individual, permite comprender la forma en que los individuos realizan
sus proyectos de vida, es decir, la posibilidad de llevar una vida digna
de acuerdo a los valores y criterios propios. A mayor posibilidad de
eleccién, mayor calidad de vida.

e Colectivo, permite comprender los mecanismos, sistemas Yy
estructuras que existen dentro de una sociedad; identificando en qué
medida garantizan las posibilidades de eleccion y de ejercicio de los
derechos, construyendo asi una sociedad justa, que promueva la

igualdad de género.

2.4.Condiciones para el empoderamiento pleno
A partir del sentido amplio del término empoderamiento, es decir

aplicable a los diferentes ambitos y grupos vulnerables, Durston (2000)
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propone algunas condiciones para que este sea considerado pleno dentro de
la sociedad (p. 34):

e Crear espacios institucionales de participacion politica para

sectores excluidos

e Formalizar derechos legales, socializarlos y verificar que se

cumplan

e Fomentar la organizacion del sector social excluido de modo
gue puedan participar e influir en las estrategias adoptadas por

la sociedad

e Transmitir capacidades para el ejercicio de la ciudadania y la

produccién

e Crear acceso Yy control sobre recursos y activos (materiales,

financieros y de informacion)

2.5.Principios de laigualdad de género

La Organizacién de las Naciones Unidas para la Igualdad de
Género y Empoderamiento de las Mujeres (ONU Mujeres) en conjunto con el
Pacto Mundial de las Naciones Unidas, en el afio 2010, proponen un
conjunto de principios que buscan orientar a las empresas acerca del rol
principal de las mujeres en la sociedad, de modo especial en el ambito
laboral. Los principios propuestos pretenden resaltar un camino hacia la
igualdad de género, informando a todas las partes interesadas, y siendo una
guia til para vincular a la mujer de la manera méas idénea dentro de la
comunidad. A continuacion, se detallan los principios para el
empoderamiento de la mujer (ONU, 2010):

1. Promover la igualdad de género desde la direccion al mas alto nivel.

Este principio considera que la igualdad de género debe ser promovida a
través del liderazgo, afirmando su apoyo a través de politicas

organizacionales, estableciendo metas y objetivos, involucrando a las partes
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interesadas e implementando programas inclusivos que tengan en cuenta

cuestiones de género.

2. Tratar a todos los hombres y mujeres de forma equitativa en el
trabajo; respetar y defender los derechos humanos y la no

discriminacion.

Este principio considera aspectos como igualdad de oportunidades,
inclusion y no discriminacion de manera especial en temas referidos a la
remuneracion, practicas de reclutamiento y retencion en niveles ejecutivos y
gerenciales, participacion en la toma de decisiones, opciones de trabajo
flexible, entre otros.

3. Velar por la salud, la seguridad y el bienestar de todos Ilos

trabajadores y trabajadoras.

Este principio considera aspectos como condiciones seguras de trabajo,
incluyendo temas como tolerancia cero a todo tipo de violencia laboral,
seguro de salud y atencion médica oportuna, explotacion sexual y trata de

personas.

4. Promover la educacion, la formacién y el desarrollo profesional de las

mujeres.

Este principio considera la importancia de invertir en politicas y
programas que desarrollen y alienten a las mujeres a ingresar en los
diversos campos laborales incluso los no tradicionales, garantizando el igual

acceso a programas de formacion auspiciados por la organizacion.

5. Llevar a cabo practicas de desarrollo empresarial, cadena de
suministro y mercadotecnia a favor del empoderamiento de las

mujeres.

Este principio promueve el apoyo a mujeres empresarias, fortaleciendo
relaciones comerciales, brindando apoyo econGmico en cuestiones como
acceso a créditos, asegurando la igualdad y respeto en toda la cadena de

valor.
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6. Promover la igualdad mediante iniciativas comunitarias y cabildeo.

Este principio consiste en demostrar el compromiso de la empresa con la
igualdad de género y empoderamiento de las mujeres en la comunidad,
promoviendo la inclusion entre las partes interesadas, para eliminar asi todo

tipo de discriminacion.

7. Evaluar y difundir los progresos realizados a favor de la igualdad de

género.

Este principio implica la necesidad de medir e informar acerca de la
implementacion, desarrollo y progreso de las politicas de igualdad de género

promovidas por la organizacion.

2.6.Perspectiva de Género

La relacion entre sexo y género ha ido evolucionando, hasta hace
algunas décadas existia plena identidad entre ambos términos, en la
actualidad se han distanciado a partir de las transformaciones culturales de
los roles sociales del varén y de la mujer. Antes era el factor biologico el que
determinaba los roles sociales posibles, y por lo tanto su participacion dentro
de la sociedad: el hombre realizaba actividades consideradas de mayor valor
como trabajos remunerados; mientras que la mujer realizaba actividades
consideradas de menor valor como la crianza y educaciéon de los hijos, asi

como las labores domésticas.

Por ello predomin6 una diferencia sin igualdad de derechos, siendo
asi la mujer no podia participar de la vida politica y de los derechos de
ciudadania. Este modelo de “subordinacion” que menciona Miranda-Novoa
(2012, p. 341) conlleva a una reaccion logica, el modelo de “igualitarismo”,
gue busca defender los derechos de la mujer, de modo que pueda intervenir

en temas educativos, econémicos, politicos, dentro de la sociedad.

Las mujeres han estado no sélo en desventaja histéricamente en
cuanto al acceso a los recursos materiales como el crédito, la
propiedad y el dinero, sino que también han sido excluidas de
recursos sociales como la educacion o el conocimiento a fondo de
algunos negocios. (Cheston & Kuhn., 2002, p.7)
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A partir del siglo XX, el término género empieza a tomar un nuevo
significado dentro de la sociologia, considerandolo como los roles asignados
por la sociedad, correspondientes al sexo biolégico masculino o femenino.
Sin embargo, el término no tiene un significado univoco, ya que se le ha
dado varios usos, por ejemplo las feministas lo utilizan al hablar de la mujer;
por ello los conocidos “estudios de la mujer” pasaron a llamarse “estudios de
género”. Asi también en ocasiones el término género se ha utilizado para
reemplazar la palabra sexo, con la intenciéon de darle mayor peso a lo

cultural que a lo biolégico.

Segun Rubio (2014, p. 252) la perspectiva de género “permite
identificar las diferencias de género” asi como “las diferentes situaciones en
cada contexto concreto y percibiendo posibles desigualdades”. Declarando
de este modo que efectivamente existen diferencias entre ambos sexos,
pero rechazando a su vez las desigualdades. Definitivamente el hombre y la
mujer son distintos, poseen caracteristicas propias; sin embargo son seres
humanos iguales en cuanto a que ambos son sujetos de los mismos

derechos, dado que ninguno es superior o inferior al otro.

El enfoque relacional, como antecedente de la perspectiva de
género, considera la igualdad, pero sin rechazar las diferencias. Segun
Offen, “el feminismo relacional conjugod la cuestion de la igualdad moral de la
mujer y el hombre con el reconocimiento explicito de las diferencias sociales

de las funciones sexuales de los hombres y las mujeres”. (1991, p.114).

Basado en este enfoque, la perspectiva de género pretende
alcanzar la igualdad de derechos y oportunidades para el hombre y la mujer
sin buscar estandarizar bajo los mismos parametros llegando al punto de

homogeneizarlos.

Una colaboracion sana de los sexos en la vida vocacional profesional
s6lo sera posible cuando las dos partes sean conscientes de su
especificidad con serena objetividad y extraigan de ahi las
consecuencias practicas. (Stein, E. 1930)

En el afio 1995, se present6 un indice que media la potenciacion de

la mujer (IPG), el cual analizaba el nivel de oportunidades, asi como las
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dimensiones de participacion: participacion econémica y poder de decision,
participacion politica, y control sobre los recursos econémicos. El nuevo
indice de desigualdad de género (IDG), considera otras tres dimensiones: la

salud reproductiva, el empoderamiento y el mercado laboral.

2.7.El poder desde la perspectiva de Foucault

Foucault desarrolla un concepto de poder mas profundo que el
generalmente establecido, traspasando asi las esferas publicas y
adentrandose también en las esferas sociales. Para Dahl, el poder se da de
la siguiente manera, “A tiene poder sobre B en la medida en que logre que B
haga algo que no hubiere hecho sin la intervencién de A”. Para Weber, el
poder es “la capacidad para imponerse sobre la voluntad de un grupo o
individuo, a pesar que de este se deba ejercer a la fuerza y contra la

voluntad de quien o quienes lo resisten” (Piedra, 2004, p. 123).

En su primera etapa denominada arqueologia, describe las
relaciones de poder a partir de los saberes histéricamente determinados a
través del analisis de los discursos. Propone la necesidad de realizar un
andlisis critico de la historia, reconociendo la veracidad o falsedad de los
discursos y encontrando en ellos mecanismos de control que se ejercen

desde factores internos o externos.

En la etapa denominada genealogia, Foucault describe Ila
procedencia de los hechos sociales, para explicar los momentos presentes.
Analiza dos principios: emergencia y procedencia, el primero es considerado
el espacio de enfrentamiento de fuerzas, de donde se determinan los
dominados y los dominadores; el segundo es la descripcion de los sucesos,

a partir de la historia donde se determinan los aspectos mas relevantes.

Luego Foucault habla acerca del disciplinamiento y los cuerpos
dociles, teniendo en cuenta que a través de la disciplina, se ha ejercido
control sobre las personas dentro de las sociedades, por medio de la
vigilancia y el castigo; todo dentro de un mismo sistema, donde somos
victimas, pero también sancionamos, “el objetivo es manipular el cuerpo, que

tiene gran capacidad de adaptacion para ser construido, de acuerdo con los
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requerimientos del momento social, del trabajo que se realice y lo que se
desea obtener de éI” (Piedra, 2004, p. 128). El cuerpo se vuelve docil,
manipulable, es sometido, a través de distintos mecanismos, de modo

silencioso y socialmente aceptado.

Existen algunos espacios para ejercer disciplina de acuerdo a

Foucault, a continuacion, se describen brevemente:

e Clausura: espacios en los que se resguarda el comportamiento de los
individuos a través de normas de conducta estrictas, rigidas y

coercitivas.

e Espacio disciplinario: a través de dispositivos de control vy
comunicacién se identifica la presencia o ausencia de los individuos;

esta vigilancia permite castigar, reconocer méritos y cualidades.

e La regla de emplazamiento funcional: se vigila a través de espacios
especiales, evitando comunicaciones peligrosas, y construyendo un

espacio util.

¢ Rango: clasifica a los cuerpos y los relaciona entre si dentro de un

mismo sistema.

Asi también es importante considerar que existen espacios donde
se ejerce la micropenalidad, que es complementaria y en cierto sentido llena
el vacio que podrian dejar las leyes; se “penalizan” aspectos relativos al
tiempo, a las actitudes, a las formas de hacer las cosas, a la sexualidad.
Para ello hace falta normalizar, definir qué es lo normal, de modo que se
pueda identificar aquellos individuos que estan teniendo comportamientos no
acordes a lo esperado, y sobre los que hay que ejercer algun tipo de castigo

o penalizacion.

La normalizacién, es un tipo de ejercicio de poder, como lo es la
disciplina, ya que “obliga a homogenizar, pero a la vez individualiza, permite
la desviacion, establece los niveles, ordena, fija las especialidades, ajusta a

su vez las diferencias unas con otras”. (Piedra, 2004, p.129).
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Ademas, introduce el concepto de biopoder, que combina los
aspectos disciplinarios con los conocimientos adquiridos a través de la
tecnologia; fundamentado en dos fases de adaptacion, primero de los
mecanismos de poder y luego desde la perspectiva del ser humano como

una masa, de modo colectivo.

2.7.1. Aspectos relevantes de Foucault para el enfoque de género

Se ha vinculado la perspectiva acerca del poder de Foucault a la

causa de la mujer, donde conceptos como arqueologia, genealogia, poder-
saber, cuerpos daociles, biopoder, entre otros son considerados al momento
de explicar histéricamente las relaciones que han existido entre hombre y

mujer dentro de la sociedad.

Se considera necesario el revisar la historia de modo critico, para
reconocer la procedencia y emergencia del fenbmeno a través de una
arqueologia de la mujer que considere las practicas discursivas que han
normado la sociedad desde antiguo. Teniendo en cuenta aspectos como la
microfisica del poder, donde se ejerce desde lo cotidiano incluso sin el

ejercicio de la violencia, siendo que los cuerpos dociles son también libres.

Por otro lado, el biopoder considera técnicas en las que se ejercita el
poder de modo institucional, alcanzando estructuras que favorecen y
controlan a través de los recursos propios; por ello el cuerpo de la mujer se
ha convertido en simbolo de sujecion y utilizacion de acuerdo al imaginario
colectivo. Aqui Foucault considera el concepto de dispositivo de la
sexualidad, refiriéndose al conjunto de elementos vinculados que generan el
imaginario colectivo: discursos, leyes, instituciones, enunciados cientificos y

filosoficos, entre otros.

3. Marco legal y normativo en torno a la mujer en el trabajo

A partir de la insercion de la mujer al trabajo y el rol que ha ido
desempeiiando a lo largo de la historia, los organismos que rigen normativas
en beneficio de los derechos humanos, asi como la legislacién nacional han

creado leyes que permitan a la mujer el goce de sus derechos en plena

29



facultad. Se ha considerado primordialmente aquellos que se relacionan con
la no discriminacion y equidad en el trabajo.

La Organizacion Internacional del Trabajo (2003), dentro de su
compendio de convenios, tiene aquel que habla sobre la discriminacion en el

empleo, del cual se toman algunos articulos relevantes, (p. 70).
Articulo 1

1. A los efectos de este Convenio, el término «discriminacion»
comprende:

a) cualquier distincién, exclusion o preferencia basada en motivos de
raza, color, sexo, religiébn, opinion politica, ascendencia nacional u
origen social que tenga por efecto anular o alterar la igualdad de
oportunidades o de trato en el empleo y la ocupacion;

b) cualquier otra distincidén, exclusion o preferencia que tenga por
efecto anular o alterar la igualdad de oportunidades o de trato en el
empleo u ocupacién que podra ser especificada por el Miembro
interesado previa consulta con las organizaciones representativas de
empleadores y de trabajadores, cuando dichas organizaciones
existan, y con otros organismos apropiados.

2. Las distinciones, exclusiones o preferencias basadas en las
calificaciones exigidas para un empleo determinado no seran
consideradas como discriminacion.

3. A los efectos de este Convenio, los términos «empleo» y

«ocupacion» incluyen tanto el acceso a los medios de formacién

profesional y la admision en el empleo y en las diversas ocupaciones

como también las condiciones de trabajo.

Si bien es cierto, la Organizacién Internacional del Trabajo lo plantea
de forma general, este convenio tiene una serie de implicaciones las cuales
no deberian ser un condicionante al momento de la insercion laboral. Es
necesario destacar que esta igualdad de oportunidades indistintamente del
sexo constituye una de las mas grandes limitantes al momento de acceder a

un empleo.

En numerosas ocasiones se ha estereotipado el tipo de empleos
dependiendo del género y el acceso al trabajo se ha basado en aspectos de

influencia social, poder, incluso determinados por la fuerza y se ha
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discriminado la esfera del conocimiento y las aptitudes requeridas para cada
cargo.

Resulta importante pensar en la fuerza laboral como capital dentro de
las organizaciones, en realidad como el valor agregado y diferenciador. El
talento y la sociedad de conocimiento deben ser considerados como
aspectos primordiales al momento de evaluar el desempefio en el trabajo y
de esta forma plantear la equidad como eje fundamental en funcion al logro
de objetivos, asi como tener una mirada de la equidad en funcion al

empoderamiento y la toma de decisiones.

Ademaés de esto, la Organizacion Internacional del Trabajo (2003),
plantea la importancia de la igualdad de condiciones en cuanto a beneficios
salariales, contemplada dentro del convenio sobre la igualdad de

remuneracion (p. 65), del cual se toman los siguientes articulos:
Articulo 1

A los efectos del presente Convenio:

a) el término «remuneracion» comprende el salario o sueldo ordinario,
basico o minimo, y cualquier otro emolumento en dinero o en especie
pagados por el empleador, directa o indirectamente, al trabajador, en
concepto del empleo de este ultimo;

b) la expresion «igualdad de remuneracién entre la mano de obra
masculina y la mano de obra femenina por un trabajo de igual valor»
designa las tasas de remuneracion fijadas sin discriminacion en
cuanto al sexo

Articulo 3

1. Se deberan adoptar medidas para promover la evaluacion objetiva
del empleo, tomando como base los trabajos que éste entrafie,
cuando la indole de dichas medidas facilite la aplicacion del presente
Convenio.

2. Los métodos que se adopten para esta evaluacion podran ser
decididos por las autoridades competentes en lo que concierne a la
fijacion de las tasas de remuneracion, o cuando dichas tasas se fijen
por contratos colectivos, por las partes contratantes.

3. Las diferencias entre las tasas de remuneracién que correspondan,
independientemente del sexo, a diferencias que resulten de dicha
evaluacion objetiva de los trabajos que han de efectuarse, no deberan
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considerarse contrarias al principio de igualdad de remuneracion entre
la mano de obra masculina y la mano de obra femenina por un trabajo
de igual valor.

Se hace énfasis en la equidad en cuanto a la remuneracion percibida
por el trabajo realizado, destacando que no es una cuestion dictaminada por
el sexo, sino que indistintamente de él, la base fundamental radica en las

actividades desempefiadas y en la evaluacion objetiva del trabajo.

Hoy en dia esta brecha salarial continda siendo una limitante para el
ejercicio de la equidad de género y por ende limita el desarrollo profesional
de la mujer, ya que al no existir igualdad de condiciones en cuanto a la
remuneracion son pocas las perspectivas de crecimiento, incidiendo ademas

en la propuesta de valor en cuanto al desempefio.

La Constitucion de la Republica del Ecuador (2008), reconoce la
importancia de la equidad en el ejercicio de los derechos ciudadanos en
cuanto a la participacion en la toma de decisiones, al respecto plantea lo
siguiente, (p. 45-46):

Art. 61.- Las ecuatorianas y ecuatorianos gozan de los siguientes

derechos:

1. Elegir y ser elegidos.

2. Participar en los asuntos de interés publico.

3. Presentar proyectos de iniciativa popular normativa.

4. Ser consultados.

5. Fiscalizar los actos del poder publico.

6. Revocar el mandato que hayan conferido a las autoridades de
eleccion popular.

7. Desempeiiar empleos y funciones publicas con base en méritos y
capacidades, y en un sistema de seleccion y designacion
transparente, incluyente, equitativo, pluralista y democrético, que
garantice su participacion, con criterios de equidad y paridad de
género, igualdad de oportunidades para las personas con
discapacidad y participacion intergeneracional.

8. Conformar partidos y movimientos politicos, afiliarse o desafiliarse
libremente de ellos y participar en todas las decisiones que éstos
adopten.
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Las personas extranjeras gozaran de estos derechos en lo que les
sea aplicable.

Art. 65.- El Estado promovera la representacion paritaria de mujeres y
hombres en los cargos de nominacion o designacion de la funcién
publica, en sus instancias de direccidon y decision, y en los partidos y
movimientos politicos. En las candidaturas a las elecciones
pluripersonales se respetara su participacion alternada y secuencial.

El Estado adoptara medidas de accion afirmativa para garantizar la
participacion de los sectores discriminados.

La legislacion nacional apunta hacia la consolidacién de un estado de
derecho en funcion a la inclusion y participacion activa en la toma de
decisiones, parte de los procesos consultivos del pais. Al respecto y
tomando en cuenta el rol de la mujer, la constitucion plantea que la
designacion de cargos sea en base a los méritos y aptitudes que puedan ser

evidenciados y que sean requeridos por la labor a ejecutar.

Ademas de una politica de no discriminacion, la constitucion
promueve la participacion activa, y hablando especificamente de la mujer y
el rol que desempefia se puede evidenciar que la formacion y un alto nivel
de aptitudes inciden en esta participacion, que incluye la igualdad de
oportunidades al momento de participar de los procesos de representacion

de la autoridad formal, asi como los referentes a la vida laboral.

4. Maternidad

Al respecto de la maternidad, hoy en dia se mantiene un enfoque
negativo a nivel empresarial sobre este estado de la mujer, percibido como
un gasto significativo, que incide en el desarrollo tanto de la empresa a nivel
de cumplimiento de objetivos como para la mujer a nivel del desarrollo

profesional.

Dado este sesgo, la mujer se ve desfavorecida al momento de ser

considerada para ascensos 0 promociones, por el tiempo que implica las
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licencias y los procesos paralelos a ellas. “Ser mujer le implica un doble
esfuerzo: el de cargar con las desventajas profesionales que se asocian con
su condicion de género y el de su ocultaciéon” (Luci, 2016, p. 101). Se
entiende que a mas de la concepcion negativa de la empresa sobre la
maternidad, la forma en como se socializa el tema no es correcta ya que al
ser un derecho fundamental la no discriminacion por embarazo, la proteccion

va por el lado del cumplimiento mas no desde la vision humana.

Dentro de los procesos organizacionales se evidencia de muchas
maneras la discriminacion referente a la maternidad. Para la mujer, esto
implica un doble esfuerzo, prescindir de un derecho fundamental le significa
un nivel deficiente de compromiso organizacional y si esta optando por una
oportunidad de crecimiento profesional esta se ve afectada, la incertidumbre
en torno a la permanencia dentro de una organizacién implica el replanteo

de motivaciones tanto personales como profesionales.

A nivel del marco normativo-legal, tanto la Organizacién Internacional del
Trabajo (2000) contiene un convenio sobre la proteccion de la mujer en la

maternidad y las garantias que debe ratificar el lugar de trabajo.
Convenio sobre la proteccién de la maternidad, 2000 (nam. 183)

Articulo 1

A los efectos del presente Convenio, el término mujer se aplica a toda
persona de sexo femenino, sin ninguna discriminacion, y el término
hijo a todo hijo, sin ninguna discriminacion.

Articulo 4

1. Toda mujer a la que se aplique el presente Convenio tendra
derecho, mediante presentacion de un certificado médico o de
cualquier otro certificado apropiado, segun lo determinen la legislacion
y la practica nacionales, en el que se indique la fecha presunta del
parto, a una licencia de maternidad de una duracion de al menos
catorce semanas.

2. Todo Miembro deberda indicar en una declaracibn anexa a su
ratificacion del presente Convenio la duracion de la licencia antes
mencionada.
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3. Todo Miembro podra notificar posteriormente al Director General de
la Oficina Internacional del Trabajo, mediante otra declaracion, que
extiende la duracion de la licencia de maternidad.

4. Teniendo debidamente en cuenta la necesidad de proteger la salud
de la madre y del hijo, la licencia de maternidad incluird un periodo de
seis semanas de licencia obligatoria posterior al parto, a menos que
se acuerde de otra forma a nivel nacional por los gobiernos y las
organizaciones representativas de empleadores y de trabajadores.

5. El periodo prenatal de la licencia de maternidad debera prolongarse
por un periodo equivalente al transcurrido entre la fecha presunta del
parto y la fecha en que el parto tiene lugar efectivamente, sin reducir
la duracion de cualquier periodo de licencia obligatoria después del
parto.

Articulo 8

1. Se prohibe al empleador que despida a una mujer que esté
embarazada, o durante la licencia mencionada en los articulos 4 o 5,
o después de haberse reintegrado al trabajo durante un periodo que
ha de determinarse en la legislacion nacional, excepto por motivos
gue no estén relacionados con el embarazo, el nacimiento del hijo y
sus consecuencias o la lactancia. La carga de la prueba de que los
motivos del despido no estan relacionados con el embarazo o el
nacimiento del hijo y sus consecuencias o la lactancia incumbira al
empleador.

2. Se garantiza a la mujer el derecho a retornar al mismo puesto de
trabajo 0 a un puesto equivalente con la misma remuneracion, al
término de la licencia de maternidad.

Articulo 9

1. Todo Miembro debe adoptar medidas apropiadas para garantizar
gue la maternidad no constituya una causa de discriminacién en el
empleo, con inclusion del acceso al empleo, y ello no obstante el
parrafo 1 del articulo 2.

2. Las medidas a que se hace referencia en el parrafo anterior
incluyen la prohibicion de que se exija a una mujer que solicita un
empleo que se someta a un examen para comprobar si estd o no
embarazada o bien que presente un certificado de dicho examen,
excepto cuando esté previsto en la legislacién nacional respecto de
trabajos que:

(@) estén prohibidos total o parcialmente para las mujeres
embarazadas o lactantes, o

(b) puedan presentar un riesgo reconocido o significativo para la salud
de la mujer y del hijo.
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Asi mismo, la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008) alinea los
derechos fundamentales de la mujer en funcién de la no discriminacion, (p.
34), junto con el convenio de la OIT constituyen un marco de referencia para

el normal desarrollo de la mujer en esta etapa.

Art. 43.- El Estado garantizard a las mujeres embarazadas y en
periodo de lactancia los derechos a:

1. No ser discriminadas por su embarazo en los ambitos educativo,
social y laboral.

2. La gratuidad de los servicios de salud materna.

3. La proteccion prioritaria y cuidado de su salud integral y de su vida
durante el embarazo, parto y posparto.

4. Disponer de las facilidades necesarias para su recuperacion
después del embarazo y durante el periodo de lactancia.

5. Violencia laboral en las organizaciones

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2018), describe a la
violencia laboral como toda accion, incidente o comportamiento que se
aparta de lo razonable y mediante el cual una persona es agredida,
amenazada, humillada o lesionada por otra en el ejercicio de su actividad
profesional o como consecuencia directa de la misma” y la cual se manifiesta
a través de “un continuo de comportamientos y practicas inaceptables que
probablemente se traduzcan en sufrimiento o dafios fisicos, psicologicos o

sexuales.

5.1.Ambito laboral o lugar de trabajo
La violencia laboral podria traspasar los limites del espacio fisico
catalogado como lugar de trabajo tradicional, por ello la OIT considera otros
aspectos tales como “el trayecto hacia y desde el trabajo, los eventos
sociales relacionados con el trabajo, los espacios publicos, otras

circunstancias y entornos en el contexto del trabajo” (2016).

Asi mismo, existen cargos o funciones que no requieren la presencia
fisica y cuya comunicacion se realiza a través de medios tecnoldgicos, que Si

bien son muy eficaces, pueden ser también un medio para ejercer violencia,
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‘la intimidacion a través de la tecnologia electronica (ciberacoso) es una
nueva expresion de violencia y acoso psicologicos y sexuales, a través del
correo electronico, los mensajes telefonicos de texto y los contenidos
subidos a la web” (OIT, 2018).

5.2.Formas de manifestacion
La violencia y el acoso pueden manifestarse de forma horizontal y
vertical, y proceder de fuentes internas y externas (incluidos los clientes y
otras terceras partes y las autoridades publicas) en el sector publico o

privado, o en la economia formal o informal (OIT, 2016)

La violencia se puede manifestar en cualquier nivel jerarquico, siendo
mas comun de superior a subordinado por la autoridad que ejerce, puede
darse de modo contrario. Asi también es mas comun de un hombre hacia
una mujer, por la concepcién de debilidad que se otorga al sexo femenino,
sin embargo también puede darse de modo contrario. Puede provenir de
personas dentro de la organizacion como fuera de ella, por la relacién que

exista en el contexto laboral.

5.3.Tipos de violencia

5.3.1. Violencia psicologica

Se puede definir como violencia psicolégica a cualquier tipo de
agresion realizada sin la intervencién del contacto fisico de ningun tipo entre
las personas. Se origina cuando una 0 mas personas muestran desprecio y
discriminan a otra de manera verbal: insultos, humillaciones, amenazas,
afectando al violentado a nivel psicoldgico y emocional. La violencia
psicolédgica se la considera como la violencia mas dificil de medir, debido a
gue en apariencia no deja marcas en el cuerpo. A este tipo de violencia en

efecto se la considera como una violencia silenciosa.

Al respecto, el Codigo Organico Integral Penal (2014) en uno de sus
articulos manifiesta en qué situaciones se da este tipo de violencia y las

agravantes en torno al marco legal.

Articulo 157.- Violencia psicolégica contra la mujer o miembros
del ndcleo familiar.- Violencia psicologica contra la mujer o
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miembros del ndcleo familiar.- La persona que, como manifestacion
de violencia contra la mujer o miembros del nucleo familiar, cause
perjuicio en la salud mental por actos de perturbacion, amenaza,
manipulacion, chantaje, humillacion, aislamiento, vigilancia,
hostigamiento o control de creencias, decisiones o0 acciones, sera
sancionada de la siguiente manera:

1. Si se provoca dafio leve que afecte cualquiera de las dimensiones
del funcionamiento integral de la persona, en los ambitos
cognoscitivos, afectivos, sométicos, de comportamiento y de
relaciones, sin que causen impedimento en el desempefio de sus
actividades cotidianas, sera sancionada con pena privativa de libertad
de treinta a sesenta dias.

2. Si se afecta de manera moderada en cualquiera de las &areas de
funcionamiento personal, laboral, escolar, familiar o social que cause
perjuicio en el cumplimiento de sus actividades cotidianas y que por
tanto requiere de tratamiento especializado en salud mental, sera
sancionada con pena de seis meses a un afo.

3. Si causa un dafio psicolégico severo que aun con la intervencion
especializada no se ha logrado revertir, sera sancionada con pena
privativa de libertad de uno a tres afios.

5.3.2. Violencia verbal
Es un tipo de violencia psicolégica que se define como un conjunto de
comentarios (despectivos, hirientes, sarcasticos o mal intencionados) que

una persona utiliza con el objetivo de hacer dafio a otra.

5.3.3. Violencia fisica

Es un conjunto de acciones fisicas que un individuo ejecuta hacia otro
con la finalidad de causar alguna lesion fisica, sexual o incluso la muerte.
Existen otras formas de violencia fisica como el espionaje, amenazas a la
integridad de la persona y la intimidacién. Las lesiones o los golpes son el

paso final de la violencia fisica, inicia con la intimidacién y amenazas.

El Cddigo Orgéanico Integral Penal (2014) manifiesta lo siguiente en
oposicion a este tipo de violencia:

Articulo 156.- Violencia fisica contra la mujer o miembros del
nucleo familiar.- La persona que, como manifestacion de violencia
contra la mujer o miembros del nacleo familiar, cause lesiones, sera
sancionada con las mismas penas previstas para el delito de lesiones
aumentadas en un tercio.
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5.3.4. Violencia sexual

Es la conducta que busca agredir sexualmente a una persona que se
encuentra en condiciones de inferioridad, imponiéndole mediante la fuerza y
bajo manipulacion el realizar actividades sexuales contra su voluntad,
agrediéndola fisica y psicologicamente y afectando su personalidad. Este
tipo de violencia se puede presentar por medio del contacto fisico y no fisico
del agresor hacia la victima.

El Codigo Organico Integral Penal (2014) plantea el siguiente articulo para
delitos de este tipo:

Articulo 158.- Violencia sexual contra la mujer o miembros del
nucleo familiar.- La persona que, como manifestacion de violencia
contra la mujer o un miembro del nucleo familiar, se imponga a otra y
la obligue a tener relaciones sexuales u otras practicas anélogas, sera
sancionada con las penas previstas en los delitos contra la integridad
sexual y reproductiva.

5.3.5. Violencia simbdlica

La violencia simbdlica es un concepto que se utiliza para describir una
relacion social donde el “dominador” ejerce un modo de violencia indirecta y
no fisicamente directa en contra de los “dominados”, los cuales no la
evidencian y/o son inconscientes de dichas practicas en su contra, por lo
cual son “complices de la dominacion a la que estan sometidos” (Bourdieu,
1994).

La justicia ecuatoriana clarifica en el Cdédigo Organico Integral Penal
del Ecuador (2014), los agravantes en cuanto a delitos en materia violencia

de género, detallados a continuacion:

Articulo 141.- Femicidio.- La persona que, como resultado de
relaciones de poder manifestadas en cualquier tipo de violencia, dé
muerte a una mujer por el hecho de serlo o por su condicion de
género, sera sancionada con pena privativa de libertad de veintidos a
veintiséis afos.

Articulo 142.- Circunstancias agravantes del femicidio.- Cuando
concurran una o0 mas de las siguientes circunstancias se impondra el
maximo de la pena prevista en el articulo anterior:

1. Haber pretendido establecer o restablecer una relacion de pareja o
de intimidad con la victima.
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2. Exista 0 haya existido entre el sujeto activo y la victima relaciones
familiares, conyugales, convivencia, intimidad, noviazgo, amistad,
compairierismo, laborales, escolares o cualquier otra que implique
confianza, subordinacién o superioridad.

3. Si el delito se comete en presencia de hijas, hijos o cualquier otro
familiar de la victima.

4. El cuerpo de la victima sea expuesto o arrojado en un lugar publico.

Articulo 151.- Tortura.- La persona que, inflija u ordene infligir a otra
persona, grave dolor o sufrimiento, ya sea de naturaleza fisica o
psiquica o la someta a condiciones o métodos que anulen su
personalidad o disminuyan su capacidad fisica o mental, aun cuando
no causen dolor o sufrimiento fisico o psiquico; con cualquier finalidad
en ambos supuestos, sera sancionada con pena privativa de libertad
de siete a diez afos. La persona que incurra en alguna de las
siguientes circunstancias sera sancionada con pena privativa de
libertad de diez a trece afios:

1. Aproveche su conocimiento técnico para aumentar el dolor de la
victima.

2. La cometa una persona que es funcionaria o servidora publica u
otra persona en el ejercicio de funciones publicas, por instigacion
suya, 0 con su consentimiento o aquiescencia.

3. Se cometa con la intencién de modificar la identidad de género u
orientacion sexual.

4. Se cometa en persona con discapacidad, menor de dieciocho afos,
mayor de sesenta y cinco afios o mujer embarazada.

6. Equilibrio vida-trabajo

El entorno laboral, frente a la demanda de trabajo se ha vuelto

altamente competitivo y exigente; sobre este aspecto se cuestiona la

importancia de contar con diferentes formas de apoyo colectivos que incidan

en el logro de metas tanto personales como organizacionales.

Los cambios econdmicos y sociales son parte de los causales que

generan una nueva dinamica en el trabajo, ya que lejos de ser un tema

netamente relacionado al entorno personal, el ambiente laboral juega un

papel indispensable en la busqueda del equilibrio entre la vida personal y la

vida laboral.
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Al respecto, Luci (2016) afirma que “la necesidad de balancear los
requerimientos del trabajo con la atencion del hogar no solo responde al
deseo de una buena calidad de vida familiar. Es sobre todo un componente
del desempeno profesional” (p. 139). Ambas corrientes constituyen de vital
importancia para la concepcion del éxito. Por un lado, la creacion de una
estructura adecuada que sostenga la dimension familiar constituye una de
las principales ventajas en beneficio del desempefio profesional, ya que el
circulo de apoyo cercano para la toma de decisiones en la vida familiar hace
gue esta sea positiva y que sus acciones se vean reflejadas en el plano
laboral.

Por otro lado, valorar el talento a través de una mirada mas orientada
al bienestar en el trabajo, promueve un nuevo desafio frente al equilibrio
vida-trabajo en la actualidad. Para esto, el proceso de transformacion
organizacional se da a partir de la implementacion de politicas de
conciliacion vida-trabajo a través de una cultura corporativa que garantice el

cumplimiento de estas politicas (Rodriguez, 2016, p. 35).

Es asi que la cultura organizacional y las acciones que se realicen en
beneficio de la transformacion en cuanto al ambiente laboral son de vital
importancia para la consolidacién de este balance, que incide ademas en la
proyeccion de la empresa hacia el exterior y la imagen que quiere transmitir
a través de sus acciones, asi como en los procesos internos relacionados
con la gestion del capital humano, tales como: indices de ausentismo,

satisfaccion laboral e indicadores de resultados.

Nuevos desafios surgen a partir de la implementacion de politicas en
relacion al bienestar en el trabajo; horarios flexibles, home office, espacios
gue contemplen la diversidad, etc., sin embargo se debe tomar en cuenta los
aspectos caracteristicos de todas las generaciones que conviven en el
trabajo, ya que son propuestas de valor con diferente enfoque lo que

consolida la cultura de una organizacion.

La clave esta en disefiar espacios de trabajo que reflejen la cultura
organizacional, los valores de la empresa, y que contemplen la
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diversidad generacional que cada uno tiene en su propia
organizacion. (Mora, 2017, p. 103)

El conocimiento de las acciones en beneficio del bienestar en el
trabajo es un factor fundamental. Mucho se dice y poco se hace, y
precisamente la falta de un canal de comunicacién adecuado, asi como una
correcta socializacion del tema constituye una desventaja al momento de la

implementacion de acciones en cuanto al equilibrio vida-trabajo.

La difusion tiene un papel fundamental dentro de ese contexto, de la
mano con la cultura organizacional se da a conocer el valor agregado de las
acciones en beneficio de los colaboradores. Es importante establecer
estrategias de comunicacion que permita dar a conocer al capital humano la
informacion de forma clara y precisa; por desconocimiento se pierde la

motivacion incidiendo incluso en los resultados en el trabajo.
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CAPITULOQO Il

ANALISIS DE LA INSTITUCION

Resefa historica

La Inmobiliaria del Sol S.A. MOBILSOL, razén social del reconocido centro
comercial Mall del Sol, forma parte del Consorcio Nobis desde el afio 1999.
Siendo uno de los centros comerciales mas grandes de la ciudad, cuenta
con una superficie de construccion de aproximadamente 160.000,00 m2.
Ubicado al norte de la ciudad de Guayaquil, congrega un gran numero de
marcas dentro de establecimientos comerciales concesionados,
manteniendo un 100% de ocupacién, recibiendo mensualmente
1’500.000,00 visitantes.

Desde el afio 2014, Mall del Sol, alinea sus acciones fundamentadas
en el Plan Estratégico hacia el 2020 y la Estrategia de Responsabilidad
Social Corporativa impulsado por el Consorcio Nobis. La empresa conduce
sus actividades basandose en guias internacionales relacionadas con el
compromiso hacia sus colaboradores, el medio ambiente, la productividad y
la sociedad, fundamentados en los indicadores del Global Reporting Initiative
G4, el Pacto Global y los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Mision

Trabajar con eficiencia, ética, creatividad y disciplina para generar
riqueza en forma productiva, capacitando y motivando a nuestros
colaboradores, con la finalidad de potencializar la Operacién Comercial de

sus unidades de concesion, a través del permanente estimulo, seguridad y

confort que nuestras instalaciones ofrecen a nuestros visitantes.
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Vision

Constituir al centro comercial Mall del Sol como la mejor opcién de

compra a nivel local mediante ofertas de bienes y servicios de alta categoria.

Politica de Calidad

Su compromiso es comercializar, implementar, adecuar y administrar
la concesién de areas con lo mas altos estandares de calidad, cumpliendo
los requisitos legales y reglamentarios aplicables a nuestra operacion vy
satisfaciendo a nuestros clientes, optimizando y mejorando continuamente la
eficacia de nuestro Sistema de Gestién, logrando el cumplimiento de

objetivos determinados por una excelente administracion.

Ejes estratégicos

1. Eficiencia y rentabilidad

2. Conocimiento profundo de visitantes

3. Relacion cercana con concesionarios

4. Mantenimiento planificado de infraestructura

5. Generacién de fuentes alternativas de ingresos

6. Desarrollo Humano Sostenible
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CAPITULO IlI

MARCO METODOLOGICO

Planteamiento del problema de investigacion

Con el paso de los afios las empresas, a mas de tener un enfoque de
resultados analizan minuciosamente el impacto que generan a través de sus
insumos, entre ellos su capital humano. El liderazgo, por tanto, resulta ser el

eje principal en el desarrollo organizacional.

Mobilsol es una de las empresas pertenecientes al Consorcio Nobis,
el cual es fundando por una de las mujeres mas influyentes de nuestro pais,
su visién innovadora ha causado gran revuelo en el contexto nacional e
internacional. Su estilo de liderazgo es un gran referente y es asi que se ha
podido evidenciar que el rol de la mujer ha ido cambiando con el paso del
tiempo, sin embargo, siguen vigentes ciertos tabues en relacion al desarrollo

profesional.

Dentro de Mobilsol, el empoderamiento quiza resulte un tanto
desconocido, ya que no existe la formalizacién de acciones en favor de ello.
La deficiente comunicacion de las decisiones tomadas por los directivos a
favor de la mujer colaboradora resulta una desventaja al momento de
generar confianza. Se habla de la mujer colaboradora por el impacto que ha

generado su fundadora en las acciones del resto.

En cuanto al desarrollo profesional, la desinformacién acerca de los
planes de carrera en la organizacion incidira directamente en el sentido de
pertenencia y satisfaccion laboral, aunque se realicen de forma empirica es
necesario recordar que la estandarizacion de los procesos y la difusion
correcta de los mismos influyen directamente en el compromiso

organizacional.

Este compromiso debe ser asumido en funcion a las acciones que la
organizacién realice en beneficio de ello, aqui radica la importancia de un

canal adecuado de comunicacion bidireccional, que permita tener

45



conocimiento de la situacién real dentro de Mobilsol, ayudando ademas a
dar a conocer la postura de la empresa sobre el desarrollo profesional y el

rol de la mujer en la misma.

Formulacion de las preguntas de investigacion

Pregunta de investigacion
¢El liderazgo femenino influye en el empoderamiento de la mujer

colaboradora de Mobilsol?

Preguntas secundarias
e (EIl liderazgo ejercido por la fundadora es referente para la mujer

colaboradora de Mobisol?

e (Elliderazgo femenino como factor de desarrollo y proyeccién de carrera

contribuye a la satisfaccion de la mujer colaboradora de Mobisol?

e (Cual es el impacto de los temas de equidad en la mujer colaboradora de
Mobisol?

Objetivos

Objetivo General
Disefiar una propuesta de valor para la mujer colaboradora de la
empresa Mobilsol, a partir de un estudio del impacto de la gestién de los

lideres en relacién al empoderamiento de la mujer.

Objetivos Especificos
e Analizar el impacto de la fundadora del grupo empresarial en la mujer
colaboradora de Mobilsol.

e Identificar el nivel de satisfaccion de la mujer colaboradora de Mobilsol
acerca del desarrollo de carrera.

o Determinar los aspectos valorados por la mujer colaboradora de Mobilsol

sobre temas de equidad.
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Enfoque metodoldgico

La investigacion tiene un enfoque mixto, la recoleccion de informacion
responde a un enfoque cualitativo y cuantitativo, para obtener la informacion

mas pertinente se realiza una entrevista, una encuesta y un grupo focal.

La entrevista corresponde a un intercambio de informaciéon entre dos
0 mas personas, en donde apoyado de una guia de preguntas se logran la
construccion y comunicacion en conjunto de significados respecto de un

tema en comun.

La encuesta o cuestionario es un conjunto de preguntas cerradas con
varias opciones de respuesta que corresponden a un numero determinado

de variables y que estas vinculadas al planteamiento del problema.

El grupo focal consiste en una reunion grupal, de no mas de 8-10
integrantes, en donde los participantes intercambian puntos de vista e
informacion respecto de una tematica; bajo la direccion de un moderador
que permite la interaccion y participacion de los miembros, asi como el

control del tiempo de intervencién de cada participante.

Para la recoleccion de datos cualitativos se realizé una entrevista,
dirigida a las mujeres que ejercen roles de liderazgo en Mobilsol, que
corresponden a: la presidencia del consorcio, gerencia comercial, gerencia
de torres y eventos, gerencia de desarrollo humano, jefatura de compras y

jefatura de marca.

Estas preguntas abordaron principalmente la percepcion del liderazgo
femenino y el impacto que tiene dentro del consorcio, asi como también lo
relacionado al desarrollo profesional y temas de equidad de género, al

ocupar cargos de direccion.

47



Para obtener los datos cuantitativos se realizé una encuesta dirigida a
una muestra del total de colaboradores de Mobilsol, la cual se centré en las

siguientes dimensiones: liderazgo, proyeccion de carrera y reconocimiento.
Total de la poblacion= 101 colaboradores

Total de la muestra= 81 colaboradores

Nivel de confianza= 95%

Margen de error= 5%

Las dimensiones propuestas en la encuesta fueron las siguientes:

Liderazgo: identificar la percepcion del liderazgo femenino y el
impacto que tiene dentro del consorcio, especificamente en la mujer

colaboradora de Mobilsol.

Proyeccion de carrera: identificar si existe oportunidades de
crecimiento profesional, si todas las posiciones se desarrollan de la misma
manera tanto en hombres como en mujeres y cOmo se promueve el tema de

la equidad dentro de la empresa.

Reconocimiento: identificar los métodos que utiliza Mobilsol para
reconocer a sus colaboradores, si se da de forma diferenciado a los hombres

o las mujeres o si se reconoce de igual manera.

Se aplicé la encuesta individualmente a cada colaborador de la
muestra. El instrumento estuvo compuesto de preguntas cerradas, basada

en una escala de Likert cuyos rangos oscilaron en las siguientes opciones:

Escala de Likert

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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No aplicable

Tabla 2: Escala de Likert
Elaborado: Elizalde Rios Pamela; Vasconez Yulan Adriana

Ademas, se realizd un grupo focal donde participaron 10
colaboradoras para poder identificar las percepciones con respecto a temas

de maternidad e influencia del liderazgo de la presidenta del consorcio.

Tipo de investigacion

La investigacion mantuvo un disefio no experimental porque no se
modificd ningan procedimiento al interior de Mobilsol, las variables fueron

analizadas sin alterar la informacion de la organizacion.

Se describieron las situaciones percibidas tal y como suceden dentro
de la organizacion para observar la influencia del liderazgo femenino en la

mujer colaboradora de Mobilsol.

Métodos y técnicas de investigacion

En el presente trabajo de titulacion se ha utilizado informacién
proporcionada por la organizacién para conocer el impacto del liderazgo de
la fundadora, existencia de planes de formacién y procedimientos en pro de
la mujer colaboradora de Mobilsol, con el objetivo de aumentar el nivel de

satisfaccion laboral.

Las técnicas utilizadas corresponden a una encuesta de veintisiete
preguntas alienadas a las tres dimensiones, una entrevista de diez
preguntas que fue contestada por la Presidenta del Consorcio, cinco
entrevistas de diez preguntas que fueron contestadas por la Gerente
Comercial, Gerente de Torres y Eventos, Gerente de Desarrollo Humano,
Jefe de compras, Jefe de marca y un grupo focal donde participaron 10
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colaboradoras respondiendo cinco preguntas guia, que permitié conocer con
mayor exactitud perspectivas relevantes acorde a la investigacion.

CAPITULO IV

ANALISIS DE DATOS

ENCUESTA

Se analizan a continuacion los enunciados planteados a través de la
encuesta realizada a 81 colaboradores de la empresa Mobilsol, de modo que
se pueda comprender la percepcion que tienen acerca del empoderamiento
femenino dentro de la organizacion. En la encuesta se plantearon
enunciados a partir de tres dimensiones: liderazgo, desarrollo profesional y

reconocimiento.

Enunciados de la encuesta
1.1.1 Dimension Liderazgo

1. Se promueve la equidad de género por parte de los lideres.

2. Existe equidad en los procesos de seleccion de mandos medios y

ejecutivos.

3. Hombres y mujeres reciben igual apoyo por parte de los superiores en

la toma de decisiones.

4. La empresa cuenta con una politica de promocién de la igualdad de

género en las posiciones gerenciales y directivas.

5. Existen posiciones gerenciales o directivas que solo pueden ocupar

hombres o mujeres por politica de la organizacion.
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1.1.2

Los equipos de trabajo con diversidad de género impactan de manera
positiva en los resultados.

Los cargos ejecutivos y directivos en la organizacion son ocupados

por hombres o mujeres, sin distincion.

Existen diferencias significativas en el liderazgo ejercido por hombres

y mujeres.

Dimension Desarrollo Profesional

Existe en la organizacion oportunidades de crecimiento y desarrollo

profesional.

Existe una correcta difusion acerca de los planes de carrera en la

organizacion.

La organizacién proporciona oportunidades de mejora y formacion

continua.

La formacién profesional es un requisito clave para acceder a cargos

superiores.
El género es una barrera para acceder a cargos superiores.

Los estereotipos de género acerca del liderazgo masculino tienen un

efecto negativo en las oportunidades de desarrollo de los hombres.

Los estereotipos de género acerca del liderazgo femenino tienen un
efecto negativo en las oportunidades de desarrollo de las mujeres.

La maternidad es considerada una limitante para acceder a cargos

superiores.

Se valora por igual las habilidades y vision tanto de hombres como de

mujeres.

10.Existe difusion de las vacantes u oportunidades laborales dentro de la

organizacion.
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1.13

Dimensidén Reconocimiento

Existen beneficios laborales 0 compensaciones no econémicas para

el personal como parte de las politicas de la empresa.

Existen programas de reconocimiento para los colaboradores en la

organizacion.

El reconocimiento esta ligado a los resultados y gestiébn de cada
colaborador.

Las practicas de horario flexible, son un beneficio para los

colaboradores que la organizacion deberia incorporar.

Es prioritario implementar otros beneficios para las mujeres en estado

de gestacion y lactancia.
Existe brecha salarial entre hombres y mujeres del mismo cargo.

Hombres y mujeres acceden a aumentos salariales con igualdad de

condiciones.

La organizacion valora y reconoce monetariamente los esfuerzos de

los colaboradores.

La organizacion otorga beneficios que no estan formalizados dentro

de la politica de la empresa.

Resultados de la encuesta

A continuacion, se presenta a través de graficos de pastel y tablas, los

resultados obtenidos por enunciado de acuerdo a la escala establecida en la

metodologia: Totalmente de acuerdo, parcialmente de acuerdo vy

parcialmente en desacuerdo, totalmente en desacuerdo y no aplicable.

Como primeros datos a analizar se presentan los porcentajes de

participacion en la encuesta de acuerdo con el nivel jerarquico, género y

generacion. Cabe recalcar que la muestra fue aleatoria, sin embargo, se
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busco la participacion de todos los grupos, de modo que estos se vean

representados en los resultados.

NIVEL JERARQUICO

m Analista

m Asistente

W Auxiliar
Coordinador

M Ejecutivo

m Jefe

M Supervisor

Gréfico 5: Nivel Jerarquico

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Analista 7 10%
Asistente 34 49%
Auxiliar 1 1%
Coordinador 5 7%
Ejecutivo 5 7%
Jefe 8 12%
Supervisor 10 14%
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Tabla 3: Nivel Jerarquico

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

GENERO

Gréafico 6: Género

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

o Femenino

» Masaulino

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Femenino 27 35%
Masculino 51 65%

Tabla 4: Género

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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GENERACION

m Generacion X

m Generacion Y

Gréfico 7: Generacioén

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia Porcentaje

Generacion X 19 23%

Generacion Y 62 7%

Tabla 5: Generacién

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Resultados por dimensiones

Los resultados presentados a continuacion, reflejan la percepcion de
los colaboradores de la empresa Mobilsol que fueron encuestados. Previo a
la aplicacion de las encuestas, se explico el contexto de la misma, asi como

las indicaciones necesarias que permitan el correcto desarrollo de la misma.

1.1.4 Liderazgo

Los primeros ocho enunciados representan la dimension liderazgo de
la encuesta, cuyo objetivo es medir la percepcion del liderazgo acerca de la
equidad de género, asi como la promocion del liderazgo femenino.

1. Se promueve la equidad de género por
parte de los lideres

m Totalmente de acuerdo
W Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 8: Enunciado 1

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 65 83%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 9 12%
Totalmente en desacuerdo 3 4%
No aplicable 1 1%

Tabla 6: Enunciado 1

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El primer enunciado tiene como finalidad demostrar la promocion de la

equidad de género por parte de los lideres de Mobilsol; de acuerdo a los

resultados de la encuesta, se evidencia que la mayor parte de los

colaboradores perciben que existe este aspecto en la organizacion.

2. Existe equidad en los procesos de
seleccion de mandos medios y ejecutivos

Grafico 9: Enunciado 2

No aplicable

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 40 51%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 29 37%
Totalmente en desacuerdo 4 3%
No aplicable 5 7%

Tabla 7: Enunciado 2

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El segundo enunciado tiene como finalidad demostrar la participacion

equitativa de hombres y mujeres en procesos de seleccién; de acuerdo a los

resultados de la encuesta, se evidencia que que la mayor parte de los

colaboradores perciben que existe este aspecto en la organizacion.

3. Hombres y mujeres reciben igual apoyo
por parte de los superiores en la toma de
decisiones

Gréfico 10: Enunciado 3

No aplicable

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 54 69%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 19 24%
Totalmente en desacuerdo 5 %
No aplicable 0 0%

Tabla 8: Enunciado 3

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El tercer enunciado tiene como finalidad demostrar el apoyo dado al

hombre y a la mujer en la toma de decisiones; se evidencia cierto

desacuerdo respecto a este tema.

4. La empresa cuenta con una politica de
promocion de la igualdad de género en las
posiciones gerenciales y directivas

Grafico 11: Enunciado 4

No aplicable

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 26 33%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 17 22%
Totalmente en desacuerdo 11 14%
No aplicable 24 31%

Tabla 9: Enunciado 4
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
El cuarto enunciado tiene como finalidad demostrar la existencia de

una politica que promueva la equidad de género; se evidencia cierto

desconocimiento e incertidumbre sobre el tema.

5. Existen posiciones gerenciales o directivas
que solo pueden ocupar hombres o mujeres
por politica de la organizacion

M Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Gréfico 12: Enunciado 5

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Alternativa Frecuencia | Porcentaje

Totalmente de acuerdo 18 23%

Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 18 23%
Totalmente en desacuerdo 22 28%

No aplicable 20 26%

Tabla 10: Enunciado 5
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
El quinto enunciado tiene como finalidad demostrar la existencia de

cargos ocupados histéricamente por hombres o mujeres; se evidencia cierto

desconocimiento e incertidumbre sobre el tema.

6. Los equipos de trabajo con diversidad de
género impactan de manera positiva en los
resultados

m Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Gréfico 13: Enunciado 6

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 62 80%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 12 15%
Totalmente en desacuerdo 4 3%
No aplicable 0 0%

Tabla 11: Enunciado 6

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El sexto enunciado tiene como finalidad demostrar la riqueza de la

diversidad de género dentro de equipos de trabajo; se evidencia la

percepcion casi unanime de la existencia de este aspecto en la empresa.

7. Los cargos ejecutivos y directivos en la
organizacion son ocupados por hombres o

mujeres, sin distincion

4%

Gréafico 14: Enunciado 7

m Totalmente de acuerdo
m Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 54 69%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 19 24%
Totalmente en desacuerdo 2 3%
No aplicable 3 4%

Tabla 12: Enunciado 7

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El séptimo enunciado tiene como finalidad demostrar el

posicionamiento tanto de hombres como de mujeres en cargos ejecutivos; se

evidencia una alta percepcion de la existencia de este aspecto en la

empresa.

8. Existen diferencias significativas en el
liderazgo ejercido por hombres y mujeres

Gréafico 15: Enunciado 8

B Totalmente de acuerdo

No aplicable

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 29 37%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 27 35%
Totalmente en desacuerdo 17 22%
No aplicable 5 6%

Tabla 13: Enunciado 8

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El octavo enunciado tiene como finalidad demostrar que existen
diferencias en el estilo de liderazgo de hombres y mujeres; se evidencia

cierta aceptacion de este aspecto, aunque no con total certeza.

En general, en la dimensiéon de liderazgo, se evidencia una alta
aceptacion en cuanto a los enunciados correspondientes a la promocion de
la equidad por parte de los lideres; asi como del posicionamiento tanto de
hombres y mujeres en cargos ejecutivos, sin mayor distincién. Sin embargo
es también relevante considerar ciertos aspectos que causan confusion o
que evidencian desconocimiento, como la existencia de politicas de equidad
de género, o cargos ejercidos histéricamente solo por hombres o mujeres;

asi como las diferencias en relacion al liderazgo femenino y masculino.

Los resultados de la encuesta en relacidon a la dimension de liderazgo,
evidencian que existe un clima de equidad de género en la organizacién que
sin embargo no ha sido formalizado a través de politicas, lo cual es

considerado como una oportunidad.

1.1.5 Desarrollo profesional

Los siguientes diez enunciados representan la dimension desarrollo
profesional de la encuesta, cuyo objetivo es medir la percepcion acerca de
las oportunidades de crecimiento, formacion y desarrollo profesional en la

organizacion.
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9. Existe en la organizacidn oportunidades de
crecimiento y desarrollo profesional

m Totalmente de acuerdo
® Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Gréafico 16: Enunciado 9

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 37 48%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 35 45%
Totalmente en desacuerdo 5 6%
No aplicable 1 1%

Tabla 14: Enunciado 9

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El noveno enunciado tiene como finalidad demostrar la oportunidad de
desarrollo profesional en la organizacion; se evidencia la existencia de este

aspecto en la empresa para ciertos cargos o niveles jerarquicos.
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10. Existe una correcta difusion acerca de los
planes de carrera en la organizacion

M Totalmente de acuerdo
® Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Gréafico 17: Enunciado 10

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 16 20%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 24 31%
Totalmente en desacuerdo 21 27%
No aplicable 17 22%

Tabla 15: Enunciado 10

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El décimo enunciado tiene como finalidad demostrar la difusion de las
vacantes al interior de la organizacion; se evidencia la existencia de este

aspecto en la empresa de modo difuso.
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11. La organizacion proporciona
oportunidades de mejora y formacion
continua

M Totalmente de acuerdo

H Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 18: Enunciado 11

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 47 60%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 19 24%
Totalmente en desacuerdo 10 13%
No aplicable 2 3%

Tabla 16: Enunciado 11

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El décimo primer enunciado tiene como finalidad demostrar la

oportunidad de formacion que brinda la organizacién; se evidencia la

existencia de este aspecto de manera casi unanime en la empresa.
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12. La formaciodn profesional es un requisito
clave para acceder a cargos superiores

B Total mente de acuerdo
m Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 19: Enunciado 12

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 63 81%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 11 14%
Totalmente en desacuerdo 3 4%
No aplicable 1 1%

Tabla 17: Enunciado 12

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El décimo segundo enunciado tiene como finalidad demostrar el
vinculo entre desarrollo profesional y formacién; se evidencia la existencia
de este aspecto de manera casi unanime en la empresa.
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13. El género es una barrera para acceder a

cargos superiores

m Totalmente de acuerdo

H Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

" No aplicable

Gréfico 20: Enunciado 13

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 8 26%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 20 53%
Totalmente en desacuerdo 41 11%
No aplicable 9 10%

Tabla 18: Enunciado 13

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El décimo tercer enunciado tiene como finalidad demostrar la

existencia de barreras por género al momento del desarrollo profesional; se

evidencia la existencia de equidad sobre este aspecto en la empresa.
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14. Los estereotipos de género acerca del
liderazgo masculino tienen un efecto
negativo en las oportunidades de desarrollo
de los hombres

M Totalmente de acuerdo
m Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 21: Enunciado 14

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 9 11%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 27 35%
Totalmente en desacuerdo 36 46%
No aplicable 6 8%

Tabla 19: Enunciado 14

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

En el enunciado décimo cuarto se busca demostrar la influencia de
estereotipos masculinos en las oportunidades de desarrollo profesional; se
evidencia desacuerdo y cierta imparcialidad sobre este aspecto.
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15. Los estereotipos de género acerca del
liderazgo femenino tienen un efecto negativo
en las oportunidades de desarrollo de las
mujeres

M Totalmente de acuerdo
m Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 22: Enunciado 15

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 13 17%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 28 36%
Totalmente en desacuerdo 32 41%
No aplicable 5 6%

Tabla 20: Enunciado 15

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

En el enunciado décimo quinto se busca demostrar la influencia de
estereotipos femeninos en las oportunidades de desarrollo profesional; se
evidencia desacuerdo y cierta confusion sobre este aspecto.
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16. La maternidad es considerada una
limitante para acceder a cargos superiores

m Totalmente de acuerdo
H Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

" No aplicable

Grafico 23: Enunciado 16

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 10 13%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 18 23%
Totalmente en desacuerdo 43 55%
9%

No aplicable 7

Tabla 21: Enunciado 16
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El décimo sexto enunciado tiene como finalidad demostrar que la
maternidad es considerada como una barrera para el desarrollo profesional;

se evidencia de modo unanime el desacuerdo con este enunciado.
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17. Se valora por igual las habilidades y
vision tanto de hombres como de mujeres

m Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Gréafico 24: Enunciado 17

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 56 2%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 17 22%
Totalmente en desacuerdo 5 6%
No aplicable 0 0%

Tabla 22: Enunciado 17
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El décimo séptimo enunciado tiene como finalidad demostrar la
valoracion equitativa sobre la vision y habilidades de hombres y mujeres; se
evidencia de modo unanime la concordancia con este enunciado.
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18. Existen beneficios laborales o
compensaciones ho econdmicas para el
personal como parte de las politicas de la

empresa

M Totalmente de acuerdo
W Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 25: Enunciado 18

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 38 49%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 30 38%
Totalmente en desacuerdo 6 8%
No aplicable 4 5%

Tabla 23: Enunciado 18
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El décimo octavo enunciado tiene como finalidad demostrar la difusion
de las vacantes internas; este aspecto demuestra cierta aceptacion por parte
de los encuestados, sin embargo también demuestra que esto se da en
ciertas ocasiones.
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En general, en la dimensién de desarrollo professional, se evidencia
una alta aceptaciébn en cuanto a los enunciados correspondientes a las
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional brindadas por la
organizacion, las cuales generalmente estan vinculadas a la formacion
profesional, de acuerdo a las encuestas; asi también se evidencia que la
organizacion promueve la formacion y el desarrollo, brindando a sus

colaboradores oportunidades de mejora continua.

Sin embargo es también relevante considerar ciertos aspectos que
demuestra desacuerdo por parte de los colaboradores, como la correcta
difusién de planes de carrera o vacantes al interior de la organizacion; asi
como considerar la maternidad o los estereotipos de género como barrera

para acceder a cargos superiores.

Los resultados de la encuesta en relacion a la dimension de desarrollo
profesional, evidencian que la empresa proporciona oportunidades de
crecimiento y desarrollo profesional, sin embargo evidencia también la falta
de comunicacionpara dar a conocer las oportunidades de formacion,

crecimiento o desarrollo, lo cual es considerado como una oportunidad.

1.1.6 Reconocimiento

Los siguientes nueve enunciados representan la dimension
reconocimiento de la encuesta, cuyo objetivo es medir la percepcion acerca

del reconocimiento brindado por la organizacion a sus colaboradores.
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19. Existen beneficios laborales o
compensaciones ho econdmicas para el
personal como parte de las politicas de la

empresa

M Totalmente de acuerdo
W Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 26: Enunciado 19

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 47 60%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 16 21%
Totalmente en desacuerdo 8 10%
No aplicable 7 9%

Tabla 24: Enunciado 19
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El décimo noveno enunciado tiene como finalidad demostrar la
existencia de politicas de reconocimiento en la organizacion; se evidencia de

modo casi unanime la concordancia con este enunciado.
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20. Existen programas de reconocimiento
para los colaboradores en la organizacion

B Totalmente de acuerdo
® Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 27: Enunciado 20

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 31 0%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 15 19%
Totalmente en desacuerdo 18 23%
No aplicable 14 18%

Tabla 25: Enunciado 20
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El vigésimo enunciado tiene como finalidad demostrar la existencia de
programas de reconocimiento en la organizacién; se evidencia cierta
confusién y desconocimiento del tema.
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21. El reconocimiento esta ligado a los
resultados y gestion de cada colaborador

10%

B Totalmente de acuerdo

M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 28: Enunciado 21

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 39 50%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 20 26%
Totalmente en desacuerdo 11 14%
No aplicable ) 10%

Tabla 26: Enunciado 21

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El vigésimo primer enunciado tiene como finalidad demostrar el vinculo entre

desempefio y reconocimiento; se evidencia una alta concordancia con este

enunciado.
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22. Las practicas de horario flexible, son un
beneficio para los colaboradores que la
organizacion deberia incorporar

4%

M Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 29: Enunciado 22

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 50 64%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 20 26%
Totalmente en desacuerdo 5 6%
No aplicable 3 4%

Tabla 27: Enunciado 22

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El vigésimo segundo enunciado tiene como finalidad demostrar la necesidad
de incorporar la flexibilidad horaria como beneficio en la organizacién; se

evidencia una concordancia casi unanime con este enunciado.
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23. Es prioritario implementar otros
beneficios para las mujeres en estado de
gestacion y lactancia

4%

M Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 30: Enunciado 23

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 48 61%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 21 21%
Totalmente en desacuerdo 6 8%
No aplicable 3 4%

Tabla 28: Enunciado 22
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El vigésimo tercer enunciado tiene como finalidad demostrar la importancia
de mejorar los beneficios a mujeres en periodo de maternidad; se evidencia

una alta concordancia con este enunciado.
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24. Existe brecha salarial entre hombres y
mujeres del mismo cargo

B Total mente de acuerdo
® Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

" No aplicable

Grafico 31: Enunciado 24

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 9 12%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 16 20%
Totalmente en desacuerdo 33 42%
No aplicable 20 26%

Tabla 29: Enunciado 24

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El vigésimo cuarto enunciado tiene como finalidad demostrar la existencia de
una brecha salarial en hombres y mujeres; se evidencia cierto desacuerdo y

desconocimiento acerca del tema.
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25. Hombres y mujeres acceden a aumentos
salariales con igualdad de condiciones

9%

B Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 32: Enunciado 25

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 51 65%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 9 12%
Totalmente en desacuerdo 11 14%
No aplicable 7 9%

Tabla 30: Enunciado 25
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El vigésimo quinto enunciado tiene como finalidad demostrar la equidad en

aumentos salariales; se evidencia alta concordancia con este enunciado.
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26. La organizacion valora y reconoce
monetariamente los esfuerzos de los
colaboradores

M Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 33: Enunciado 26

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 44 S7%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 11 14%
Totalmente en desacuerdo 19 24%
No aplicable 4 5%

Tabla 31: Enunciado 26

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

El vigésimo sexto enunciado tiene como finalidad demostrar la existencia de
compensaciones econdémicas por desempefio; se evidencia una alta
concordancia con este enunciado.
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27. La organizacion otorga beneficios que no
estan formalizados dentro de la politica de la
empresa

M Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdoy
parcialmente en desacuerdo

" Totalmente en desacuerdo

No aplicable

Grafico 34: Enunciado 27

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Alternativa Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 30 38%
i i 21%
Parcialmente de acuerdo y parcialmente en desacuerdo 16
Totalmente en desacuerdo 17 22%
No aplicable 15 19%

Tabla 32: Enunciado 27
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
El vigésimo séptimo enunciado tiene como finalidad demostrar la existencia
de beneficios extraordinarios a los comprendidos dentro de la politica de la

organizacion; se evidencia cierta concordancia, pero también cierta

confusién y desconocimiento del tema.
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En general, en la dimensién de reconocimiento, se evidencia una alta
aceptacion en cuanto a los enunciados correspondientes al otorgamiento de
beneficios a través de politicas y programas de reconocimiento dentro de la
organizacién; asi mismo existe gran aceptacion para la implementacion de
otros beneficios en relacion a aspectos como flexibilidad horaria y periodo de
maternidad. Sin embargo es también relevante considerar ciertos aspectos
gue demuestra desacuerdo por parte de los colaboradores, como la creencia
de la existencia de una brecha salarial entre hombres y mujeres; asi como
considerar la necesidad de incluir beneficios que no necesariamente se

encuentren establecidos dentro de la politica.

Los resultados de la encuesta en relacion a la dimension de
reconocimiento, evidencian que la empresa reconoce el desempefio del
personal de modo formal, sin embargo se considera importante incluir ciertos
beneficios que no se encuentran contemplados dentro de alguna politica.

Esto es considerado una oportunidad.

ENTREVISTA

Se realizaron entrevistas a mujeres que ocupan actualmente un rol de
liderazgo dentro del Consorcio Nobis y Mobilsol. Se utilizé el mismo
instrumento para entrevistar a cinco lideres femeninas de acuerdo a las tres
dimensiones planteadas anteriormente: liderazgo, desarrollo profesional y
reconocimiento, a partir de su percepcion dentro de la empresa. Por otro
lado se realiz6 una entrevista con la Presidenta de Nobis, Isabel Noboa
Ponton, para conocer su estilo de liderazgo, asi como su perspectiva de

acerca de la equidad de género y desarrollo profesional de la mujer.

Entrevista a Isabel Noboa Pontoén, Presidenta del Consorcio Nobis
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1. ¢ Cudl considera usted que es su estilo de liderazgo?

Democratico, creo que el trabajo en equipo es lo mas importante y que el deber
de un lider, el objetivo de un lider debe ser motivar y coordinar, lo cual significa
que un lider no es mas que otra persona sino que coordina las habilidades
distintas de las personas y las motiva a trabajar pero con objetivos que vienen
también por parte de las personas.

2. ¢Qué barreras encontr6 al momento de liderar las empresas del
Consorcio debido a su género?

Creo que al comienzo si, porque comencé a liderar el Consorcio en el afio 97,
era van a ser 21 afios en ese momento creo que si habian barreras, porque
sentia que el hombre siempre pensaba que tenia que él controlar las funciones,
por esas razones me fui a estudiar a la universidad de Harvard, y como en
realidad siempre me han gustado las habilidades matematicas, y como lo que
aprendi en la universidad siento que pude establecer un parangén, al poder
explicar a mis colaboradores que si bien era cierto que yo al comienzo de
manejar las empresas no les hacia todas las preguntas debidas porque no
conocia todas las empresas; luego de estudiar en Harvard y aprender mas las
empresas, tenia todo el derecho de hacer las todas preguntas debidas, y creo
que el mismo hecho que tuve en un momento dado que tomar decisiones
fuertes, como cambiar gerentes, si suscitd un tipo de respeto hacia la mujer que
estaba liderando porque tal vez reconocieron en un momento dado que no iba a
dejar que continuaran las cosas mal solo por el hecho de ser mujer.

3. ¢ Cudl considera usted es el papel de la mujer dentro del Consorcio ¢Qué
atributos femeninos que agregan valor considera importantes fomentar
dentro del Consorcio?

Las mujeres creo que aportan muchisimo al Consorcio, creo que es muy leal,
innovadora y es multitask, as mujeres tenemos una habilidad que no tienen los
hombres, y es que podemos hacer varias cosas al mismo tiempo, los hombres
efectivamente son muy valiosos, analistas también pero no pueden dedicarse a
varias cosas o varios trabajos al mismo tiempo. Creo que el papel de la mujer es
tratar de armonizar a las personas, de motivar, de armonizar, creo que estamos
mayormente basadas en principios y valores, porque desde el momento en que
hemos sido también madres de familia, y que hemos tenido que inculcar a
nuestros hijos estos principios y valores, queremos que estos prevalezcan,
entonces nos ajustamos mas a ese tipo de reglas. Tenemos a veces problemas
en que claro puede haber una maternidad y eso si significa que uno pierde a la
mujer por tres meses, pero las mujeres somos bastante responsables y tratamos
de ver como disminuimos lo mas posible esa falencia.

4. ;Qué opina acerca del equilibrio entre vida laboral y familiar?

La familia es lo mas importante que uno puede tener, y los colaboradores llegan
a ser parte de una familia cuando uno tiene tiempo en una empresa, y creo que
hay que armonizar muy bien, organizarse y darle tiempo debida y la importancia
debida a ambos.
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5. ¢Es la maternidad un impedimento para el desarrollo de carrera en las
mujeres?

Creo que no, creo que la maternidad es lo mas preciado que puede tener la
mujer y que por lo tanto es importante que si para ella es necesario trabajar en
los primeros dias y aflos de su criatura, debe hacerlo con muchisima
responsabilidad, ya que el tiempo que le puede decir a su criatura es un tesoro
gue ya no lo podra recuperar.

6. ¢,Como fomenta la equidad de género dentro del Consorcio?

Si definitivamente, incluso a niveles bastante mayores como es el directorio
general del consorcio, se esta incrementando cada vez mas mujeres para que
pueda haber una equidad de género. Y porque sentimos que la mujer puede
aportar efectivamente caracteristicas que complementan las caracteristicas de
los hombres.

7. ¢Qué recomendaciones le daria a las mujeres del Consorcio acerca de su
desarrollo profesional?

Yo diria que no solo a las mujeres del Consorcio, les recomendaria que se
eduquen, que cultiven sus caracteristicas, que innoven, que busquen ser
diferentes, que no se pongan obstaculos porque todo obstaculo tiene una
solucion entonces que no miren los obstaculos sino como van a superar esos
obstaculos, para que asi avances y continden porque el cielo es el limite para
una verdadera entrega de la persona.

8. ¢ Cual es la clave para el desarrollo profesional de la mujer?

Que haga lo que le gusta, en lo que cree, que vibre con lo que haga y una vez
qgue ha elegido lo que va a ser su profesion, tiene que entregar toda su energia a
ser un éxito de aquello que ha elegido. Tiene que entregarse a eso, incluso si ha
elegido ser madre, también tiene que en un momento dado, entregarse a eso,
pero si al mismo tiempo puede ser muy posible tienes que trabajar lo importante
es que el tiempo que le dedicas a esa criatura sea completo.

9. ¢(Qué otro tipo de reconocimientos usted considera que deben ser
otorgados por la empresa a las mujeres por su desempefo?

Creo que mas bien a la mujer hay que protegerla a novel de la violencia y del
abuso sexual, hay que poner reglas duras en ese sentido. Pero reconocimiento
diferente al hombre no, porque cualquier valor o desempefio bueno tanto para el
hombre o la mujer deben ser reconocidos por igual.

Tabla 33: Entrevista a Isabel Noboa, Presidenta del Consorcio Nobis

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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La entrevista con Isabel Noboa Pontén, Presidenta del Consorcio
Nobis, nos otorgd informacion relevante para la investigacion. En primer
lugar, se considera a partir de lo expuesto por ella que su estilo de liderazgo
es Democratico, ya que considera que su deber es coordinar las habilidades

de las personas.

Asi también, compartiendo parte de su historia de desarrollo
profesional, explico las barreras que encontr6 al momento de liderar las
empresas Yy la importancia de la propia formacion y la toma de decisiones
para tener el respeto de sus colaboradores. Ella considera que las mujeres
deben tener las mismas posibilidades que los varones. Y que en muchas
ocasiones el papel de las empresas debe apuntar a proteger a la mujer de

todo tipo de abusos.

Tiene una visibn muy positiva de la mujer, de su desarrollo, de su
éxito siempre y cuando innove, cultiven sus caracteristicas propias de ser
mujer, se eduquen y realicen una actividad que les cause satisfaccion,
conviccion. Considera que la mujer tiene caracteristicas que el hombre no
posee y que enriguecen a la organizacién, como es su habilidad de realizar
varias cosas a la vez, asi como su capacidad de armonizar las relaciones y

de vivir e inculcar los principios y valores.

Ademas, es importante reconocer en ella una vision mas tradicional,
propia de su generacién, donde considera que se debe dar igual importancia
y tiempo al trabajo y a la familia, por lo que se puede comprender que el
tema de la flexibilidad laboral en cuanto a horarios no esta dentro de su
perspectiva. Asi mismo, el tema de la maternidad, que lo considera como

una barrera o algo a lo que la mujer debe dedicarse totalmente.

Entrevista a mujeres lideres del Consorcio Nobis y Mobilsol
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1. ¢ Cuédl es su percepcién acerca del liderazgo femenino en la empresa

Mobilsol?

Gerente de
Desarrollo
Corporativo

En Consorcio Nobis la mayoria somos mujeres, pero ya a
nivel gerencial no necesariamente somos mayoria. Si vemos
en el consorcio somos tres y tres, pero ya viendo en todas las
empresas, los gerentes generales son hombres. Seguimos
creciendo en el tema del liderazgo, poder ver cuales son esas
competencias que debemos ir desarrollando, no creo que es
una empresa cerrada en esto, todo lo contrario si la lider es
presidente, quiere ir viendo como avanzamos en el sentido de
gue tengamos mujeres trabajando en posiciones gerenciales.

Gerente
Comercial

En general en los centros comerciales hay una gran fuerza
laboral en el lado de las mujeres, por el giro del negocio y
dinamica del trabajo, ha hecho que las mujeres se vean
involucradas. A nivel de cargos ejecutivos y gerenciales falta
empoderar mas a la mujer. Creo que tiene que ver mucho con
el tema cultural (yo soy de Quito) me parece a mi que aqui en
Guayaquil estd muy marcado el machismo, y el
empoderamiento a los hombres estén o no capacitados para
sus funciones y papeles, y creo que en esta empresa no es la
excepcion. Me he topado con gente que no quiere hablar
conmigo sino directamente con Bruno porque es el Gerente.
Aqui hay muchas cosas que son entre hombres y la mujer
queda relegada.

Gerente de
Torres &
Eventos

Yo estoy en el pais hace cuatro afios, vengo de Buenos Aires,
yo si creo que la mujer debe trabajar el doble y demostrar el
doble para ocupar el mismo puesto que un hombre porque
existe una cultura machista. Mi conocimiento se restringe al
Mall del Sol. Si veo que hay oportunidades. Pero en la parte
salarial no podria emitirte un juicio porgue no conozco.

Jefe de
Compras

Cuando yo entré me llamo la atencion que vi muchas mujeres,
porque eso no es lo normal. Cuando fue la primera vez que
nos reunimos con Isabel Noboa, dijo que le gustaba mucho
trabajar con mujeres, porque les da mucho empoderamiento a
las mujeres. Indirectamente es un referente.

Jefe de
Marca

En realidad no creo que no hay un liderazgo femenino en la
empresa, porque los cargos gerenciales o jefaturas son muy
pocos y si se han dado han sido circunstanciales, no porque
hayan sido promovidos

Tabla 34: Pregunta 1

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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En general, se considera que la mujer en la empresa si ocupa cargos

ejecutivos, sin embargo esto es algo que en definitiva tiene relacion con la

figura de la Presidenta del Consorcio, ya que a nivel cultural nuestra

sociedad ecuatoriana tiende a ser machista, mientras que en Mobilsol se

percibe un ambiente de equidad. Esta equidad se considera a veces

circunstancial, no realmente planificada, ni fomentada o promovida a través

de un programa de desarrollo especial; esto mas bien es algo propio de la

cultura empresarial que se encuentra arraigado, pero que no ha sido

formalizado ni socializado de una manera clara.

2. ¢Cual es su opinion acerca de las oportunidades de desarrollo
profesional para la mujer en la empresa?

Gerente de
Desarrollo
Corporativo

Si también parte de lo que estamos desarrollando, es poder
crear planes de carrera en términos de movilidad en las
diferentes unidades. Es decir, que si la Gerente Comercial
gue esta en Pronobis, ella tenga la posibilidad de moverse
a Valdez y Mall. Para que en algin momento este tan
integrada en el resto de unidades que pueda tener la
oportunidad de liderar una unidad. Como la compaiiia es
responsable en términos de mantener un lider integral, no
contratar a alguien desde afuera que venga desarrollada.
Cdmo la voy desarrollando desde dentro.

Gerente
Comercial

No creo que en ese sentido haya una limitacién por ser
hombre o mujer, creo que depende mas que ver con las
directrices y perfil para cada puesto. No hay una
predisposicién de un lado para el otro, se ven mas temas
de competencias, que se necesita y en funcién de eso
buscas.

Gerente de
Torres &
Eventos

Creo que si hay oportunidades, la mayoria de puestos
jerarquicos eran mujeres cuando entré, pero no creo que
sea la realidad del pais. Creo que tiene que ver con quien
lidera el consorcio, es una mujer. En la parte del desarrollo
creo que la estructura del centro comercial es muy
pequefia por lo que el plan de carrera es muy corto.

Jefe de
Compras

Yo creo que si es buena, y si la persona estudia y se
prepara muy bien puede hacer carrera aqui o en las otras
empresas del consorcio.

Jefe de Marca

Creo que no es solo para la mujer, sino en general, creo
gue se lo tiene un poco descuidado.

Tabla 35: Pregunta 2

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Al hablar de desarrollo profesional en términos de equidad, se

considera que no existe distincion al momento de preparar los planes de

carrera. Si bien la estructura del centro comercial es limitada dado que es

una empresa pequefia, cabe considerar que hay la posibilidad de ser

promovido a otras empresas del grupo, teniendo en cuenta que se esta

trabajando en un programa de desarrollo.

3. ¢Qué factores considera usted que impiden el desarrollo profesional
de la mujer en la empresa?

Gerente de
Desarrollo
Corporativo

Creo que la sociedad en que vivimos, al estar en
Latinoamérica como tal, estamos muy lejos ante otras
politicas de paises mas avanzados. Tienes aun mujeres
gue son amas de casa, mientras que en otros paises es
comun ver mujeres liderando empresas y hombres en casa.
Vivimos en una cultura mas machista que feminista. En la
medida en que las mujeres se empoderen, las compafiias
deben ser flexibles en términos de que la mujer no va a
dejar de ser mama y lider de su hogar, por ende si estoy en
un trabajo con mayor responsabilidad, reuniones en
horarios extendidos, tener ciertas otras flexibilidades, poder
manejar mi horario, y medir en términos de los entregables
y resultados. Responsabilidad de ambos el hogar, estos
beneficios deben ser para ambos. Aun trabajamos como
una empresa tradicional que tiene sus horarios
establecidos, no manejamos tiempo flexible, pero es parte
de lo que hay que ir implementando. Mujeres que han
tenido una carrera espectacular, y deciden retirarse porque
no tienen flexibilidad, cuando retoman su carrera lo primero
gue ven es el tema de la flexibilidad, que me garantice que
pueda seguir con mi vida después del trabajo.

Gerente
Comercial

Creo que tiene mucho que ver con la cultura. Va desde las
mismas mujeres, a mi me sorprende ver en Guayaquil que
las mujeres estan disefiadas mentalmente para casarse y
tener hijos y es lo Unico que quieren hacer en sus vidas.
Trabajan en una medida y no le ponen mayor interés al
trabajo. Yo no he conocido a mujeres en Guayaquil, no son
personas que le estan dando mucha fuerza al tema laboral,
trabajan porque tienen una necesidad econdmica y
mientras esta se supla gracias, no hay mucha aspiracion.

Gerente de
Torres &
Eventos

No sé si la maternidad puede ser un factor que puede
influenciar, yo particularmente creo que no, tanto porque
me encuentro en esa situacion y también por personas
allegadas a mi, creo que la mujer es tan fuerte que puede
hacer los dos. Pero no sé si desde la perspectiva de
empresa eso puede ser un factor para el desarrollo. No sé
si ante una posible promocion, esos factores hacen que
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impidan que sea promocionada, pero eso ya depende de la
empresa.

Creo que quizas podria ser uno de los factores el tema de
romper paradigmas, tiene hijos, mas permisos, puede
Jefe de guedar embarazada, es joven; por eso no dejan que la
Compras mujer se desarrolle en otros cargos mas altos que merecen
mas responsabilidad y que merecen mas presencia en la
empresa. Aqui en el Mall no lo siento.

Tal vez, no se quien tomaria esas decisiones, respecto al
crecimiento de las personas, si es indiferente si es hombre
o mujer. No he podido ver nada, porque no he visto
oportunidades reales, sino circunstanciales. No porque se
considere que para un cargo es mejor un hombre o una
mujer.

Jefe de Marca

Tabla 36: Pregunta 3

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Son consideradas barreras para el desarrollo profesional aspectos
como la flexibilidad horaria, la cultura machista y la mentalidad limitada a
estereotipos; esto como propio de la mujer que la hace rechazar una idea de
desarrollo. Pero ya a nivel empresa, si bien se desconocen cuales son los
criterios, se cree que el tema de la maternidad y de la formacién de la mujer
son aspectos que pueden ser considerados una barrera al momento de

considerar el desarrollo de la mujer dentro de la organizacion.

4. ¢Qué tipo de reconocimientos monetarios 0 no monetarios otorga la
empresa por el alto desempefio o ejercicio de cargos ejecutivos?

Los gerentes reciben bonificaciones, de uno a tres salarios
Gerente de | adicionales, esto esta ligado a los resultados. Se quiere ligar
Desarrollo | esto a las competencias, para poder ver el potencial de las
Corporativo | personas, como vamos desarrollando a las personas, cuales
son las competencias que tienen, cuales vamos desarrollando.

Depende de lo que tl negocies, del momento de la compafiia,
bonificaciones y beneficios que la empresa te puede dar. Lo
gue si te digo es que al menos en mi caso personal, creo que
siempre estuve subpagada a la responsabilidad que tengo y a
Gerente |la cantidad de funciones que tengo que cumplir en la
Comercial | compafia. Cuando me contrataron si me dijeron que estaban
haciendo una fusion de dos areas pero nunca me dijeron
como estaba la compaiiia ni como yo me encontré las cosas
acd. Y la carga laboral ha tenido que ser muy alta
acompafado de que nunca he tenido equipo de trabajo
completo, si siento que no ha habido reconocimiento real.
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Comparando con otras compafias incluso del mismo grupo, el
rango de diferencia salarial es muy grande.

Gerente de | Tenemos una evaluacion anual, ya es el tercer afo
Torres & | consecutivo que si lo tenemos.
Eventos
Jefe de Yo que estoy en mando medio no tengo nada monetario en mi
sueldo. Sé que a los gerentes les dan un bono de
Compras .
cumplimiento.
Jefe de Que yo sepa ninguno.
Marca

Tabla 37: Pregunta 4

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

En cuanto a reconocimientos monetarios o0 no monetarios a nivel

ejecutivo, fue unanime el tema del bono por cumplimiento que existe para

gerentes, sin embargo esto no se realiza en otros niveles de la organizacion,

ni existen otro tipo de reconocimientos que puedan considerarse atractivos.

5. ¢Considera que existe igualdad de oportunidades al momento de
acceder a cargos ejecutivos? ¢Por qué?

Gerente de
Desarrollo
Corporativo

Por lo menos aqui ha pasado la tendencia que los cargos de
gerente general han sido hombres, creo que al momento de
buscar en el mercado vas a tener mas opciones de hombres
que de mujeres. Las empresas deben desarrollar a las
mujeres, hay a veces temores porque va a ser mama, va a
quedar embarazada. No estamos avanzando hacia el futuro.
Uno debe ser ecuanime y tener esa flexibilidad sea hombre o
mujer. Sabiendo que en el pais hay una debilidad en la
formacion de mujeres. Como hacemos para formar en
nuestras compafias a mujeres.

Gerente
Comercial

Creeria en ese sentido que si. No tiene que ver mucho si eres
hombre o mujer sino que tan bien contactado estas.

Gerente de
Torres &
Eventos

Creo que a grandes rasgos si, de hecho yo tuve una
promocion desde que entré. Yo tuve una oportunidad, cuando
ingresé tenia una perspectiva, independientemente de los
cambios de estructura, a pesar de que no se ha tenido el plan
inicial si he tenido oportunidad de desarrollarme y transitar en
adaptacion y conocimiento del negocio. De hecho las
evaluaciones anuales han permitido demostrar que si se
cumplieron los objetivos esperados.

Jefe de
Compras

O sea, no se ha dado la oportunidad aqui, pero yo creo que si,
0 sea tuvimos a una administradora general, hemos tenido
gerentes mujeres.
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Jefe de
Marca

Ha habido muy pocas oportunidades y las que ha habido
creeria yo que siempre ha sido una eleccién de una manera
diferente. Hay puestos tan estratégicos que es dificil buscarlos
al interior del centro comercial.

Tabla 38: Pregunta 5

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

En referencia a la igualdad de género al momento de acceder a

cargos superiores, esto se considera que si se realiza en la empresa, pero

no porque exista una motivacion de elaborar un plan de carrera para la

persona o para la mujer en concreto sino por aspectos circunstanciales o

urgentes.

6. ¢Cual es la relacion existente entre liderazgo femenino y desarrollo
profesional de la mujer en la empresa?

Gerente de
Desarrollo
Corporativo

Yo creo que realmente las mujeres tenemos bastantes
caracteristicas positivas que nos ayudan a hacer mejor
algunos roles, el tema del multiskills, las mujeres pueden
hacer varias actividades: cuidar los nifios, la casa, ver
temas econdmicos, esos esquemas los aplicamos también
en las empresas. Puedes ver mujeres en la parte financiera,
comercial y de RRHH, es menos comun ver a mujeres en
Seguridad, en el area Técnica. Uno dice secretaria es igual
a mujer. Lo que creo es que como empresas debemos
dejar de poner un género al cargo, sino mas bien cémo
hacemos para impulsar, hacer alianzas con institutos
técnicos.

Gerente
Comercial

Yo creo gue uno ensefia con el ejemplo y no importa si tus
subalternos son hombres y mujeres. Siempre ha sido
histéricamente mas dificil para la mujer desempenfarse en el
ambito laboral, por temas de machismo (no en esta
compainiia), pero a veces abuso de poder por jefes
hombres, hay temas que afectan incluso la integridad
personal y mil cosas a la que las mujeres estamos
expuestas y por el otro lado tienes cosas que complican
como el hecho de tener hijos y quedar embarazada, son
factores que son dificiles de manejar en la compafia. Yo
siempre he tratado de minimizar los problemas familiares,
para que el performance sea bueno. Eso he ensefiado a la
gente que trabaja conmigo, dar 100 por ciento hasta el
altimo minuto. No delegar, sino incluso ensefar el trabajo
operativo. En ese sentido, no me importa si son hombres o
mujeres

Gerente de
Torres &

A mi me ha pasado en mi experiencia laboral que he visto
lideres que no son la cabeza del area, que lo tienen innato,
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Eventos gue por algun motivo la compaifiia no legitima ese poder. Si
eres lider inevitablemente debes promover el desarrollo del
equipo, independientemente si es hombre o mujer. He
tenido la oportunidad de trabajar en equipos solo de
mujeres 0 solo de hombres, pero mas alla del tema
hormonal, que existe, no concibo el hecho de ser lider y no
facilitar el desarrollo. Debe ir de la mano el liderazgo con
gue el otro crezca e incluso te supere.

Mi naturaleza siempre ha sido no sobresalir yo, sino el
departamento. Puede estar a mi lado un hombre o una
Jefe de mujer a lado mio y va a tener exactamente lo mismo para
Compras crecer. Mi idea es formar a la persona para que pueda
seguir creciendo, yo creo que es mucho dependiendo de la
persona.

No creo, porgue no creo que exista liderazgo femenino en
realidad. Y creo que el desarrollo profesional deberia ser
Jefe de Marca | para todos, pero creo que no estamos haciendo nada. No
sé de quien depende pero creo que se ha quedado
estancado.

Tabla 39: Pregunta 6

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Se consideran dos aspectos en la relacion entre liderazgo femenino y
desarrollo profesional de la mujer. Lo primero es que las mujeres tienen
caracteristicas que le son propias, y que potencian el liderazgo que ejercen;
asi mismo es importante considerar que dentro de la organizacion existe una
ambiente de equidad, donde la mujer considera que el desarrollo profesional
no debe estar ligado a un género especifico.

7. ¢Qué impacto tiene la fundadora del grupo empresarial en la mujer
colaboradora de la empresa?

Isabelita esta bastante enfocada para que cada vez haya mas
Gerente de | mujeres en cargos de liderazgo. No necesariamente el 100%
Desarrollo | en todas las empresas que las gerenciales sean mujeres. Es
Corporativo | como de alguna manera podemos enfocarnos hacia eso, nos
preparamos para eso.

La imagen que maneja Isabelita es muy positiva, en general

Gerente para todos los empresarios en Ecuador, es una mujer que ha
Comercial | podido mantener el liderazgo a lo largo de los afos y ha
sabido moverse muy bien en lo corporativo.

Gerente de | Cuando llegué al pais habia escuchado de ella, me dio mucho
Torres & | impacto ver lo que la sefora Isabel impacta en la gente, se
Eventos dirigen a ella con respeto y carifio. Ella es el Consorcio Nobis,
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tanto en el pais como a nivel empresarial. Uno la quiere
porque los otros la quieren, ha generado gran empatia en un
mundo liderado por hombres.

Jefe de
Compras

En mi caso no necesito verla y tenerla asi como para hacer
mis actividades y hacer las cosas bien. Cuando voy a los
eventos corporativos si me siento empoderada viéndola.

Jefe de
Marca

Yo creo que ella si es una mujer que definitivamente recibio
una herencia, hizo negocio, fue visionaria con eso que recibig,
es una empresaria respetada que todo su trabajo ha sido a
base de esfuerzos y decisiones bien tomadas, de negocios
gue han tenido éxito o que se han mantenido en el camino.

Tabla 40: Pregunta 7

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

La figura de Isabel Noboa es de gran referencia no solo para los

colaboradores de las empresas del Consorcio Nobis, sino para todos, dado

gue ha sabido manejar sus empresas y tomar las decisiones adecuadas,

siendo su grupo empresarial muy reconocido a nivel local.

8. ¢De qué

manera le ha impactado el estilo de liderazgo de la

fundadora del grupo? ¢Considera que es un referente para usted?

c.Como?

Gerente de
Desarrollo
Corporativo

Yo creo que para toda persona que la conoce es un
referente. Yo habia escuchado muchas cosas de Isabelita
pero trabajar con ella es darse cuenta del empuje que
tiene. Ella no se quedd solo con liderar la mesa de
educacién, sino que tiene un propio proyecto que se llama
Juntos por la educacion junto a empresarios de 10
ciudades del pais, de modo que colaboren con el desarrollo
de sus empleados, para cerrar brechas de formacion, la
idea es impactar a 20.000 personas en el pais. Este
proyecto es ir mas all4, como unirnos con la parte publica y
gobierno para tener una mejor educaciéon y en el futuro
tener un mejor acceso a un empleo. A veces no pueden
conseguir un empleo de calidad, sino un subempleo. Ella
es un referente en términos de que las cosas pasen, ella ve
gue las acciones deben ser prontas para ver pronto
resultados.

Gerente
Comercial

En mi caso siempre veia a Isabelita que increible esta
sefora, y que sea una mujer completamente empoderada.
Ella siempre le pone ese matiz de ejemplo, ser asi y lograr
lo que ella ha logrado. Es una mujer super humana, tiene
una gran preocupacion por la educacion, por la gente, por
el pais y la sociedad, que ha podido trasladar esto a las
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empresas.

Gerente de
Torres &
Eventos

Totalmente, a mi me pas6é que me la he cruzado en algun
evento tanto de empresa, cuando hace exposiciones. Tiene
un discurso muy claro, es una persona sencilla, amable y
humilde. Me honra trabajar aca porque la persona que
lidera esto tiene una humildad que la tienen pocas. Es muy
risuefia porque es asi, es espontanea.

Jefe de
Compras

Yo considero que toda mujer debe tener sus valores y
principios. Para mi ella es un icono, una mujer
emprendedora que ha manejado sus empresas de manera
exitosa. Si me preguntas si quisiera llegar a ser como ella,
me gustaria ser exitosa si, pero de acuerdo a mis valores.

Jefe de Marca

Si es un referente para mi, pero como alguien externo,
como quien la ve de afuera. Ella no tiene mucho
acercamiento con todas las empresas ademas del discurso
gue da en Navidad que es motivador para todos. Creo que
podria tener mas acercamiento con el resto de empresas.
Sé que tenia un programa gerencial de crecimiento, pero
€eso a veces no baja en cadena o es comentado. Para
nosotros es un referente en términos generales, de lo que
conoces de afuera.

Tabla 41: Pregunta 8

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

Si bien la fundadora tiene en el Consorcio Nobis funciones ejecutivas

por lo que en el dia a dia no tiene una relacion directa con los colaboradores

de Mobilsol, la figura de Isabel Noboa genera en los colaboradores del grupo

una gran impresion, por su carisma, empoderamiento, por sus valores, por

su humanidad, por su preocupacion por el pais y especialmente por la

educacién. De por si es motivo de ejemplo y de referencia.

9. ¢Cuales son los aspectos que valora la mujer acerca de la igualdad
de género dentro de la empresa?

Yo creo que parte de lo que la mujer valora mucho es el
salario emocional, el tema salarial es una premisa, el hombre
y la mujer deben estar igual remunerados, estando en el

Gerente de | mismo cargo, debe haber rangos normados para la posicion.
Desarrollo | Aqui no hay segregacion por ser hombre o mujer. Tambien es
Corporativo | Importante en términos de desarrollo, que vean que pueden

m

sacar de mi lo mejor que tengo, y cémo puedo equilibrar mi
vida personal. Siendo mama o incluso no, tener tiempo para
i, para dedicarme a mi familia. Debemos dejar el tema de
marcaciones, ser mas flexibles y apuntar a la responsabilidad.
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Si bien hablo desde lo gerencial, ir migrando hacia estructuras
mas circulares, siempre hay un rol mas estratégico, dejar de
lado una estructura piramidal, trabajar en equipo. Todo esto te
forma el ambiente laboral, si me mides por mis capacidades,
competencias, potencial, me estas preparando mas en
términos de desarrollo, va a hacer que yo quiera estar en esa
compainiia, tener un sentido de pertenencia, es un lugar donde
me voy a desarrollar a nivel personal y profesional. Al verlo de
un modo mas integral acorde con mis propositos y valores.
Estamos migrando a la innovacion, pensando en el talento
humano, como innovamos para vivir en esta nueva era, para
que sientan que su propdsito de vida va en linea con los
propésitos empresariales.

Gerente
Comercial

Va a depender de cudles son tus intereses. Saber dar el lugar
a cada persona, no importa tanto el cargo, sino que cada uno
esté empoderado en su puesto. No deberia haber un
tratamiento diferente entre hombres y mujeres. Las exigencias
tienen que ser las mismas para los hombres y las mujeres. La
llamada de atencion y los aplausos deben ser iguales.
Mientras tengamos diferencia en el trato por ser hombres y
mujeres, no habra verdadera igualdad.

Gerente de
Torres &
Eventos

Yo no quiero que un hombre me trate como un hombre, sino
como una mujer, pero quiero tener las mismas posibilidades.
Tener en el ambiente laboral las mismas oportunidades, el
mismo reconocimiento econdémico, esto engloba el resto. Hay
otras cosas que no son igualdad sino respeto. La mujer debe
demostrar el doble.

Jefe de
Compras

Yo aqui no lo siento, que haya una discriminacion. Creo que
basicamente es el trato que tienes frente al género opuesto.

Jefe de
Marca

Creo que seria mentir decir que no seria el monetario, tengo la
impresion de que va a ser diferente al de un hombre. Tener
las mismas responsabilidades.

Tabla 42: Pregunta 9

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

De modo general, en la organizacion no se experimenta un ambiente

de inequidad. Sin embargo, las mujeres valoran algunos aspectos acerca de

la equidad de género, que deben ser considerados: igualdad en el trato,

igualdad en la remuneracion, igualdad de oportunidades, empoderamiento, y

flexibilidad horaria.
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10. ¢Cual es la importancia que da la empresa a los temas de equidad
de género?

Nosotros estamos liderando el pacto global: la mesa 4 que
es la de educacion de calidad, pero estamos ayudando en
la mesa 3 que es la igualdad de género, la idea es apoyar a
Gerente de la fundacion Plan Internacional, que se dedica a la
Desarrollo formacion de nifias que no estudian porque sus padres no
Corporativo | tienen dinero y ellas se quedan con sus hermanos y dejan
sus estudios. La idea de ayudar en la educacion de las
nifias que es una problematica, para desde abajo iniciar el

cambio.
No he visto ningun caso particular en que he visto que han
Gerente )
Comercial hecho algo. No pienso que hay rechazo, pero tampoco creo

gue se le dé atencion al tema.

Gerente de No he visto que haya promovido o generado acciones, 0

Torres & puede ser que las hizo pero no las vi. Y si las hizo no me
Eventos vienen a la memoria en este momento.

Creo que aqui no hay esa distincion entre hombre y mujer,
Jefe de no hay una cultura negativa, creo que se trata igual a los
Compras hombres y a las mujeres. No he sentido nada negativo

hacia un género en especial.

Tal vez si pero no porgue te hayas enfocado en hacerlo
Jefe de Marca | asi, pero finalmente se termina cumpliendo, estoy
hablando de igualdad de género no solo para mujeres.

Tabla 43: Pregunta 10

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

A nivel Consorcio se estan realizando algunas actividades que tienen
un impacto social, a nivel pais. Sin embargo, en temas de equidad de
género, no ha existido a nivel interno acciones de promocion acerca de este
tema. Se considera que ya de por si existe cierta equidad, pero no porque

hay un enfoque o atencion especial al tema actualmente.

GRUPO FOCAL

Se realizé un grupo focal con 7 mujeres colaboradoras de la empresa
Mobilsol, se eligié entre ellas 3 mujeres que se encuentren o hayan pasado

por el periodo de maternidad y de lactancia dentro de la organizacion, y 4
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mujeres solteras que no ejerzan un cargo jerarquico superior, es decir hasta

el nivel de Coordinacioén de la empresa.

Se realizaron tres preguntas relacionadas a las dimensiones de
liderazgo, desarrollo profesional y reconocimiento, a partir de su percepcion
dentro de la empresa. Sin embargo, se consider6 oportuno realizar una
pregunta relacionada a la variable maternidad, que se inmiscuye en cierto

sentido en las dimensiones propuestas.

1. ¢Qué opinan acerca de la equidad entre hombres y mujeres en la
empresa?

Hay equidad, aqui es mas un tema de competencias para el perfil del cargo.

Todos tenemos un mismo beneficio. Tal vez por el tipo de trabajo o labor,
existen cargos que lo ocupan hombres, porgue la mujer no incursiona.

No hay tantas mujeres que se forman en el area técnica.

El contexto social influye, si no hay apertura para que la mujer se prepare
para este tipo de areas. En la empresa siempre hemos sido mas mujeres,
ahora se tiende a nivelar.

Se ve bastante equilibrado, creo que esta percepcién tiene que ver con el
lider de la empresa que es mujer.

Si existe equidad.

En cuanto al tema salarial no existe diferencias, hay total equidad en ese
aspecto.

2. ¢(Cudl es la percepcién de la empresa acerca de la maternidad?

Todavia hay ciertos tabues, la noticia no es mal recibida, pero crea cierto
conflicto por la carga laboral que puede implicar, afecta cuando son
pequefias las areas, y nuestra estructura es pequefia. Ademas que hay
cargos mas técnicos que no necesariamente se encuentra un reemplazo. El
embarazo es un riesgo, y cuando nace el nifilo también hay otras
responsabilidades. En definitiva acepta la percepcion de los demas
especialmente cuando el area es pequefa. En cuanto a beneficios, seria la
flexibilidad en la lactancia, en el horario, salir antes o llegar luego, no ocupar
la hora de comida para salir antes. Seria bueno que exista una politica de
flexibilidad horaria.

Senti tension en el area al momento de informarlo, en el desarrollo del
embarazo ya no rindes de la misma manera en cuanto a tiempo y
disponibilidad por los cuidados que implica el embarazo. Al regresar senti
que el recibimiento no fue el esperado, ademas ya no tienes la misma
tranquilidad, pues ahora tienes una nueva responsabilidad. Creo que esta
percepcion no es de la empresa sino de personas. Debe haber una mejor
respuesta en la contratacién del reemplazo.

Siempre tuve el apoyo de parte de mi jefe, cuando necesité algun permiso lo

100




tuve. La persona que me reemplazo tardo un poco en llegar, y al volver senti
que no era tan productiva, porque toca cumplir el horario y luego salir por la
responsabilidad de tener a alguien en casa que te espera. Si es complicado
sentir la responsabilidad del cargo versus la necesidad de la persona que te
espera en casa. Aqui son muy flexibles en tema horarios, para acoplarse de
acuerdo a la necesidad.

El gerente tiene como proyecto realizar la sala de lactancia, es algo a lo que
le da mucha importancia, estd preocupado por eso y da apoyo a estos
temas.

Buscar bien a la persona, porque hay casos en que las personas que
reemplazan no son las mas idéneas.

3. ¢Qué opinan acerca del desarrollo profesional de la mujer en la
empresa?

Un plan formalizado para mujeres no existe, creo que se busca hacer uno
para todos, indistinto si eres hombre o eres mujer. Considero que hay las
mismas oportunidades para hombres y mujeres.

La estructura es corta, entonces no hay tantas oportunidades de crecer.

No veo un plan de carrera, no como un crecimiento sino como cambios de
posicion. La primera opcién deberia ser en la mayoria de los casos una
opcion interna, si no se encuentra dentro, buscar fuera. Si existe no lo han
socializado.

Creo que no existe, somos una empresa de estructuras pequeias, y las
pocas oportunidades que se dan, no siempre la primera opcion es interna,
siempre habria opciones internas, pero no se toman en cuenta. Creo que se
necesita preparar mucho el tema para que la empresa lo haga. Igual creo
gue existe machismo porque si habria procesos la primera opcién seria un
hombre.

En el tiempo en que he estado, contadas las veces en las que se ha hecho
una convocatoria interna. No hay la opcién de una seleccion interna, como
en otras empresas.

No creo que haya un plan de carrera para la mujer en si, es verdad que por
temas de reclutamiento no siempre se mira internamente. No sé si es de
acuerdo al jefe de area.

Depende mucho de la cabeza del area, tal vez se les complica pensar en
mover a una persona que hace bien las cosas en su puesto y dejar el hueco.
En lugar de entrenar a dos, entrenas solo a una nueva.

Tabla 44: Grupo Focal

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez
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Andlisis del grupo focal

En relacion a la primera pregunta, acerca de la equidad entre
hombres y mujeres dentro de la empresa, las participantes del grupo focal
consideran que existe equidad, consideran que el tema es algo mas social
que empresarial, ya que si hay cargos a los que las mujeres no tienen
acceso, especialmente los técnicos u operativos, es porque no hay mujeres
qgue incursionen en estos ambitos, y esto es por un tema de formacién
cultural, mas que una cuestion institucional, de hecho existe apertura para la
contratacion de mujeres, y tiene una clara influencia en el tema la Presidenta

del grupo empresarial.

En relacion a la segunda pregunta, acerca de la percepcion sobre la
maternidad en la empresa, se considera que existe apertura y flexibilidad
desde las cabezas de la organizacion, sin embargo es un tema que resulta
preocupante tanto para la mujer que concibe como para la empresa, por el
riesgo de la etapa, pero también por la importancia de las funciones que
ejerce. Consideran que algo que podria ayudar es contratar a los
reemplazos con mayor anticipacién y que se busque idoneidad para la
posicion. También se propuso que exista una politica de flexibilidad horaria

para la mujer durante el estado de gestacion y lactancia.

Finalmente, en relacion a la tercera pregunta, sobre el desarrollo
profesional de la mujer en la empresa, se considera que no existen planes
de carrera o de desarrollo profesional para mujeres ni para hombres, que
son pocas las oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion y
cuando se abren vacantes, los procesos se realizan a nivel externo,
seguramente por falta de adecuacion al perfil del cargo. En todo caso se
considera que existen igual oportunidades tanto para hombres como para

mujeres.
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CAPITULO V

PROPUESTA

“Programa Piloto de Mentoring para la mujer colaboradora de la

empresa Mobilsol”

1. Antecedentes

A lo largo del tiempo la mujer ha incursionado en el mundo laboral y su
presencia se ha hecho cada vez mas visible en ambitos que generalmente
s6lo ocupaba el hombre, este ha sido un proceso gradual en el que se han
ido ajustando algunos elementos como: salario, posiciones gerenciales,

conformacién de equipos y toma de decisiones.

El Consorcio Nobis, es un grupo empresarial ecuatoriano, liderado por
una mujer, Isabel Noboa Pontén, quien ha demostrado con su ejemplo cémo
romper con los paradigmas existentes acerca de la participacion y de los

desafios que significan para la mujer incursionar en el mundo laboral.

Como precedente relevante cabe mencionar que el Consorcio Nobis
pertenece al Pacto Global de las Naciones Unidas, y lidera la mesa de
trabajo correspondiente a “Educacién de Calidad”, cuyo trabajo se enfoca en
desarrollar proyectos y estrategias que garanticen la educacion de calidad
en el pais. Uno de los mayores problemas es la educacion de las nifias, por
lo que el Consorcio ha decidido participar también de la mesa de trabajo
correspondiente a “lgualdad de género”, y asi colaborar en el

empoderamiento de nifias y mujeres del pais.

En la empresa Mobilsol, del Consorcio Nobis, se realizé la presente
investigaciéon acerca de la igualdad de género y empoderamiento de la
muijer, teniendo en cuenta tres variables: liderazgo femenino, reconocimiento
y desarrollo profesional. Dicha investigacion demostré que si bien la mujer y
el hombre son tratados con iguales condiciones dentro de la empresa,

existen menos posibilidades para la mujer al momento de desarrollarse
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profesionalmente, debido a que no cuenta con la formacion, experiencia o

habilidades necesarias para asumir otras posiciones.

2. Objetivo
Proporcionar a la mujer colaboradora de Mobilsol, las herramientas de
formacién necesarias para su desarrollo profesional en la empresa a través

del Mentoring.

3. Perfil del Mentee

Este programa esta dirigido a la mujer colaboradora de la empresa
Mobilsol que se encuentre en un mando medio, una jefatura o coordinacion,
con personal a cargo; cuyo interés sea desarrollar competencias necesarias
para acceder en un futuro cercano a otras posiciones dentro de la

organizacién y del Consorcio Nobis.

4. Perfil del Mentor

El mentor debe ser un profesional de alta trayectoria dentro de la
organizacién, con gran experiencia en su area de trabajo y especialidad.
Debe encontrarse en la posicion de Subgerente o Gerente de la empresa
Mobilsol o de otra empresa del Consorcio Nobis. Debe contar con
disponibilidad para dedicar tiempo semanal para preparar y realizar las
sesiones de mentoring. Debe tener experiencia en la direccién y desarrollo
de equipos de trabajo, contar con conocimientos en coaching y tener las
competencias de enfoque a los resultados, empatia y resolucion de
problemas.

5. Duracion del programa

El programa de mentoring tendra un tiempo de duracion de doce meses,
durante el cual el mentor se reunird con el mentee asignado en sesiones de
trabajo semanales. Cada sesion tiene una duracion de 30 a 45 minutos, de

acuerdo al tema podria extenderse a 60 minutos maximo.
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6. Fases del programa
Se han definido cuatro fases para el desarrollo del programa de

Mentoring, que se detallan a continuacion:
Fase I: Definicion de mentores

Durante esta primera fase, se elegiran a los posibles mentores de
acuerdo al perfil previamente descrito y se confirmara de acuerdo a la

disponibilidad de cada uno, su participacion dentro del programa.
Fase II: Definicion de mentees

Durante esta segunda fase, se seleccionaran a los posibles mentees,
de acuerdo al perfil previamente descrito, y se confirmard su deseo de

participar dentro del programa.
Fase Ill: Desarrollo del programa

Durante esta tercera fase, se desarrollaran las sesiones de trabajo de
acuerdo al contenido y tipos de sesiones definidas dentro del programa.

Fase IV: Evaluacion del programa

Durante esta cuarta fase, se realizard la evaluacién del programa por

parte de los mentees y mentores.

7. Sesiones de trabajo
Para el correcto desarrollo del programa de mentoring, se realizaran
cuatro tipos de sesiones durante el mes, de acuerdo al tema central que

guiard la reflexion mensual.

a. Revision tedrica del tema: en una primera sesion, se revisara el
contenido del tema de reflexion mensual. A modo de tertulia, el
mentor explica de acuerdo a sus conocimientos y experiencia

la importancia del tema para su desarrollo profesional.

b. Diagnoéstico personal: en una segunda sesion, a partir de lo

revisado en la anterior en conjunto con el mentor, el mentee
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comenta acerca de lo que ha reflexionado acerca del tema, y

recibe de parte del mentor una retroalimentacion.

c. Herramientas de trabajo personal: en una tercera sesion, a
partir de lo revisado en la anterior, el mentor prepara
herramientas de trabajo personal, que podrian servir al mentee
para trabajar en el tema desarrollado.

d. Metas personales y medidas: en una cuarta sesion, a partir de
lo revisado en la anterior, se establecen en conjunto metas a

alcanzar por parte del mentee, y tiempos de medicion.

8. Contenido de las sesiones

El programa de mentoring profundiza en doce temas claves que se han
considerado relevantes en el desarrollo profesional de la mujer en la
organizaciébn. Se encuentra dividido en tres bloques: intrapersonal,

estratégico e interpersonal.
Bloque I: Intrapersonal

a. Proyecto de vida - carrera: se alinea a la proyeccion o vision de
futuro, a las expectativas de crecimiento en la organizacion y a
nivel personal. Define el camino a recorrer en la profesion, asi
como las expectativas a nivel personal, teniendo en cuenta el
equilibrio vida - trabajo. Se plantean aspectos de la vida personal

como matrimonio, familia, maternidad.

b. Competencias profesionales: se concentra en las competencias
necesarias para el crecimiento profesional, asi como su nivel de
desarrollo. Competencias que son determinadas a partir de los
perfiles gerenciales, teniendo en cuenta las expectativas de
desarrollo. Se desarrolla un plan de trabajo claramente definido
para el desarrollo de dichas competencias.

c. Formacion profesional: se desarrolla la importancia de la

formacion intelectual para el crecimiento profesional de las
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personas dentro de la organizacion, asi como las herramientas

necesarias para desarrollar un enfoque intelectual.

Liderazgo femenino: se enfoca en la importancia del rol de la
mujer en la organizacion, en las caracteristicas femeninas que
tienen un impacto positivo en el &mbito laboral, y en las barreras y
prejuicios existentes en relacion al desarrollo profesional de la

mujer, miedos y estereotipos.

Bloque II: Estratégico

a. Gobierno Corporativo: se enfoca en la importancia de gobernar y

C.

dirigir las organizaciones, de la configuracion institucional de las
empresas, de cémo funciona un gobierno corporativo, de los

directorios de empresa y su rol dentro de la estrategia corporativa.

Negociacién: desarrolla la negociacibn como competencia clave
para el desarrollo de la estrategia, la importancia de conocer y
aplicar herramientas que permitan un correcto desarrollo de la

negociacion, logrando el concepto ganar-ganar.

Analisis y diagnostico financiero: se enfoca en la adquisicion de
herramientas necesarias para el analisis y diagnoéstico financiero
de las organizaciones, y de la importancia de tener estos
conocimientos al momento de encontrarse en una posicion

gerencial.

Planificacion estratégica: se concentra en la relevancia del
correcto desarrollo de la estrategia dentro de la organizacién,
contemplando los elementos claves de la misma, y proyectandose

hacia el futuro.
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Bloque llI: Interpersonal

a. La comunicacion como herramienta de gestion corporativa: se
centra en la importancia de la comunicacion en el ambito laboral,
de modo que el mensaje llegue con claridad y efectividad a los

interlocutores.

b. Desarrollo de equipos de alto desempefio: se enfoca en la
importancia del desarrollo de las personas en las organizaciones,
donde el lider tiene un papel muy importante. Contempla las

herramientas necesarias para el liderazgo y desarrollo de equipos.

c. Mejorar la toma de decisiones y criterio: se concentra en el
proceso de tomar una decision, cudles son los criterios que se
contemplan al momento de elegir; la importancia del analisis y de

la resolucion de problemas complejos.

d. Inteligencia Emocional: se enfoca en el manejo de las emociones
al momento de relacionarse con otros, y en las herramientas para
tener un control emocional efectivo, desarrollando la empatia,

resiliencia y dominio propio.

9. Responsable de monitoreo

El area de Recursos Humanos de la empresa Mobilsol es la
encargada de realizar el monitoreo del programa de mentoring, representada
por el HR Business Partner y el personal a cargo del subsistema de

desarrollo.
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Ficha de Monitoreo

Fecha

Mentor

Mentee

Enunciados de monitoreo

Mentor

Mentee

1. Se han realizado las sesiones de trabajo con
regularidad.

2. Ha experimentado un ambiente de colaboracion
durante las sesiones de trabajo.

3. Considera que las sesiones de trabajo son
productivas.

4. Existe disponibilidad de tiempo y recursos dentro
de la organizacioén para el desarrollo del programa.

Comentarios adicionales

Encargado del Monitoreo

Tabla 45: Ficha de Monitoreo

Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

10.Evaluacion del programa

Luego de haber realizado el programa piloto de mentoring, se prevé

realizar una evaluacién por parte de los mentores y mentees, de modo que

se identifiquen los aspectos positivos y las oportunidades de mejora, a través

de una entrevista.
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Formato de Entrevista

¢,De qué manera el programa de Mentoring aport6 en su vida profesional?

¢, Qué aspectos del programa mejoraria?

¢ Qué otros temas incluiria dentro del programa?

¢, Qué otros aspectos consideraria para el perfil de los mentores?

ap & W N e

¢, Qué otros aspectos considerarian para el perfil de los mentees?

Tabla 46: Entrevista evaluacion
Elaborado por: Pamela Elizalde y Adriana Vasconez

11.Algunas consideraciones

El programa de mentoring previamente desarrollado, corresponde a un
piloto aplicable a partir de los grupos objetivos definidos previamente. Cabe
recalcar que dicho programa puede ser modificado de acuerdo a las

necesidades de la organizacion.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada en la empresa Inmobiliaria del Sol S.A. a
través de los instrumentos utilizados para la recoleccion de informacion y el

andlisis, permiten llegar a las siguientes conclusiones:

Respecto a la igualdad de género, se concluye que en la empresa se
experimenta un ambiente de equidad entre el hombre y la mujer, en relacion
al trato, al salario, al reconocimiento y a las oportunidades de desarrollo. No
se evidencia dentro de las politicas de la organizacion alguna disposicion,
norma o enfoque positivo o0 negativo en relacién al aspecto de la equidad. Se
evidencia que este aspecto es promovido por la organizacion de un modo
natural, por influencia de los lideres actuales, tanto a nivel Consorcio como a
nivel Mobilsol. Sin embargo, es importante recalcar que este tema no es

promovido de modo formal en la actualidad, aunque existe el interés.

Respecto al liderazgo femenino, se concluye que si bien existen
dentro del Consorcio y también de la empresa Mobilsol, mujeres en
posiciones superiores de la estructura organizacional como coordinaciones,
jefaturas y gerencias; es también cierto, que aun no hay presencia femenina
en posiciones de mayor jerarquia como gerencias generales; no porque
exista alguna disposicion en referencia a esto, ni por un tema de
discriminacion o machismo. En realidad, existe apertura por parte de los
lideres del Consorcio de que cada vez mas mujeres integren este tipo de
posiciones, sin embargo dentro de la oferta laboral del mercado, en
ocasiones es mas complicado encontrar perfiles femeninos idéneos para

estas posiciones, hay mayor oferta de perfiles masculinos.

En relacién al tema de la maternidad, se concluye que dentro de la
organizacién existe total apoyo y flexibilidad de parte de los lideres al
momento de la notificacion de embarazo de las colaboradoras. Sin embargo,
es importante indicar que existe una preocupacion acerca de las
responsabilidades y funciones ejercidas por la mujer, y de qué manera se

puede cerrar la brecha durante el periodo de maternidad.
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Acerca del desarrollo profesional de la mujer, se concluye que dentro
de la organizacion han existido intentos de definir un plan de carrera, sin
embargo consideran que la estructura es corta y no se ha socializado de
manera efectiva las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa. Si
bien se tiene apertura para la formacion y mejora continua a traves de la
capacitacion, se considera que no existe un plan de desarrollo profesional
para la mujer, dentro de la organizacion. Se considera que este aspecto es
crucial para el desarrollo, debido a que los hombres por lo general cuentan
con mayores oportunidades, por la formacion que han recibido y por la

cultura nacional.

En relacion al reconocimiento dentro de la organizacion, se concluye
qgue existen beneficios econémicos definidos para posiciones gerenciales,
pero no para otros niveles. Si bien existen beneficios no econémicos para
toda la organizacién, no existen reconocimientos dirigidos de modo especial
para la mujer, ademas de aquellos que especifica la ley durante el periodo
de maternidad y de lactancia. Cabe recalcar que la empresa tiene la
perspectiva de otorgar reconocimientos por igual, no s6lo a hombres o

mujeres. En este caso, ambos tienen iguales condiciones.

Finalmente, en relacion a la influencia del liderazgo de la Presidenta
del Consorcio dentro de la organizacion en relacion a los temas previamente
mencionados; es importante mencionar que en definitiva Isabel Noboa es un
referente del liderazgo femenino a nivel empresarial, por lo que su figura
representa un ejemplo para las mujeres del Consorcio, especialmente de la
empresa Mobilsol. Es relevante considerar que su presencia es ocasional
debido a las funciones que ejerce dentro del Consorcio, por lo que no existe
una relacién tan cercana con ella en Mobilsol, de todas maneras es
considerada como la lider del negocio y un modelo a seguir. Adicional a
esto, su mirada acerca del liderazgo femenino, de las potencialidades de la
mujer y de la maternidad, son relevantes y son parte de la cultura
institucional, que si bien no ha sido documentada a través de una politica

empresarial, es algo que ha impregnado de cierto modo la cultura.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la empresa Mobilsol, incluir dentro de las politicas
institucionales los aspectos relacionados a la equidad de género; debido a
que esto responde actualmente a la actitud y disposicion de los lideres de la
organizacion. Sin embargo, en vistas a preservar en el futuro este aspecto
tan relevante de la cultura, que ahora impregna el ambiente laboral, es

importante que sea establecido de modo formal.

Ademas se recomienda realizar el programa piloto de mentoring, con
la vision de desarrollar el perfil de las mujeres de la organizaciéon, de modo
gue en un futuro estén preparadas para asumir otras posiciones jerarquicas,
permitiendo asi el crecimiento profesional de la mujer dentro de la empresa,
y generando una perspectiva positiva acerca de las posibilidades de

desarrollo.

En relacion al tema de la maternidad, también se considera
importante incluir dentro de las politicas, una referida a la flexibilidad horaria
durante el periodo de maternidad y de lactancia, que asegure a las
colaboradoras percibir el apoyo institucional durante tan importante momento

de su vida.

Acerca de la figura de Isabel Noboa dentro de la empresa Mobilsol, se
considera importante incluir otros momentos en los que las colaboradoras
tengan la oportunidad de conocer mas de cerca a la Presidenta del grupo y
enriguecerse de su carisma y experiencia de un modo mas cercano y

vivencial.
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Cronograma de aplicacion de instrumentos

Actividad

17-21

24-28

02-04 07-11

14-18 21-25 28-31

diciembre diciembre enero enero enero enero enero

Aplicacién de encuestas
personal administrativo
(Area Financiera:11)

Aplicacién de encuestas
personal administrativo
(Area Comercial: 8)

Entrevista con Gerente
Comercial

Aplicacién de encuestas
personal administrativo
(Area Técnica: 5)

Entrevista con Gerente DO
Nobis

Aplicacién de encuestas
personal administrativo
(Area Operaciones: 5)

Aplicacién de encuestas
personal administrativo
(Area RRHH: 7)

Aplicacion de encuestas
personal administrativo
(Area Legal y Gerencia: 6)

Entrevista con Gerente
Torres y Eventos

Entrevista con HR
Business Partner

Entrevista con Jefe de
Compras

Entrevista con Jefe de
Marca

Aplicacién de encuestas
personal administrativo
(Area Salones: 6)

Aplicacion de encuestas
personal operativo (Area
Seguridad: 33)

Aplicacion de encuestas
personal operativo (Area
Técnica y Salones: 14 )

Entrevista con Isabel
Noboa

Grupo Focal

X
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Edad:

Formato de Encuesta

Nivel Jerarquico:

UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

ENCUESTA

Género:

Esta encuesta es confidencial, por lo que se garantiza un marco seguro de opinion en donde pueda sentirse comodo al momento de
expresar su percepcion acerca de los enunciados a continuacion desarrollados. Su participacién es voluntaria, pero esencial. Sélo se
presentaran resultados en resumenes estadisticos, no respuestas individuales. Recuerde que la encuesta se plantea en torno a la
realidad de la empresa donde actualmente labora, no en funcion a otras realidades laborales, o de suposiciones o expectativas.

Enunciados

Totalmente de
acuerdo

Parcialmente de acuerdo y
parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

No
aplicable

parte de los lideres.

Se promueve la equidad de género por

Existe equidad en los procesos de
seleccion de mandos medios y
ejeculivos.

Hombres y mujeres reciben igual

toma de decisiones.

apoyo por parte de los superiores en la

La empresa cuenta con una politica de
promocion de la igualdad de género en
las posiciones gerenciales y directivas.

Existen posiciones gerenciales o
directivas que solo pueden ocupar
hombres o mujeres por politica de la
organizacion.

de género impactan de manera
positiva en los resultados.

Los equipos de trabajo con diversidad

organizacion son ocupados por
hombres o mujeres, sin distincién.

Los cargos ejecutivos y directivos en la

liderazgo ejercido por hombres y
mujeres.

Existen diferencias significativas en el

Existe en la organizacion
oportunidades de crecimiento y
desarrollo profesional.

los planes de carrera en la
organizacion.

Existe una correcta difusién acerca de

1

La organizacién proporciona

continua.

oportunidades de mejora y formacion

La formacion profesional es un

superiores.

requisito clave para acceder a cargos




13

El género es una barrera para acceder
a cargos superiores.

14

Los estereotipos de género acerca del
liderazgo masculino tienen un efecto
negativo en las oportunidades de
desarrollo de los hombres.

Los estereotipos de género acerca del
liderazgo femenino tienen un efecto
negativo en las oportunidades de
desarrollo de las mujeres.

La maternidad es considerada una
limitante para acceder a cargos
superiores.

Se valora por igual las habilidades y
vision tanto de hombres como de
mujeres.

18

Existe difusion de las vacantes u
oportunidades laborales dentro de la
organizacion.

19

Existen beneficios laborales o
compensaciones no econdémicas para
el personal como parte de las politicas

de la empresa.

20

Existen programas de reconocimiento
para los colaboradores en la
organizacion.

21

El reconocimiento esta ligado a los
resultados y gestién de cada
colaborador.

22

Las préacticas de horario flexible, son
un beneficio para los colaboradores
que la organizacion deberia incorporar.

23

Es prioritario implementar otros
beneficios para las mujeres en estado
de gestacién y lactancia.

24

Existe brecha salarial entre hombres y
mujeres del mismo cargo.

25

Hombres y mujeres acceden a
aumentos salariales con igualdad de
condiciones.

26

La organizacion valora y reconoce
monetariamente los esfuerzos de los
colaboradores.

27

La organizacion brinda beneficios que
no estan formalizados dentro de la
politica de la empresa.
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