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ABSTRACT

La hipotesis orientadora fue ¢las mujeres que tienen posiciones de
liderazgo dentro de las Empresas B constituyen una evidencia de un
cambio de paradigma en los modelos empresariales? Para responder
a esta interrogante realizamos un exhaustivo relevamiento
bibliografico, se utilizaron encuestas, entrevistas en profundidad a
referentes de varias organizaciones y lideres de Empresas B y grupo
focal. También se incluyd la metodologia de etnografia colaborativa
para centrarnos en la experiencia de YOUHUB en particular.

Podemos unificar en cuatro conclusiones los resultados de nuestra
investigacion:

Pasar de Presencia a Influencia Femenina.
Construccion de Inteligencia Colectiva.
Liderazgo Integrador. El género es la primera diversidad.

N =

Empresas B como instrumentos de cambio para reducir la brecha
de género.

Al analizar los datos proporcionados por Sistema B sobre las
Empresas B de Latinoamérica, podemos concluir que, si bien existen
altos porcentajes de mujeres dentro de dichas empresas, €so no se
traduce en una mayor presencia de las mismas en los cargos de
responsabilidad, tales como posiciones gerenciales, juntas directivas
o propiedad de las empresas.

Tal como desarrollaremos, la investigacion nos muestra como la
presencia de las mujeres contribuye a la construccion de inteligencia



colectiva. La respuesta a ello es la construccion de una nueva
consciencia a partir de la inteligencia colectiva que, como se senalo
anteriormente, necesita la presencia femenina para desarrollarse.

La mayoria de las Empresas B que fueron consultadas para la
presente investigacion coinciden en que existen diferentes estilos de
liderazgo entre el género masculino y femenino, y estas diferencias se
acentuan en empresas no B. Se reconoce que el liderazgo femenino
viene acompafnado de caracteristicas propias,
denominadas ‘habilidades blandas”.

En este contexto, uno de los aprendizajes que arroja este analisis es
la importancia de seguir investigando y evidenciar con meétricas
precisas que las “habilidades blandas” propias del liderazgo femenino
agregan valor al desempeno del conjunto e impactan positivamente
en el logro de los objetivos econdémicos, ademas de humanizar los
ambientes de trabajo.

Si bien pueden caracterizarse algunas diferencias en los estilos de
liderazgos femenino y masculino, la meta es la busqueda de un
liderazgo complementario entre hombres y mujeres, que no se
visualice como excluyente o combativo y, pasar a partir de esta
comprension del valor de lo diverso, a construir un liderazgo
integrador.

Segun los resultados de las investigaciones analizadas, las formas de
mirar y accionar de las mujeres en el mundo, estan alineadas con la
mision y vision de Sistema B. Por lo tanto, entendemos que las
Empresas B deben liderar el cambio de paradigma de una presencia
femenina a una influencia femenina en haras de construir
Inteligencia Colectiva y Bienestar Global. Necesitamos construir



empresas, con empresarios que apuesten por el valor de rentabilidad
a largo plazo que es la familia y en especial la maternidad.

Necesitamos que Sistema B tome el desafio de construir equidad de
género. Terminando con la bifurcacion mental de liderazgo masculino
y femenino y co-creando un Liderazgo Integrador que facilita la
construccion de la Inteligencia Colectiva.

Palabras Claves: Liderazgo femenino, Género, Empresas B,
Propdésito, Liderazgo Integrador, Inteligencia Colectiva.



ABSTRACT

The guiding hypothesis is, do women that have leadership positions in
B Corps. show a paradigm shift in business models? In order to
respond to this question we did an exhaustive bibliographic review,
surveys, in depth interviews to key organizations and B Corps. leaders
and focus group. We also included the collaborative ethnography in
order to address YOUHUB.

We can summarize in four conclusions the results of our research:

Move from Presence to Female Influence
Construction of Collective Intelligence

Integrated Leadership. Gender is the first diversity.
B corps as change makers to reduce gender gap.

W=

As we analyze the data we can conclude that even though there are
high percentages of women within B Corps., that does not correspond
to a bigger presence of women in leadership positions such as
management, Board members or ownership.

As we will develop, research shows how female presence contributes
to the creation of collective intelligence. The response to that is the
creation of a new conciousness from the collective intelligence that, as
previously mentioned, needs female presence to develop.

Most of the B Corps. that were surveyed for this current research
agree that there are different leadership styles between male and
female and this differences are even bigger on nos B corps. It is



recognized that female leadership comes with its own characteristics
called “soft skillls”.

In this context, one of the learnings of this analysis is the importance
of further research to show with specific metrics that “soft skills”
related to female leadership add value to the overall performance and
impact positively in the achievement of economic benefits, on top of
humanizing work environments.

Even though we can characterize the differences in male and female
leadership styles, the objective is the search of a complementary
leadership between men and women, that is not visualized as
excluding or combative to create an integrative leadership that values
diversity.

According to the results of the research analyzed, the way women
look and act in the world are aligned with the mission and vision of
Sistema B. As such, we believe that B Corps. should lead the
paradigm shift from a female presence to a female influence in
order to create a Collective Intelligence and a Global Wellbeing.
We need to create businesses with business leaders that work for
long term return on investment related to family and motherhood.

We need Sistema B to assume the challenge of creating gender
equality while finishing with the dicotomy between male and female
leadership and co-creating an integrative leadership that eases the
construction of a Collective Intelligence.

Key words: Female Leadership, Gender, B Corps., sense of purpose,
Integrated leadership, Collective intelligence.
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1. INTRODUCCION.

1.1. Contexto de la Investigacion.

En un reciente articulo de Julie Katzman', Vicepresidenta Ejecutiva
del Banco Interamericano de Desarrollo, contaba una anécdota de
dos companieros de trabajo de una empresa en Estados Unidos, los
cuales realizaron un experimento que se volvié viral. Basicamente,
por dos semanas ellos intercambiaron sus correos electronicos, por lo
cual Martin paso a firmar en su correo como su colega Nicole,
descubriendo que al firmar sus correos de tal manera que sus
sugerencias comenzaron a ser cuestionadas, que muchos clientes lo
trataban de manera grosera o que continuamente subestimaban sus
comentarios, e incluso un cliente le llegd a preguntar si era soltera.
Katzman senala que, como conclusion de esa semana, Nicole sintid
que habia sido una de las semanas mas productivas de su carrera,
mientras que Martin sinti6 absolutamente todo lo contrario. La
respuesta de Nicole fue: “Bienvenido al club”.

Para nosotras el resultado de este pequeno experimento no es
ninguna novedad, sabemos que ese “club” es el mercado laboral
donde muchas de las mujeres diariamente debemos luchar por ser
tratadas en igualdad de condiciones; e incluso estas brechas se
incrementan por condiciones socioeconomicas.

En América Latina y el Caribe, un reporte de la Organizacion
Internacional del Trabajo? indicé que de 14,412 empresas en la
region, solo 21.4% tienen a mujeres en posiciones de liderazgo. Si a
esto agregamos al sector publico, y aunque mas de 50% del total de



empleados son mujeres, solo 20% ocupa posiciones en lugar de toma
de decisiones.

Como veremos a lo largo de este informe, si bien existen suficientes
estudios y evidencia empirica que ha demostrado como favorece la
diversidad, en particular en temas de género, a los resultados de las
empresas y de las instituciones en general; aun persisten numerosas
barreras y limitaciones para el ascenso de las mujeres a posiciones
de liderazgo. Esto va desde estereotipos y sesgos conscientes e
inconscientes — “ser muy mandona”, “ser muy ambiciosa”, “ser mala
madre” — a indicadores cuantitativos de brecha salarial entre hombres
y mujeres, menor participacién en actividades de “networking” o redes
profesionales, y dificultades en la co-responsabilidad de la vida
familiar y laboral.3

En este contexto también existe una nueva oleada de protestas vy
reivindicaciones mas publicas de la tematica de género, tanto desde
la logica de las manifestaciones feministas, como estudios e
investigaciones que reflejan la desigualdad que enfrentan muchas
mujeres a nivel doméstico y laboral.

Una clara evidencia de esto son las manifestaciones y marchas por el
dia de la mujer el 8 de marzo que eran minoritarias y actualmente se
han desarrollado movimientos globales como el #Metoo y las marchas
en ciudades a nivel mundial se multiplicaron, en el caso de paises
como Estados Unidos, Espanfa, Brasil, Argentina y Uruguay. Al ser
consultadas feministas, historiadoras y politélogas, ellas opinan que
las razones de esta nueva oleada de reivindicaciones son multiples y
convocan a mujeres de todas las generaciones, poniendo en el tapete
tematico muchas veces ocultas como la violencia de género.
Asimismo, refleja respuesta a las crisis econdmicas desde las



movilizaciones sociales que afectan politicas activas en favor de la
igualdad de género; la difusion a través de redes sociales, que viraliza
también estas nuevas movilizaciones.

A esta realidad se le debe agregar un punto fundamental para nuestra
investigacion, que es que en el ultimo tiempo se evidencia que las
mujeres profesionales y empresarias también se han sumado a varias
de estas reivindicaciones. Muchas de estas mujeres, la mayoria de
ellas entre la treintena y la cincuentena, han crecido sintiendo que no
habia grandes discriminaciones, pero al pasar de los afos, sienten
que laboralmente no llegan a las mismas posiciones que sus
companeros hombres y que la demanda femenina vinculada a los
cuidados familiares y domeésticos no es equitativa.

La participacion de este grupo de mujeres es fundamental para que
este tipo de reivindicaciones se conviertan en reales cambios de las
dinamicas sociales y econdmicas (a pesar de que muchas veces por
el momento vital no tienen tiempo de organizarse y/o involucrarse
activamente).

“Muchas mujeres se planteaban que si no les iban bien las cosas en
el trabajo después de haber tenido un hijo es que algo habrian hecho
mal; pensaban que era un problema individual. Las redes de mujeres
les han ofrecido otra imagen: no te pasa solo a ti, es algo sistémico,
estructural, y se puede luchar contra ello™.

En este contexto, la presente investigacion no soélo buscara reflejar
los desafios y limitaciones de las mujeres empresarias en América
Latina, en particular las mujeres empresarias en Empresas B; sino
también intentara generar herramientas y recomendaciones
relacionadas a la actual coyuntura de los movimientos sociales



vinculados a la tematica de geénero y, en particular, el rol que las
mujeres empresarias y/o profesionales de nuestra regiéon pueden
tener en los cambios mas estructurales que refieren a la vida
personal, doméstica, familiar, laboral y econdmica de la mujer en
nuestras sociedades.

1.2. Objetivo de la Investigacion.

El presente informe busca realizar un estudio sobre el rol de las
mujeres en posiciones de liderazgo en Empresas B en Latinoamérica,
utilizando metodologias que puedan ser replicables para estudiar y
monitorear la evolucion de la tematica. La pregunta orientadora de
esta propuesta es si las mujeres que tienen posiciones de liderazgo
dentro de las Empresas B constituyen una evidencia de un cambio de
paradigma en los modelos empresariales, en contraposicion a su rol
en empresas no B y/o del liderazgo masculino en Empresas B.

La presente propuesta de investigacion se enmarca en el proyecto
entre IDRC y Sistema B que busca ‘“entender los impactos
individuales de las Empresas B para la inclusion de mujeres y
jovenes, el potencial colectivo de estos innovadores de mercado para
motivar a empresas tradicionales para actuar hacia la inclusion, y
explorar caminos de gestacion de alianzas para acelerar la adopcion
y escalamiento de esas innovaciones de mercado que buscan
solucionar problemas sociales.”

La importancia de este tema no solo se vincula a la generacion de
informacion relevante para la comunidad B, sino también cdmo las
empresarias B puedan ser vistas como referente para las actuales o
nuevas generaciones de mujeres empresarias, a la vez hacer
evidente una “nueva economia”, donde la participacion de la mujer



adquiere un nuevo rol. La investigacion se realizé utilizando métodos
cuanti y cualitativos, con encuestas por muestreo en Empresas B en
Latinoamérica, entrevistas en profundidad, focus group y estudios de
caso; a la vez que recomendaciones sobre incorporacion y/o
adecuacion de la tematica de género en la Evaluacion de Impacto B.
Un punto fundamental es mediante la metodologia de etnografia
colaborativa, tomar como estudio de caso una Empresa B fundada
por socias mujeres, que es el caso de YOUHUB Cowork ubicada en
Montevideo, Uruguay.

En tal sentido, a la hora de plantearnos esta investigacion
consideramos fundamental analizar el rol del liderazgo femenino en
Empresas B, teniendo en cuenta si éste constituye o no un cambio de
paradigma en la inclusion de mujeres en el mundo empresarial, y en
particular de mujeres en roles de liderazgo.

En este contexto, la eleccion de un titulo provocativo: 4 Es el proceso
de inclusion de mujeres y liderazgo femenino en Empresas B una
verdadera revolucion y cambio de paradigma en lo que implica la
inclusion femenina en el empresariado, o es un mero “suavizante” en
el sentido de que ser mujer lider de una Empresa B resulta mas
atractivo y mas “natural” desde el punto de vista femenino, que liderar
en el sector empresarial tradicional? El objeto fundamental de esta
investigacion es justamente buscar respuestas que quizas nos
puedan alejar de esta dicotomia.

Durante la investigacion, mas alla de dar pistas sobre éstas
preguntas, tambien consideramos los objetivos del llamado. En primer
lugar, al caracterizar al liderazgo femenino en Empresas B, en
contraposicion con el mismo rol en empresas no B, o en empresas
con lideres masculinos, evaluando a su vez las ventajas y beneficios,



asi como la distinta percepcion sobre el fendmeno segun género. Un
ejemplo de esto es una encuesta de la consultora McKinsey sobre
liderazgo femenino en Latinoamérica, que muestra el bajo porcentaje
de mujeres que acceden a cargos gerenciales en la region.6 Mientras
los hombres consideran en su mayoria que la causa de esto es que
gran parte de las mujeres trabajan en areas con menos porcentaje de
promociones o movilidad ascendente; una gran proporcion de las
mujeres considera que el problema es la falta de apoyo, mentoreo y
patrocinio para acceder a los mismos.

Un segundo punto es una identificacion de las particularidades de las
empresarias que forman parte de la comunidad B, poniendo foco en
las condiciones que pueden favorecer la inclusion y participacion de
un mayor numero de mujeres en dicha comunidad. Para cumplir con
este objetivo, no sdlo tomamos en cuenta las entrevistas en
profundidad realizadas y algunos datos de la encuesta, sino que
tomamos como estudio de caso una Empresa B fundada y liderada
por mujeres.

Para cumplir con tales objetivos, esta investigacion realizé una
exhaustiva revision bibliografica vinculada a la tematica de Empresas
B, liderazgo y en particular liderazgo femenino, género y sector
empresarial, asi como estudios y documentos particulares sobre
metodologias de trabajo y evaluacion de impacto. Posteriormente, se
trabajo en la generacion de informacion cuantitativa sobre la tematica,
con distintas técnicas de relevamiento; complementado con un
analisis cualitativo, a través de entrevistas en profundidad, focus
group y estudios de caso de Empresas B lideradas por mujeres en
Ameérica Latina.

Finalmente, es importante destacar el equipo de mujeres que se



encuentra involucrada en esta investigacion. En primer lugar, todas
las mujeres que integramos este equipo hemos o estamos ejerciendo
posiciones de liderazgo en espacios publicos y o privados, por lo cual
reflexionaremos no solo desde lo tedrico sino desde la propia gestion.
Destacar a su vez que mas de la mitad de sus integrantes son socias
de YOUHUB, unico espacio de cowork en Uruguay liderado por 9
socias anfitrionas, con amplia trayectoria profesional.” En segundo
lugar, todas las mujeres involucradas en esta investigacion
consideramos importante incrementar el numero de mujeres en
posiciones de liderazgo, pero sobretodo incrementar el numero de
mujeres, jovenes Yy nifas que tengan libertad de optar, que
encuentren un sin fin de posibilidades para realizarse tanto en el
plano personal como profesional, y que la comunidad B puede ser
una excelente caja de resonancia para generar, fomentar e impulsar
dichos procesos.

1.3. Hipoétesis orientadora y resultados
esperados.

La hipotesis orientadora de nuestra investigacion es: ¢las mujeres
que tienen posiciones de liderazgo dentro de las Empresas B
constituyen una evidencia de un cambio de paradigma en los
modelos empresariales? En términos generales, una empresa B se
diferencia de una empresa no B en que es una empresa que pone
foco en el triple impacto (econdmico, social y ambiental) en todo lo
que hace. Esto necesariamente, implica redefinir lo que es el sentido
del éxito para una empresa, mucho mas amplio que el retorno o
beneficio econdmico generado.

Desde esta perspectiva, algunas de las preguntas que estan de



trasfondo y que nos guiaron en esta investigacion, fueron las
siguientes:

- Paradigmas: ;Cuales son los modelos mentales, valores,
creencias, que presentan las mujeres en posiciones de
liderazgo en Empresas B y cuales en empresas no B? ;Las
mujeres para ser lideres empresariales tienen que cambiar su
forma de ser? ¢Las mujeres apoyan el liderazgo femenino?
¢ Cuales son las barreras para asumir el liderazgo: balance
vida profesional y personal, manejo del dinero, animarse a ser?
¢ El liderazgo que limita a la mujer, de qué la aleja?

- Ruptura: ;Es la incorporacion de mujeres en una Empresa B
una ruptura con el modelo de gestion y liderazgo de las
empresas no B, o es una evolucion natural? ;Cual es el caso
para los hombres?

- Motivacién: ;Cual es la motivacion que tienen las mujeres en
incorporarse a una Empresa B? ; Es diferente la llegada de las
mujeres al mundo B que la de los hombres? ;Qué se requiere
para ser lider mujer B?

- Exito: ;Qué es el éxito para mujeres empresarias B y mujeres
empresarias no B?

- Modelos de gestion: ;Las mujeres ejercen su liderazgo en las
Empresas B desde un modo vertical o un modo colaborativo?
¢ Hay “techos de cristal” y “escaleras rotas” en el mundo B?

Como resultados de la busqueda de respuestas a estas preguntas y
de las metodologias utilizadas a lo largo de esta investigacion,
consideramos fundamental contar con los siguientes productos:



i. Estado del arte sobre la tematica liderazgo femenino y
Empresas B, en particular sobre las motivaciones vy
restricciones para las mujeres empresarias B.

ii. Informacién y datos actualizados sobre la tematica de
género en Empresas B en Latinoamérica, lo cual seria
fundamental que fueran disponibles y divulgados a través de
distintas plataformas del Sistema B y sus comunidades de
practica.

iii. Conjunto de recomendaciones y mejores practicas para
trabajar la tematica de género y en particular, liderazgo de
mujeres, dentro de la Evaluacion de Impacto B.

iv. Propuesta y recomendaciones de trabajo futuro vinculadas a
formacién y sensibilizacion sobre la necesidad de mayor
influencia de las mujeres en las empresas; la promocién del
liderazgo integrador; conformacion de red de mujeres que
forman parte de la comunidad B en Latinoamérica, inteligencia
colectiva, etc.



2. MARCO CONCEPTUAL.

Hace mas de 30 afos que se inicid la investigacion vinculada a
mujeres y su vinculo laboral y empresarial, fundamentalmente desde
Estados Unidos y Reino Unido. Se han relevado numerosos articulos
e investigaciones de diferentes paises del mundo, los cuales brindan
informacion cuantitativa en su comparacion con el género masculino,
coincidiendo la mayoria en que existe aun en nuestros dias una
marcada desigualdad de acceso al mercado laboral para las mujeres;
una diferencia notoria en el nivel salarial entre ambos y una baja
participacion del género femenino en cargos gerenciales.

Si bien existen abundante bibliografia sobre la tematica relativa a las
mujeres y el mundo empresarial, consideramos importante abordar
esta investigacion tomando como marco conceptual nuestras
principales referencias a: nuevos paradigmas socioeconémicos y
nuevas economias; el rol de las empresas con propésito en
general y las Empresas B en particular; las politicas publicas y
acuerdos internacionales recientes vinculadas al
empoderamiento femenino.

2.1. Liderazgo femenino en el contexto de
nuevos paradigmas socioeconémicos.

Existen tantas definiciones de liderazgo como personas que
intentaron precisar el concepto. A fines del siglo XX con el crecimiento
de las organizaciones y la complejizacion de las mismas, se plante6
una posible diferenciaciéon entre liderazgo y gerenciamiento. Pero,



¢cual es la importancia de hablar de gerenciamiento y liderazgo como
roles diferenciados y qué conexion tienen estos roles con la insercion
de la mujer en el mundo del trabajo y de las organizaciones?

El psicoanalista y profesor de la Harvard Business School, Abraham
Zaleznik8 fue uno de los primeros en sefalar que los gerentes y los
lideres son diferentes desde el punto de vista psicoldgico. Los
gerentes son personas conservadoras y controladoras que mantienen
el orden y buscan el punto intermedio y que obtienen su valor y su
identidad mediante la perpetuacion de los sistemas y de las
organizaciones. Por el contrario los lideres muestran actitudes activas
hacia las metas; son innovadores, motivadores, asumen riesgos Yy
obtienen su valor y su identidad mediante el cambio y la mejora de los
sistemas y organizaciones.

En este contexto, Gadow® sefala que el planteo diferenciador entre
gerenciamiento y liderazgo parece coincidir histéricamente con los
inicios del crecimiento de la insercion de la mujer en el mundo laboral,
y en las organizaciones. Ademas, por sus cualidades intrinsecas, lo
femenino ofrece una extraordinaria oportunidad, para desarrollar
culturas mas orientadas al liderazgo que al gerenciamiento, funcion
que muchos estudios vinculan con estilos mas masculinos de
comportamiento. ”

Estamos en un mundo globalizado, cambiante, desafiante,
impredecible y altamente interconectado. La necesidad de mas
gerentes que sean lideres como respuesta al mundo, coincide
historicamente con la mujer como parte activa y productiva de la
economia, con la mujer profesional, trabajadora y desempefiando
cada vez mas puestos de direccion tanto de empresas como de
organizaciones. En este contexto historico particular: la presencia



femenina en el mundo laboral, profesional y empresarial y el
conocimiento que brindan numerosos estudios e investigaciones
sobre la necesidad de generar mas gerentes lideres nos lleva
necesariamente a preguntarnos: ¢Se necesita construir un liderazgo
femenino?; Es la respuesta causal o casual que da la sociedad a este
momento historico?

En tal sentido, algunas de estas investigaciones sefalan que las
mujeres en general solemos preocuparnos por lo que pasa por fuera
de nuestras empresas y organizaciones, por el impacto de lo que
hacemos. Y si bien los objetivos de la empresa seran priorizados, las
mujeres en posiciones de liderazgo suelen tener en cuenta a su vez el
vinculo con la comunidad, buscando una ganancia conjunta entre la
empresa, los colaboradores y la sociedad en su conjunto.

Cuando hablamos de caracteristicas del liderazgo femenino,
numerosos articulos de prensa y académicos sefalan que este es “el
tiempo de las mujeres”0. Algunas autoras!! sefialan que hay tres
hechos fundamentales que han tenido lugar en torno al status
femenino en el siglo XX: el derecho al voto con la consiguiente
autonomia legal en lo que respecta a los derechos civiles, la mayor
igualdad en el derecho a la educacion y la entrada masiva de las
mujeres en el mercado laboral.

"Es que, en esencia, no considero que haya un estilo femenino ni
masculino de liderar. En cambio creo en el estilo que considera a las
personas- a los clientes, a los proveedores, los sindicatos y los
colaboradores- como ejes del trabajo y los considera tan relevantes
como el objetivo del negocio en si mismo. Es verdad que los
resultados de una empresa o de un proyecto tienen que ver con la
capacidad de ejecutar y de liderar de su responsable , pero también



es cierto que esos resultados pueden ser potenciados por su estilo de
liderazgo. 12

En este contexto de cambio de paradigma social surge una teoria y
practica disruptiva, la Teoria U'3. Desarrollada en los primeros anos
del 2000 por Otto Scharmer y equipo, es una metodologia de gestion
y desarrollo personal que se enfoca en fomentar la innovacion vy el
cambio empresarial a partir de una serie de herramientas de
autoconocimiento. La complejidad de los procesos que hemos
descripto, nos impulsa a buscar nuevas formas de relacionarnos de
forma individual y colectiva, que transforme nuestros equipos y
nuestras organizaciones, pasando del egosistema al ecosistema. Esto
implica un nuevo paradigma en lo econdmico y social basado en la
conexion y colaboracion. Y justamente en el marco de este paradigma
se desarrolla la idea del espacio de cowork YOUHUB, como sera
descripto en el capitulo 5.

Por tanto hay una nueva visioén de la economia y una nueva vision del
liderazgo, estamos viviendo un cambio de paradigma en lo econdmico
y en lo social, mediante un nuevo estilo de liderazgo. Un desafio para
nuestras sociedades es el pasaje hacia un liderazgo distribuido. En
este contexto, los procesos de liderazgo no estan restringidos a
inspirar individuos para perseguir un derrotero, sino destinados a
cambiar estructuras sociales que a su vez transforman el mundo que
vivimos, es la fuerza impulsora para reinventar las estructuras
sociales; una nueva forma de liderazgo. transitando un cambio del
ego al eco.

En este sentido, la Teoria U senala que estamos generando
colectivamente resultados que nadie quiere porque los responsables
de la toma de decisiones estan cada vez mas desconectados de las



personas afectadas por sus decisiones. Como consecuencia,
estamos alcanzando los "limites del liderazgo" y por consiguiente,
para alcanzar los cambios que todos queremos ver a nivel social,
ambiental y econdmico debemos ser conscientes de que “muy
probablemente las mujeres sean la fuente principal del crecimiento
economico en el futuro proximo - y las generaciones que logren
capitalizar las funciones de la mujer como protagonista econémico
muy probablemente tendran una ventaja competitiva al finalizar la
recesion econémica mundial “14 .

Cabe destacar también que en la era del conocimiento, el esfuerzo
del equipo es lo que crea valor, esta nueva economia “nos lleva a
filarnos en el concepto desarrollado por Robert Sternberg y Wendy
Williams en Yale que representa la suma total de las mejores
aptitudes de todos los miembros del equipo en su maxima capacidad.
Sin embargo, lo que determina la productividad real del colectivo no
es su potencial tedrico (es decir, su coeficiente intelectual colectivo),
sino la forma de coordinar sus esfuerzos. En otras palabras, la
armonia interpersonal.”5

2.2. Nuevas economias y empresas con
proposito.

Después de la crisis economica de 2008-2011, surgieron diversas
manifestaciones a nivel mundial como reclamos a un sistema
econdmico que estaba fracasando, incrementando la desigualdad y
poco sostenible. La idea de pensar modelos economicos alternativos,
con un enfoque mas sostenible e inclusivo, hace surgir nuevos
movimientos donde posicionan a la economia y a los modelos de
negocios que toman en cuenta no solo dimensiones econdémicas vy



productivas, sino también sociales y ambientales. Dichos movimientos
se enmarcan en un concepto de “nuevas economias”, redefiniendo
las tematicas de éxito profesional y personal, la mediciéon de impacto
y la produccion y consumo sostenible de bienes y servicios. En este
contexto surgen modelos econémicos nuevos como economia verde,
economia circular, economia azul, economia del bien comun,
economia colaborativa, economia naranja, entre otras.

Como sefala Carrelo'®, “las nuevas economias entienden que una
organizacion o empresa en particular es exitosa cuando contribuye a
la sustentabilidad de la sociedad en la que actua”. Esto lleva consigo
una redefinicidon del sentido del éxito y del beneficio empresarial,
teniendo en cuenta a su vez la busqueda del “propdsito” tanto a nivel
profesional y empresarial, como a nivel personal de los integrantes de
estas empresas, con una intencion ultima de solucionar ciertas
problematicas de nuestras comunidades.

En este sentido, si bien es importante notar que cada empresa puede
tener un propdsito diferente, como es el caso del retorno financiero,
algunos investigadores han constatado que la evolucion del concepto
empresa moderna” ha pasado por un proceso desde ofrecer un bien o
servicio para hacer una maxima rentabilidad; a producir un bien o
servicio haciendo ganancias pero cuidando la sociedad y el medio
ambiente; a resolver un problema social a partir del mercado
generando rentabilidades mixtas (sociedad y empresa).

Como sefala una investigacion publicada por Harvard Business
Review en el afio 2016,17 entrando el siglo XXI el capitalismo ha sido
marcado de forma simplificada por la division entre dos trayectorias
aparentemente contradictorias. Por un lado un conjunto de empresas
que promueve los intereses de sus accionistas por encima del



bienestar de la sociedad en su conjunto; y por otro un incremento de
la responsabilidad social empresarial, representando aquellas
empresas que buscan cierta “reparacion” de sus acciones a través de
la busqueda del beneficio o reduccién de impacto de la sociedad en
su conjunto, asi como en el medio ambiente.

Entre estas dos trayectorias, surge un nuevo tipo de empresa
denominada Empresa B o B Corp. Las Empresas B son aquellas que
asumen el compromiso legal de ampliar el deber fiduciario de sus
accionistas y gestores en sus estatutos para incorporar intereses no
financieros y crear un impacto positivo en la sociedad y el medio
ambiente. Asimismo, miden su impacto social y ambiental mediante
una certificacion que incluye altos estandares de gestion vy
transparencia, realizada por B Lab, una entidad sin fines de lucro en
Estados Unidos. Dicha evaluacion permite una revision sistémica y
detallada de todos los ambitos de la empresa: gobernanza,
trabajadores, Medioambiente y Comunidad.

Las Empresas B forman parte de una Comunidad, un movimiento
global de empresas que utilizan la fuerza del mercado para dar
soluciones a problema sociales y ambientales, para lo cual suscriben
ademas una Declaracion de Interdependencia. El movimiento B busca
redefinir el sentido de éxito empresarial donde las empresas ademas
de medir su éxito financiero, se midan por el bienestar de las
personas, la sociedad y el medioambiente. Este movimiento nacio en
2006 con la organizacion B Lab en Filadelfia, Estados Unidos.

Para el caso de América Latina, el Sistema B surge posteriormente en
el afno 2012 a través de una alianza con BlLab para expandir el
movimiento a la region. Actualmente esta integrado por una
comunidad de mas de 360 empresas, con 10 Sistemas B nacionales,



y apunta a “una economia que pueda crear valor integral para el
Mundo y la Tierra, promoviendo formas de organizacion economica
que puedan ser medidas desde el bienestar de las personas, las
sociedades y la Tierra, de forma simultanea y con consideraciones de
corto y largo plazo.”18

En la mencionada investigacion, sus autores Kim y Schifeling, se
cuestionaban por qué algunas empresas y no otras elegian ser
Empresas B. Algunas de las razones fueron:

- La importancia que algunas empresas manifiestan por ser
visualizadas como “verdes” y “buenas”, y en que puedan ser
discriminadas este tipo de empresas de grandes corporaciones
que puedan usar eso como estrategia de margen, sino que
realmente su modelo de negocio y sus productos son
verdaderamente social y ambientalmente responsables.

- El incremento de Empresas B responden a que estas creen
que “la mayor parte de las crisis de nuestros tiempos son
resultado de la forma que se manejan las empresas”y que las
Empresas B permiten aportar a la creacidon de una nueva
economia, con nuevas reglas de juego, a la vez que redefine la
forma que se percibe el éxito en el mundo de los negocios. 19

La investigacion concluye que las empresas no B han monopolizado
nuestra vision sobre los negocios, por lo cual la generacion y
desarrollo de nuevas economias, y nuevas formas empresariales es
una oportunidad para re imaginar cuales son los principios
fundamentales de los negocios.

2.3. Politicas de género y empoderamiento
femenino.




En los ultimos afos, en el marco de la Agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible impulsada por las Naciones Unidas y ratificada
por 193 paises, uno de los objetivos fundamentales es el ODS 5:
Lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a todas las
mujeres y las nifas. En este contexto, la Estrategia de Montevideo
para la Implementacion de la Agenda Regional de Género en el
Marco del Desarrollo Sostenible hacia 2030 (2016) identifica cuatro
nudos estructurales que es necesario enfrentar en Latinoamérica para
hacer posible ese objetivo, como ser: la desigualdad socioecondmica
y la pobreza; los patrones culturales patriarcales, discriminatorios y
violentos y la cultura del privilegio; la division sexual del trabajo y la
injusta organizacion social del cuidado; y la concentracion del poder y
las relaciones de jerarquia en el ambito publico.

Recientemente, B Lab y las Naciones Unidas realizaron una alianza
para capitalizar crear y fomentar la implementacion en gran escala de
una plataforma practica de gestion para que las empresas
evaliuen, comparen y mejoren su desempeino en relacion con los
ODS. Al alinear la plataforma de gestion de impacto utilizada para la
certificacion de Empresas B (Evaluaciéon de Impacto B), el enfoque
normativo de los Diez Principios del Pacto Mundial de las Naciones
Unidas y los ODS, se creara una plataforma online para que
decenas de miles de empresas evaluen, comparen y mejoren su
desempeino en relacién con los ODS a fin de lograr avances
tangibles para el ano 2030 a través de una plataforma de gestion
robusta, de acceso publico y orientada al desempeno. 20

Esto se ve reforzado por numerosas conferencias y declaratorias de
caracter internacional, como es el caso reciente de la Declaratoria
final de la V Cumbre Iberoamericana de Agenda Locales de Género,
donde uno de los compromisos fundamentales es trabajar por la



autonomia economica de las mujeres de nuestra region, mostrando
cifras impactantes como que para 2015 “las mujeres ocupaban los
lugares mas precarios y con menores salarios que los hombres,
incluso cuando las mujeres han alcanzado mayores logros
educativos. Estos numeros se agravan en el caso de mujeres con
hijos.” 21 También la Organizacién Mundial del Comercio ha incluido
reciente en sus Declaraciones y lineas de trabajo la importancia de
trabajar la tematica de género desde el comercio, afirmando la
importancia de “eliminar las barreras en el empoderamiento
economico de las mujeres y aumentar su participacion en el
comercio’?2,

Consideramos que esta investigacion no solo es relevante para las
Empresas B, sino como mencionamos en la Introduccion, es clave el
contexto socioecondmico e historico en la cual la misma se realiza,
teniendo en cuenta que tanto en el cumplimiento de la Agenda 2030
como en algunos principios de empoderamiento econémico femenino,
es fundamental el rol de los distintos actores en las construccion de
politicas no solo de caracter publico, sino del sector privado, la
academia, y la sociedad civil en su conjunto. En tal sentido
consideramos que algunas consideraciones de este estudio, pueden
ser tomadas en cuenta para el diseno de politicas vinculadas al
geénero en nuestra region.

Un reciente estudio de ONU Mujeres23 pone el empoderamiento
econdmico de las mujeres en el centro de la agenda publica. Si bien
desde 1990 a la fecha, la region ha tenido avances considerables en
los indicadores fundamentales de igualdad de género, las brechas
permanecen no solo entre las mujeres y los hombres, sino entre las
mujeres mismas.



El informe de ONU mujeres del afio 2017 propone las siguientes seis
estrategias clave para evitar retrocesos, superar los obstaculos y
avanzar en el empoderamiento economico de todas las mujeres de la
region. Si bien no ahondaremos en cada una de dichas estrategias se
mencionan a continuacion para tener presente cuales son las lineas
sugeridas por dicho organismo:

Estrategia 1. Reconocer, reducir y redistribuir el trabajo domeéstico y
de cuidados no remunerado.

Estrategia 2. Avanzar en la construccion de sistemas de proteccion
social universal con enfoque de género.

Estrategia 3. Crear mas y mejores empleos y transformar el trabajo en
favor de los derechos de las mujeres.

Estrategia 4. Fomentar relaciones de familia igualitarias que
reconozcan la diversidad de los hogares en la region y los derechos y
deberes de las partes.

Estrategia 5. Crear las condiciones para el goce efectivo de la salud y
los derechos sexuales y reproductivos de las mujeres: la maternidad
como opcion.

Estrategia 6. Contener los efectos adversos de la desaceleracion
economica en la igualdad de género.

Por otra parte, algunas investigaciones recientes relacionadas con
politicas de género en América Latina apoyadas por IDRC?24,
coinciden con el anterior diagndstico sobre los avances del mercado
laboral y la participacion femenina en la region, aunque dichos
estudios también reconocen que existen numerosas barreras para el
empoderamiento econémico de las mujeres. En tal sentido,
numerosos estudios concluyen que el incremento del rol de las
mujeres en el mercado laboral no necesariamente implica un



incremento del empoderamiento econdmico femenino. Para que esto
suceda, implicaria una transformacion del mercado laboral y de los
estereotipos de género, donde el mercado laboral se convierta en un
lugar donde el trabajo y el cuidado sean compatibles.



3. MARCO METODOLOGICO.

Para la realizacion de nuestro trabajo de investigacion utilizamos
diferentes herramientas metodoldgicas que nos permitieron abordar
los objetivos de nuestro trabajo de una manera integral y holistica.
Estas herramientas y abordajes tedricos nuevos nos han brindado
importantes datos cuantitativos y cualitativos que nos ayudaron a
guiar nuestra investigacion y asi contribuir a la construccion de teoria
sobre género, liderazgo y emprendedurismo femenino en el marco de
Empresas B.

Un punto importante a destacar en la construccion metodoldgica de
esta investigacion, fue el nuevo enfoque tomado por la investigacion a
partir de la participacion de tres investigadoras de este equipo en el
Consorcio Académico realizado en San Pablo, Brasil en noviembre
2017, organizado por Academia B e IDRC. Dicho nuevo enfoque
vinculado a la metodologia de Etnografia Colaborativa, implica no
solo el relevamiento bibliografico y el levantamiento de informacion
primaria y secundaria sobre la tematica de la investigacion, sino que a
su vez pone foco en la experiencia de las mujeres en Empresas B en
general, y de la experiencia de YOUHUB en particular.

Asimismo, a partir de la informacion proporcionada por Sistema B, se
realizaron encuestas a aquellas Empresas B que se manifestaron
dispuestas a responder nuestras preguntas. Complementando estas
encuestas y tomando en cuenta nuestras primeras hipotesis acerca
de si la problematica que enfrentan las mujeres lideres son 0 no
similares en Empresas B como en empresas no B, hemos contado
con la colaboracion de algunas instituciones como ONU Mujeres,
Organizacion de Mujeres Empresarias del Uruguay (OMEU) vy



Endeavor.

Asimismo continuamos realizando las entrevistas en profundidad a
actores relevantes de la tematica, tales como empresarias lideres de
Empresas B de la region y referentes institucionales sobre liderazgo
femenino en América Latina.

3.1. Herramientas Metodoldgicas.

3.1.1. Encuesta:

Por un lado utilizamos la herramienta de encuesta para el
relevamiento de informacion tanto cualitativa como cuantitativa.

La encuesta es una herramienta metodologica de investigacion
adecuada para llevar adelante nuestra investigacion ya que nos
permite obtener un universo de respuestas amplio que enriquecera
nuestro analisis. Es una herramienta muy util para dar cuenta de los
aspectos especificos de la poblacion a ser estudiada y las
percepciones y/o modelos mentales que tienen las personas sobre
determinados temas.

“La encuesta es la aplicacion de un procedimiento estandarizado para
recolectar informacion —oral o escrita— de una muestra de personas
acerca de los aspectos estructurales; ya sean ciertas caracteristicas
sociodemograficas u opiniones acerca de algun tema especifico. La
informacion se recoge de forma estructurada y el estimulo es el

mismo para todas las personas” (Cea D’Ancona, 1996: 240).

Y Permite abarcar un amplio abanico de cuestiones en un

mismo estudio.



Facilita la comparacion de los resultados (estandarizacion y
cuantificacion de los resultados).

Los resultados pueden generalizarse, dentro de los limites
marcados por el disefio muestral.

Posibilita la obtencion de una informacion significativa. v.
Grandes volumenes de informacion (Cea D’Ancona, 1996:
243).

Para nuestra investigacion utilizamos dos encuestas para obtener
datos cualitativos y cuantitativos que nos permitieron profundizar en
nuestros objetivos.

Por un lado, los primeros datos que analizamos para dar cuenta de
como esta instalada la discusion sobre género en las Empresas B
fueron las preguntas y respuestas relacionadas con la tematica de
género del BIA (B Impact Assesment) para empresas de
Latinoameérica. Sistema B nos envi6 un consolidado de respuestas de
389 empresas certificadas en LATAM?25. Si bien ninguna de las
preguntas apunta especificamente al colectivo de mujeres, si las
menciona dentro de otros grupos para pedir informacion. Nos parecid
relevante el analisis de los resultados de estas preguntas para tener
un primer panorama general.

Por otro lado, Sistema B se contactdé con Empresas B y no B (que
cuentan con un BIA del 90%) para relevar aquellas que estaban
interesadas en participar de las distintas investigaciones que se estan
llevando a cabo. Sistema B envidé 541 mails a las Empresas B de:
Brasil, Argentina, Paraguay, América Central, Uruguay, Chile,
Colombia y Peru. De las 541 invitaciones enviadas, fueron
respondidas 152, de Ilas cuales 136 fueron completadas



satisfactoriamente.

Para esta investigacion, bajo la pregunta: ¢Las mujeres que tienen
posiciones de liderazgo dentro de las Empresas B constituyen
una evidencia de un cambio de paradigma en los modelos
empresariales? Se recopilaron datos de 62 empresas que accedian
a contestar nuestra encuesta y compartir su informacion, de diversos
paises como Peru (4 empresas), Chile (18 empresas), Argentina (11
empresas), Brasil (20 empresas), Colombia (7 empresas), Paraguay
(1 empresa), Uruguay (1 empresa).

Para estas 62 empresas disefamos una encuesta propia con
preguntas abiertas y cerradas que estaban enfocadas en ahondar
especificamente sobre la tematica de nuestra investigacion. Con esta
encuesta quisimos:

« Conocer las percepciones y sugerencias de los
emprendedores/empresarios B sobre la tematica de género.

«  Obtener un diagndstico de los factores que impactan en las
Empresas B a la hora de incluir mujeres en posiciones de
liderazgo.

* Identificar las diferentes practicas de la
companfia/emprendimiento con respecto a: promocion de la
equidad de género, conciliacién de vida familiar-personal,
liderazgo femenino, desarrollo de carrera para mujeres.

* Indagar sobre la percepcion de los empresarios B sobre los
beneficios de incluir mujeres en posiciones de liderazgo.

« Promover mejoras en el ambiente y las relaciones de
trabajo a través de la implementacion de planes y acciones
que promuevan la inclusion de mujeres.



Desde el 6/6/2018 hasta el 13/7/2018 nos contactamos con los
referentes de las 62 empresas interesadas en participar. Se envid
durante este periodo mails con el link a la encuesta que disefiamos
especificamente para estas empresas. De estas empresas obtuvimos
respuesta de 30 empresas (48% de las empresas interesadas). Los
resultados que vamos a estar analizando corresponden a las
respuestas de estas 30 Empresas B que contestaron el cuestionario,
de las cuales podemos destacar que:

«  Son empresas que tienen desde 2 colaboradores hasta 1044.

« En cada una de ellas trabajan mujeres, en diferentes
porcentajes.

« En todas, al menos hay alguna mujer que ocupa posiciones de
liderazgo o gerencial.

« Son de los siguientes paises: Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Peru y Uruguay.

Una vez concluido el procesamiento y la obtencion de resultados,
dimos comienzo a la etapa de interpretacion cuantitativa y cualitativa.
La informacién cuantitativa (indicadores numéricos) resultaron de
suma importancia para obtener una medicion objetiva de los aspectos
que nos interesaba identificar con nuestra encuesta para nuestra
investigacion. Los resultados numéricos se complementaron con la
parte cualitativa - analisis de comentarios y preguntas abiertas de
nuestro cuestionario - que permitieron profundizar sobre el origen y
las causas de los resultados numéricos e identificar opiniones,
expectativas y percepciones que los sustentan.

De este modo pudimos conocer con mayor precision las fortalezas y
oportunidades de mejora en lo que respecta a liderazgo femenino en
Empresas B, percepciones, modelos mentales y el grado de



importancia que revisten determinados temas vinculados a liderazgo
femenino y género, para la poblacion encuestada. Esta informacion
sera analizada en el siguiente capitulo.

Asimismo, hemos realizado encuestas complementarias a esta
investigacion para Empresas no B, con el apoyo de Endeavor y
Organizacion de Mujeres Empresarias del Uruguay (OMEU). De estas
organizaciones logramos respuesta de 11 empresas no B miembros
de Endeavor: 5 de Uruguay y 1 empresa de cada uno de los
siguientes paises: Argentina, Colombia, Chile, Brasil y Estados
Unidos. De parte de OMEU obtuvimos 13 respuestas. Los resultados
que obtuvimos sirvieron para dar cuenta que en la mayoria de las
preguntas se replican la mayoria de los resultados que obtuvimos de
las 30 Empresas B que contestaron la encuesta, como
profundizaremos posteriormente.

3.1.2. Entrevistas en profundidad

A su vez, consideramos importante realizar entrevistas en
profundidad a actores relevantes tanto del Sistema B, como de la
tematica de liderazgo, género, emprendedurismo y liderazgo
femenino; lo cual permitird complementar la informacién relevada en
la encuesta y también aproximarnos con mayor profundidad a algunas
de estas tematicas.

El listado de entrevistas en profundidad realizadas es el siguiente:
1. Verodnica de la Cerda— Gerenta General Triciclos, Empresa B -
CHILE
2. Magdalena Furtado — Directora de ONU Mujeres, especialista
en género— URUGUAY.



10.

11.

12.

13.

Rachael Koehler — Consultora Women Empowerment
Principles para ONU Mujeres, Global Leadership Fellow —
ESTADOS UNIDOS.

Joaquin Morixe- Director Ejecutivo Endeavor — URUGUAY.
Fernanda Mierez, Socia de Estudio Juridico Beccar Varela —
ARGENTINA.

Constanza Connolly, Abogada Senior Estudio Beccar Varela —
ARGENTINA

Andrea Bellolio — Directora Ejecutiva de Organizaciéon Mujeres
Empresarias — URUGUAY.

Josefa Monge, Co- Founder, Legal & Corporate Affairs en
Cumplo, Empresa B — CHILE

Angela Camacho, Miembro del Consejo de Administracion de
Sistema B - COLOMBIA

Heloisa Callegaro, Social Principal Mc Kinsey San Pablo —
BRASIL.

Gisselle Della Mea, Socia fundadora de 3Vectores, Empresa B
— URUGUAY

Mercedes Viola, Socia fundadora y Directora de 4D Content
English, Empresa B — URUGUAY.

Isela Costantini, Consultora y EXCEO de Corporaciones vy
Empresas Publicas Latinoamericanas (General Motors,
Aerolineas Argentina) — ARGENTINA, BRASIL

3.2. Enfoque metodologico:

Como sefialamos en el capitulo introductorio, a partir de Ia
recomendacion de nuestra referente académica Oana Branzei26, esta
investigacion toma como enfoque metodolégico la técnica de
Etnografia Colaborativa, definida aqui como “la colaboraciéon de



investigadores y sujetos en la produccion de textos etnograficos y de
investigacion, tanto de campo como de escritura”.2?

La auto etnografia colaborativa es un método relativamente nuevo de
investigacion social cualitativa que utiliza etnografia, autobiografia y
colaboracion de investigadores. Es una metodologia en la que los
investigadores recopilan datos de sus propias historias de vida y las
examinan en contextos socioculturales determinados.

Como nos menciona Lassiter en su articulo, “la etnografia
colaborativa es un nuevo estilo de produccion del conocimiento social.
Todo proceso de investigacion es colaborativo por definicion, dado
que hay un intercambio de ideas e informaciones” La especificidad de
la "Etnografia Colaborativa" como enfoque tedrico reside en que situa
el compromiso ético y moral y la colaboracion con los sujetos de
estudio, como principios explicitos y guia para la investigacion.

El método etnografico colaborativo se visualiza como un método clave
para favorecer la co-creacidon de conocimientos desde aquellos que
muchas veces fueron vistos como “objetos de investigacion’28,
generando una comunidad entre investigadores y los propios sujetos
que ya se encuentran reflexionado sobre su propia experiencia y eso
en si mismo es un cambio de paradigma dentro de la propia
investigacion académica. Para esto es fundamental también
considerar por que y para que fue seleccionado esta metodologia, en
el sentido de cuales son los procesos, las practicas y las reflexiones
donde la historia de vida y las reflexiones de los objetos/sujetos de
investigacion, enriquece la investigacion académica.

En este marco este enfoque metodoldgico nos plantea el desafio de
como, desde nuestras propias practicas, se puede estar generando o



no una nueva referencia en tematica de liderazgo femenino vy
empresas con propoésito. En tal sentido a través de la propia
experiencia personal de mucha de las investigadoras de este trabajo
en el sentido de liderar una Empresa B- pending de mujeres, de los
hallazgos y aprendizajes del proceso, se podria generar una serie de
recomendaciones para otras emprendedoras y empresas con
propoésito a nivel latinoamericano. Esto fue desarrollado a través de
dos insumos claves: en primer lugar el contar con diarios o journals
por parte de las socias de YOUHUB; y un segundo hito, fue la
realizacion de un focus group con dichas socias. El analisis y
conclusiones de dicho proceso seran descriptos en el capitulo 5 del
presente informe.



4. MUJERES LIDERES EN EMPRESAS B.

4.1. Los desafios de las mujeres en el mundo
empresarial.

Existe abundante bibliografia sobre la tematica relativa a las mujeres
y el mundo del emprendedurismo. Se han relevado articulos e
investigaciones de diferentes paises del mundo, coincidiendo la
mayoria en que existe aun en nuestros dias una marcada
desigualdad de acceso al mercado laboral para las mujeres; una
diferencia notoria en el nivel salarial entre ambos; una baja
participacion del género femenino en cargos gerenciales y una
tendencia a que los trabajos y emprendimientos llevados adelante por
las mujeres, tienen un menor impacto en el mercado, generan menos
ingresos, productos y servicios y estan perfilados en areas vinculadas
a tareas administrativas o de gestion humana.

La mayor parte de los estudios vinculados a mujeres emprendedoras
demuestran que el emprendedurismo es un fendmeno afectado por el
genero, que la actividad emprendedora se vincula fuertemente con la
dinamica familiar, que puede ser resultado tanto de necesidad o de
oportunidad, y que las emprendedoras usualmente persiguen
objetivos que van mas alla de la ganancia econdmica. Este punto es
fundamental para nuestra investigacion, sobre todo a la hora de
pensar en mujeres que emprenden en el marco del Sistema B.

Otras investigaciones indican que la interfase trabajo-familia estan
ausentes en las teorias e investigaciones?® Esta demostrado que
existe un deseo de tener un mejor balance entre la vida laboral y la



familiar, y que ello opera como motivador del emprendedurismo; ese
balance es visto como un proposito en si mismo, y un criterio de éxito,
para ambos géneros. Y finalmente, la constatacion de los aspectos
del ambito familiar impactan directamente en el ambito laboral.

En el caso de las mujeres, la evidencia disponible sugiere que la
mayor cantidad de duefias de negocios que son mujeres no eligen
una carrera empresarial por encima de la maternidad. La mujer
emprendedora es mas propensa a enfrentar mayor conflicto en el
balance trabajo-familia, y a la vez presenta tendencia a utilizar
estrategias, intencionales o inconscientes, que restringen sus
posibilidades de desarrollo de crecimiento en sus empresas, ya que
resignan sus logros en pos de no poner en riesgo su contexto familiar
o evitan conflictos. Como sefiala Isela Costantini en la entrevista: “Yo
creo que el mayor desafio, es la capa de las mujeres entre 25 y 35
arfios que viven la gran dualidad que son los dos fendmenos que
ocurren en esa década: primer embarazo y la primer promocion.”

Por ello cobra tanta relevancia generar modelos de negocios que
contemplen dicha tendencia de las mujeres y que contengan
estructuras flexibles asi como equipo de trabajo nutritivos vy
colaborativos entre si. Igualmente, también depende de la confianza y
firmeza de cada mujer de poder balancear los diferentes roles y
resolver el conflicto de intereses que se le presenta al tener que
conciliar vida familiar y laboral. Digamos pues que es real la
existencia de desafios y barreras, y que las soluciones también
pueden venir desde el propio género femenino. Ilgualmente, se hace
necesario pensar en como colaborar a disminuir esa dificultad
existente que motiva que tantas mujeres releguen su desarrollo
profesional y laboral por temor a no poder compatibilizar ambos roles.
Sin dudas, dicha tarea comporta gran demanda y energia, asi como



herramientas y apoyo para superarlas.

El nacimiento de los hijos, especialmente mientras se encuentran en
etapa de bebés y nifios pequefos - edades de intensa demanda fisica
y emocional para las madres - es el punto mas decisivo en lo relativo
al desafio de la conciliacion vida laboral y familiar. En la entrevista
mantenida con el Director Ejecutivo de Endeavor Uruguay, Joaquin
Morixe, afirmé: “las mujeres (emprendedoras) se separan en aquellas
que tienen hijos versus aquellas que no los tienen mientras que a los
hombres la variable hijos casi ni los afecta”. Dicha aseveracion se
basa en su observacion y trabajo con los emprendedores que hoy
forman la red. En la actualidad, de los 32 emprendedores Endeavor
solo hay una mujer. De los 56 emprendedores Endeavor Uruguay que
han pasado por su historia, solo 6 son mujeres.

Hay aspectos muy significativos en esta tematica como lo es la
brecha salarial post nacimiento de hijos que no podemos desconocer.
Un reciente articulo30 analiza una investigacion realizada en
Dinamarca en donde concluye que la penalizacion por tener hijos ha
pasado de explicar el 40% de la brecha salarial a suponer el 80%.

Algunas aproximaciones sobre el porqué de esta inequidad de género
en el mundo del emprendedurismo, es sefalada en una
investigacion3! que maneja como hipoétesis que en contextos donde
existen acuerdos institucionales, como pagos por retiro, subsidios por
crianza de los hijos y estructuras part-time, ello reduce el conflicto
entre lo familiar y laboral, y reduce la decision del género femenino de
emprender como estrategia de empleo. Profundiza en la necesidad de
seguir analizando las politicas internas de las empresas y el impacto
que las mismas tienen en el género, acentuando que un buen disefo
de beneficios, funcionalidades y tratamientos podrian influir



positivamente en el balance de la vida familiar y laboral.

En la entrevista realizada a la Directora de ONU Mujeres en Uruguay,
Magdalena Furtado, tomando en cuenta el estudio realizado para
Latinoamérica por dicha organizacion, reafirma la existencia de
barreras invisibles como el denominado “techo de cristal” y también el
sesgo no consciente. Pero también existen situaciones de
discriminacion visible, como el hecho de que en algunas consultoras
que reclutan personal, las empresas solicitan que los perfiles finalistas
sean masculinos, o que se refuercen grupos de afinidad vinculados a
dinamicas de poder, como por ejemplo reuniones de ejecutivos
jugando al golf o en un bar, donde mujeres no participan. Igualmente
sefala que hay algunos cambios recientes que pueden disminuir esa
discriminacion, como por ejemplo que los paneles de seleccion de
personal sean diversos en su composicion, sobretodo en cargos
gerenciales; o la realizacion de procesos de seleccion con
seuddnimo, sin especificar género, raza, etc.

En cuanto a los factores visibles, sefiala que muchas veces en las
empresas se sigue un camino de ascensos, y que en general las
mujeres estan en las areas de recursos humanos o legales, y no en
areas mas de ingenieria o ciencias. También importante la promocion
de politicas de mentoreo, no solo entre mujeres, sino entre hombres y
mujeres, pero que deberia ser promovido por la empresa, no es algo
que por lo general se da naturalmente.

Otro punto importante destacado en las entrevistas en profundidad
son la perspectiva de las mujeres a nivel empresarial, vinculada con
el proposito y sentido del éxito, a la vez de lo que traen a la mesa.
Como sefiala Angela Maria Camacho “yo pensaria que las mujeres
en general florecemos mas en ambientes donde logramos alinear el



proposito de la organizacion con nuestro proposito personal de vida,
pero esto por si mismo soélo, no es suficiente.” Y muchas veces estos
atributos no son lo que se toman en cuenta tanto a la hora de la
contratacion, como en la promocion o en la evaluacion de
desempeno, como por ejemplo el ejercer un liderazgo de tipo
colaborativo y no tan jerarquico o vertical, el tener la capacidad de
empatia y escucha activa.

Estos conceptos fueron validados también en las 24 encuestas
realizadas a las empresas no B, al preguntarles sobre las diferencias
entre liderazgo femenino y masculino. En este sentido, sefialan que el
estilo de liderazgo femenino esta mas asociado a ponerse en el lugar
del otro, preocupacion por los detalles, mayor facilidad para la
comunicacion y para crear equipos. Algunas de las respuestas
indican que el liderazgo femenino tiene una vision sistémica de la
empresa e integrador de las diferentes areas, a las vez de promover
vinculos mas abiertos, promoviendo la horizontalidad.

Finalmente, puntualizar que algunos estudios destacan el rol de las
mujeres emprendedoras y la mision social de sus empresas, como
algo que puede favorecer el acceso a financiamiento32, superando el
sesgo negativo por género. Esto puede ser visto como una buena
noticia y una buena oportunidad para las mujeres emprendedoras,
gque muchas veces temen compartir la importancia del impacto social
de sus emprendimientos o planes de negocio por temor a no ser
tomadas en serio. Esta investigacion demuestra lo contrario: mujeres
emprendedoras con objetivos de impacto social se benefician de
hablar sobre ello libremente, aunque algunos visualizan esto como
una forma de reforzar los estereotipos de género.

A su vez, es importante tomar como referencia una reciente



investigacion de la Universidad de Alberta33, que muestra que las
empresas lideradas por mujeres tienen el doble de probabilidad de
calificar para la certificacion B y mas de tres veces de probabilidad de
obtener la certificacion. Las conclusiones de esta investigacion
destacan el rol de las mujeres en el crecimiento del Sistema B a nivel
mundial y también de los emprendimientos sociales en su conjunto, lo
cual profundizaremos en el siguiente capitulo.

4.2. Mujeres en Empresas B.

En este punto analizaremos como se visualiza el rol de las mujeres en
las Empresas B, tanto desde la diferenciacion entre estilos de
liderazgo femenino y masculino, del estilo de liderazgo en Empresas
B y no B. Cual es el rol de las Empresas B en fomentar la
participacion de mujeres y disminuir las barreras; tomando en cuentas
algunos aspectos concretos como por ejemplo, el porcentaje de
mujeres que forman parte de cargos directivos y/o gerenciales en
Empresas B, asi como cuestiones de cuales son las practicas
adoptadas por dichas empresas a la hora de reclutar y/o mejorar las
condiciones laborales de las mujeres integrantes de las mismas.

Para nuestra investigacion, como describimos en el capitulo
metodologico, utilizamos dos encuestas para obtener datos
cualitativos y cuantitativos que nos permitieron profundizar en
nuestros objetivos, lo cual fue complementado posteriormente con
entrevistas en profundidad.

Los primeros datos que analizamos fueron los proporcionados pos
Sistema B sobre la informacion del BIA (B Impact Assessment) para
empresas de Latinoamérica. Como mencionamos anteriormente, si
bien no hay preguntas especificas sobre género, si existen algunas




preguntas que se podrian vincular con la tematica. La sintesis de los
datos obtenidos, con mayor numero de empresas que respondieron a
dichas preguntas, es la siguiente:

v 2 Qué porcentaje de los miembros de su Junta Directiva (0 su

equivalente) son mujeres o individuos de comunidades
cronicamente subempleadas?

¢ Qué porcentaje de los miembros de su
Junta Directiva (o equivalente) son
mujeres o individuos de comunidades
cronicamente subempleadas?

0 20%

0 62
1-9% 4%
1-9% 12
10-24% 8%
10-24% 24
25-39% 10%
25-39% 32
40-49% 3%
40-49% 9
50%+ 15%
50%+ 45
Don't know 0%
Don't know 1
N/A 40%
N/A 125

Fuente: Sistema B.

Un 20% de las empresas sefiala que no tiene dentro de su Junta



Directiva (o0 equivalente) mujeres o individuos de comunidades
crénicamente subempleadas.

En el otro extremo, un 15% de las empresas tiene mas de 50% de su
Junta Directiva integrada por mujeres o individuos de comunidades
cronicamente subempleadas.

v :.Qué porcentaje _de empleados no gerenciales de tiempo

completo y de medio tiempo son mujeres o de comunidades con
subempleo crénico?




¢Qué porcentaje de empleados no
gerenciales de tiempo completo y de
medio tiempo son mujeres o de
comunidades con subempleo crénico ?

0 17%

0 i
1-9% 14%
1-9% 6
10-24% 14%
10-24% 6
25-39% 21%
25-39% 9
40-49% 10%
40-49% 4
50%+ 24%
50%+ 10

Fuente: Sistema B.

El 24% de las empresas manifestaron que mas de 50% de sus
empleados no gerenciales de tiempo completo y de medio tiempo son
mujeres o de comunidades con subempleo crénico.

Un 31% de las empresas especificd que este porcentaje esta en el
rango entre el 25y 49%.



Un 17% de las empresas indica que no tiene entre sus empleados
gerenciales de tiempo completo y de medio tiempo mujeres o
integrantes de comunidades con subempleo

v 2 Qué porcentaje de la compafia es propiedad de : Mujeres y / o
individuos de comunidades con subempleo crénico?




subempleoc cronico®?

Qué porcentaje de la compania
es propiedad de : Mujeres y / O
individuos de comunidades con

O 36%0

O 99
1-9% 13%
1-9% 36
10-24% 8%
10-24% 22
25-39% B%%
25-39% 22
40-49% 6%
40-49% 16
50%0+ 299%
50%+ 81
Don't know 1%
Don't know 2

Fuente: Sistema B.



Un 36% de las empresas no tiene mujeres y/o individuos de
comunidades con subempleo crénico con algun porcentaje de
propiedad en la compainia.

Por otra parte, cerca del 30% de las empresas tienen 50% o mas de
la compafia con mujeres y/o individuos de comunidades con
subempleo cronico como propietarios.

Estos resultados nos muestran en términos generales que las
Empresas B de Latam que contestaron a estas preguntas:

Y Tienen porcentajes altos de mujeres e individuos de
comunidades cronicamente subempleadas dentro de la
dotacidn total de la empresa.

v

Cuando avanzamos en rangos de responsabilidad estos
colectivos tienden a tener menos presencia, manifestando
que las mujeres y miembros de comunidades cronicamente
subempleadas no son mayoria cuando hablamos de
posiciones gerenciales, Junta Directiva y propietarias.

En cuanto a la segunda fuente de informacién cuantitativa, es decir
las Empresas B y no B que aceptaron ser parte de esta investigacion
a través de encuestas especificas, los hallazgos realizados en base
a las preguntas de la encuesta son:

« En su empresa se hace un seguimiento del porcentaje de
mujeres en la empresa? El 84% de las empresas que
respondieron manifestaron no realizar ningun tipo de
seguimiento sobre la cantidad de mujeres que estan trabajando
actualmente en la empresa. Esta pregunta contrasta con el
resultado de la encuesta a empresas no B, las cuales si
realizan mucho mayor seguimiento de dicho porcentaje.




Cual es el porcentaje de mujeres que integran su empresa? El
70% manifesto tener + del 50% de mujeres dentro del plantel
que integra la empresa, las empresas que tenian menos
porcentaje de mujeres dentro de su dotacion representaron
so6lo el 7% (2 empresas ).

mM0a25%

m26a50%
W51375%
m76a 100 %

Cual es el porcentaje de mujeres que tienen cargos
gerenciales en su Empresa? Al realizar esta pregunta los
porcentajes se invirtieron proporcionalmente con respecto a la
pregunta anterior. En este caso, el 66 % de las empresas
manifestaron que el porcentaje de mujeres con cargos
gerenciales en su empresa oscila entre el 0% y el 50%.
Aquellas empresas que superan el 50% de mujeres con cargos
gerenciales representan sélo el 34% de las mismas, mientras
que el 33% afirma que el porcentaje de mujeres va entre 0 y
25%.




m0a25%

Wm26a50%
m51a75%
m76a 100 %

Cual es el porcentaje de mujeres en su Junta Directiva (o
equivalente) ? Al seguir avanzando con las preguntas sobre
mujeres en cargos de liderazgo o mayor responsabilidad los
porcentajes siguieron bajando. Como se ve en el cuadro que
mostramos a continuacion, cuando consultamos sobre los
porcentajes de mujeres en Juntas Directivas o equivalentes, la
mayoria de las empresas respondieron que tienen entre 0 y
25% de mujeres en posiciones de Directorio dentro de sus
compaiias (57%). Solo un 22% de las empresas manifesto
que su Directorio esta integrado en mas de un 50% con
mujeres.

m0a2s%
Hm26a50%
Em51a75%
m76a100%

Qué porcentaje de la compaiiia es propiedad de mujeres? El
36% de las empresas que respondieron es propiedad 100% de




mujeres mientras que un 30 % de las empresas que
respondieron manifestaron que ninguna mujer es propietaria de
la empresa.

Considera que hay mujeres lideres en su organizacion? ;Que
cargos ocupan dichas lideres? EI 100% reconoce que existen
lideres mujeres dentro de su organizacion en diferentes cargos
y roles. La mayoria de esas mujeres ocupan cargos de:
Fundadoras, directoras, lideres de proyecto, encargadas,
presidencia, designers, Directoras de area, supervisoras Yy
gerentas generales.

Considera que existen diferencias entre estilos de liderazgo
masculino y femenino en una empresa tradicional? ;Por qué?
El 93.3% de los que respondieron manifiestan que consideran
que existen diferencias entre liderazgo femenino y masculino
en una empresa tradicional. Se resalta en varios de los
comentarios algunas cualidades y/o caracteristicas propias del
liderazgo femenino: empatia, flexibilidad, sensibilidad,
diferencias neuroldgicas, emotividad, cercania y acercamiento
a las personas. Por otro lado al hablar de empresas no B se
indica que en este tipo de empresas es mas dificil que las
mujeres ocupen posiciones de liderazgo. Segun los que
contestaron, estas empresas aun cuentan con paradigmas en
donde los cargos mas importantes los ocupan hombres, siguen
manejandose por modelos jerarquicos. Existe aun en este tipo
de empresas un machismo y mas respeto por los jefes
hombres. Las mujeres todavia suelen ser vistas como mas
emotivas y menos racionales a la hora de tomar decisiones.

Considera que existen diferencias entre estilos de liderazgo




masculino y femenino en una empresa B? ;Por qué? Cuando
se les pidio reflexionaran sobre las diferencias de estilos de
liderazgos femenino y masculino en Empresas B, los
resultados fueron bastante diferentes. Solo el 43,3% de los
respondientes considerd que no existen diferencias de tipo de
liderazgo femenino y masculino en Empresas B. En las
Empresas B existe mayor respeto por la diversidad, las
relaciones son mas positivas, suelen ser compafias mas
horizontales, son lideradas por su propdsito y promueven la
equidad de género. Existe una clara influencia de la cultura B y
se diferencia el liderazgo del poder, en comparacion con las
empresas no B. Sin embargo, es importante destacar que un
56% sigue viendo que existen diferencias de liderazgo
femenino y masculino en Empresas B, a pesar de ser un tipo
de empresa diferente a la hora de negociar, estas gestiones
ocurren en entornos muy competitivos donde aun se requieren
estilos masculinos. Se conserva esa percepcién de asociar a
liderazgos femeninos al bienestar de las personas y a los
liderazgos masculinos la economia mas fria y de productividad.
Se percibe que en las Empresas B estas diferencias
disminuyen y se dan en menor escala pero que las mismas
aun siguen ya que por ejemplo un respondiente destacd que
en las Empresas B el liderazgo de hombres es predominante.

Su empresa ha tomado medidas para promover la equidad de
género, en términos de: Reclutamiento de mujeres, Retencion
de mujeres, Promocion de carrera y desarrollo de mujeres,
Monitoreo de equidad de género, Condiciones de trabajo
flexible, Programas para conciliar vida familiar con laboral,
Programas de intercambio, networking y mentoreo entre
mujeres, Inclusion de indicadores de diversidad de género en




los resultados de empresa, Programas de formacién vy
capacitacion que promuevan la equidad de género

Las empresas manifestaron que las practicas que mas realizan en la
compafia con respecto a género son aquellas relacionadas con:
Reclutamiento de mujeres, Condiciones de trabajo flexible vy
Conciliacion de vida personal con laboral; lo cual es coincidente con
las empresas no B encuestadas.

Algunas empresas nos comentaron qué medidas realiza su empresa
y cuales fueron los resultados, aqui algunos ejemplos:

v

“Para reclutamiento buscamos activamente que los equipos
tengan ambos géneros. Tenemos flexibilidad horaria para
todos y un homeoffice obligatorio por semana. Fomentamos
participar de actividades exclusivas para mujeres con
reflexién y accion”.

“Ampliacao licengca maternidade, flexibilidade para local de
trabalho”.

“Se han orientado esfuerzos para cubrir posiciones
vacantes con mujeres, manteniendo los estandares de
transparencia y exigencia en los procesos de seleccion. Se
ha desplazado el % de mujeres en los ultimos 12 meses”.

“Las condiciones de trabajo son flexibles para todos de
manera que pueda haber un adecuado balance entre el
trabajo y la vida familiar (personal). Esta flexibilidad permite
que el desempeno en el trabajo se mida por objetivos. Los
colaboradores se sienten mas motivados y autbnomos”

Caso contrario lo que tiene que ver con monitoreo de equidad de

genero,

networking y mentoreo entre mujeres, inclusion de



indicadores de diversidad de género en resultados de la empresas y
programas de capacitacion que promuevan la equidad de género
fueron las practicas que menos realizan las empresas.
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Ud. Considera que la inclusién de mujeres en posiciones de
liderazgo en una empresa genera beneficios, en términos
de: clima interno, imagen y beneficios econdmicos? Un
87% de los encuestados creen que la inclusion de mujeres
en posiciones de liderazgo genera beneficios en términos
de posicionamiento e imagen de la compania y el 96% de
las empresas considera que la inclusion de mujeres en
posiciones de liderazgo genera beneficios en términos de
clima interno. Curiosamente la percepcion sobre los
beneficios relacionados a resultados econdmicos es




sensiblemente mas baja, el 66 % manifestd que la inclusion
de mujeres traeria beneficios en este aspecto.

En su organizacion, jestan claras las aptitudes que su
empresa valora para ascender a alguien? Describa cuales
serian las aptitudes valoradas.

Todas las empresas manifestaron que las aptitudes que la
empresa valora para ascender a alguien estan claras y no
dependen de si uno es hombre o mujer. Se destacan la
capacidad técnica, la orientacion a resultados, la
honestidad, sentido de pertenencia, ser comprometido con
el trabajo, tener empatia y valores alineados con la
compania.

Existe en su organizacion un lugar fisico para la lactancia
de sus colaboradoras? Solo el 16% de las empresas
expreso tener en sus lugares de trabajo un lugar especifico
para la lactancia de las colaboradoras de la empresa. Un
porcentaje similar fue relevado en las empresas no B
encuestadas.

En su empresa estarian interesados en asistir a talleres o
realizar consultorias para mejorar sus politicas de género?
El 80% contestd que le interesaria asistir a talleres sobre la
tematica de género y un 53% estaria interesado en realizar
consultorias en estos temas.

El resultado de estas encuestas ha sido reforzado por la informacion
cualitativa relevada para esta investigacion, a través de las
entrevistas en profundidad realizadas, fundamentalmente a
aquellas Empresas B lideradas por mujeres en la region. “Cuando las
empresas empiezan a ‘hablar en B” eso necesariamente va
cambiando el estilo de liderazgo” sefiala Josefa Monge, de Cumplo.




Al indagar sobre el estilo de liderazgo dentro de Empresas B, algunas
de las entrevistadas consideran que ese estilo ya es disruptivo de por
Si, porque trae una manera de trabajar en equipo, con un propdésito en
el centro y una busqueda de un triple impacto, que hace que las
relaciones humanas se vinculen de forma diferente, “la empresa esta
mas humanizada y el humanismo es una caracteristica mas del
liderazgo femenino”.

Asimismo, si bien se reconoce por la mayor parte de las entrevistadas
que el liderazgo femenino tiene todas esas caracteristicas
visualizadas como positivas como una mayor empatia y rol en la
escucha; también hay liderazgos masculinos con estas
caracteristicas. Como sefala Constanza Connolly: “lo bueno es la
mirada diversa, los dos liderazgos son positivos en la medida que
sean buenos liderazgos”

Al preguntarles a las entrevistadas si consideraban que existian
diferencias entre los lideres hombres vs los lideres mujeres de las
Empresas B, afirmaban que esa diferencia existe, sobre todo
pensando en “un estilo de liderazgo mas lineal por parte de los
hombres vs un estilo mas sistémico por parte de las mujeres”, como
indica Gisselle Della Mea en su entrevista. En tal sentido, coinciden
con las empresas encuestadas en que las caracteristicas del
liderazgo femenino esta vinculado a la empatia, el cuidado, la
busqueda de balance, a la cercania.

En cuanto a si las Empresas B han contribuido a superar algunas de
las barreras vinculadas al rol de las mujeres a nivel empresarial,
algunas de las entrevistadas consideran que tanto la esencia como el
proceso de certificacion de las Empresas B promueven el trabajo de
equidad dentro de la empresa. También el caso de que al tener que



preocuparte por la comunidad y tus trabajadores, eso implica
promover la igualdad de oportunidades.

El Caso de Triciclos:

1 Empraesa
Centificada

TRICICLOS

TriCiclos es una empresa Chilena, fundada en el 2009 con el sueifo
de crear una empresa con el triple resultado de la sustentabilidad
como piedra angular. Desde ese compromiso legal nace TriCiclos con
el objetivo permanente de trabajar equilibrando los tres ciclos (social,
ambiental y financiero). Convencido de que la basura es un error de
diseno, prefieren incorporar conceptos como “residuos”, “reutilizacion”
y “economia circular”. TriCiclos es una empresa B que busca un
cambio cultural a través del reciclaje, con fuerte creencia en la
economia circular. Fue la primera Empresa B en certificarse fuera de
Ameérica del Norte. Actualmente la casa matriz esta en Brasil, e
iniciando actividades en muchos paises, donde realizan actividades

de reciclaje, concientizacion y consultoria.

Veronica De la Cerda, es la Gerenta General en Chile, lidera un
equipo local de 226 personas. Si bien el 28% del personal de Triciclos
son mujeres, un 57% de los cargos gerenciales estan ocupados por
mujeres.

En cuanto a las diferencias entre el estilo de liderazgo femenino vy
masculino en una empresa, considera que las mujeres se basan mas



en la intuicion, preocuparse mas por las relaciones, capacidad de
escucha y de empatia. Considera que lo que caracteriza al liderazgo
femenino tiene mucho mas que ver con ser una Empresa B, y eso lo
pueden tomar hombres y mujeres dentro de una organizacion, como
es la experiencia que tienen en Triciclos.

En cuanto a las barreras para que un mayor numero de mujeres
ocupen roles de liderazgo a nivel empresarial, sefiala que hay una
serie de barreras que se traducen en términos econdmicos para las
empresas y para las mujeres en como integrar mejor el rol de ambos
padres con el trabajo e integrarlo de una manera que no penalice a la
mujer. El rol de las Empresas B en sortear con éxito algunas de esas
barreras tiene que ver con la transparencia en su gobernanza y la
preocupacion para que todos los integrantes de la empresa tengan
acceso a iguales oportunidades.

Estos resultados ratifican algunos de los hallazgos de nuestra
investigacion a nivel de relevamiento bibliografico y entrevistas en
profundidad.

Uno de las preguntas fundamentales de nuestra investigacion es si el
estilo de liderazgo femenino en Empresas B es diferente al liderazgo
en empresas no B. Lo que tanto las empresas encuestadas como las
entrevistadas coinciden es que hay diferencias entre el estilo de
liderazgo masculino y femenino, asociados a caracteristicas
femeninas vinculadas a capacidad de escucha, empatia, vinculos
interpersonales, entre otros. Esto se puede ver impulsado en el marco
de una Empresa B ya que la busqueda del propdsito y del triple
impacto es el corazon de la empresa, lo cual implica preocuparse de
las oportunidades de todos los trabajadores y de la comunidad.



Un segundo punto es una identificacidn de las particularidades de las
empresarias que forman parte de la comunidad B, poniendo foco en
las condiciones que pueden favorecer la inclusion y participacién de
un mayor numero de mujeres en dicha comunidad. En tal sentido no
es tan clara la distincion de como las Empresas B pueden ayudar a
disminuir las barreras de acceso a puestos de liderazgo por parte de
las mujeres.

Si bien las Empresas B se perciben con un estilo de liderazgo mas
horizontal, colaborativo y empatico, se senala que el liderazgo
masculino en las Empresas B sigue siendo predominante.

En sintesis, si bien se reconocen diferencias entre estilos de liderazgo
femenino y masculino, y asimismo hay caracteristicas particulares de
estilos de liderazgo que las Empresas B pueden favorecer mas que
las empresas no B; no es tan evidente que el liderazgo femenino
predomine en Empresas B con respecto al liderazgo masculino, o que
dicho estilo de liderazgo femenino sea muy diferente del estilo de
liderazgo femenino en empresas no B.



5. LIDERAZGO FEMENINO EN EMPRESA B: EL
CASO DE YOUHUB DE URUGUAY.

vt

Desde el enfoque metodoldgico de auto etnografia colaborativa, lo
novedoso que se promueve como meéetodo de investigacion social es
que los propios objetos de la investigacion pasan a ser sujetos y
generadores de conocimiento académico. En tal sentido se conforma
una comunidad de practica donde se comparte determinados
espacios de vida y/o trabajo como un escenario importante para la
consolidacion de un cuerpo teodrico-practico sobre la tematica a ser
investigada.

En el marco de la presente investigacion, contamos con la narrativa
en primera persona por parte de cuatro de las investigadoras que son
a su vez socias anfitrionas de YOUHUB Cowork. A eso se le agrego,
el trabajo en Diarios o Journals por parte de las 9 socias activas,
informacion que fue complementada por el trabajo en Grupo Focal o
Focus Group liderado por las dos investigadoras que no son parte de
YOUHUB.

En tal sentido, el aporte relevante de este capitulo, es por un lado
contar con la historia del proceso a partir de las narrativas propias de



sus protagonistas, matizadas con respecto al conocimiento
académico con el trabajo de los Diarios y Grupo Focal, lo cual
también genera un empoderamiento sobre su proceso de
conocimiento y su experiencia.

5.1. La historia contada por sus protagonistas.

5.1.1. Introduccion: Emprender: Una locura
razonable. Un sueno hecho realidad.

YOUHUB 34 es una Empresa B pendiente3> fundada en el afo 2016
en Montevideo, Uruguay, por once socias mujeres con distintas
profesiones y habilidades. Vale enfatizar lo de once socias
fundadoras36 ya que no encontramos registro de una empresa en
América Latina con esta modalidad de integracion. Una locura
razonable. Un suefio que se hizo realidad.

A mas de dos anos de creada la empresa, y con un camino recorrido
con coraje y humildad, YOUHUB se ha transformado en un
laboratorio de experiencias y aprendizajes. Basado en historias de
vida que trascienden al equipo de origen y a las nuevas socias para
alcanzar a quienes alli trabajan, a las familias, asi como a la
comunidad y red de personas que se fue tejiendo dia a dia. Ese tejido
diverso de personas es lo que ha hecho posible pasar de la teoria a la
accion y sostener el propdsito fundacional, el cual fue afianzandose y
redisefiandose a medida que fue emergiendo en el caminar.

En este viaje atrevido, bueno es hacer una pausa para observar el
recorrido, registrar lo vivido -como la bitacora de una travesia de un
velero-, escuchar, observar, reflexionar, nutrirnos de la generosa



honestidad de quienes compartieron sus vivencias y suefos con
nosotros, identificar los momentos cuspides y hacernos las preguntas
incomodas de qué podemos seguir mejorando y, mas importante aun,
contar la historia desde nuestra vivencia como genuino testimonio,
con la humilde intencion de inspirar y entusiasmar a otras personas,
en particular a mujeres, a animarse a perseguir sus suefos, a
emprender con proposito.

5.1.2. La Historia: ; Como surge la idea?

¢, Cuantas personas, en determinado momento de sus vidas se
enfrentan al complejo desafio de lograr un balance saludable entre su
vida laboral y familiar? Sabido es que el tiempo es un recurso
limitado, quizas de los mas preciados, y su buena administracion se
considera en estos tiempos una habilidad codiciada. Ya sea por
asumir la maternidad o paternidad, o por tener a cargo el cuidado de
familiares menores o adultos, o administrar la agenda personal,
compatibilizar ambas - trabajo y familia- requiere una gran demanda
de esfuerzo, entrega, energia, recursos econoémicos y creatividad, ya
que las estructuras laborales clasicas o no B dan respuestas timidas
0 pasos lentos para atender dicha circunstancia de manera efectiva.

Dos de las socias fundadoras, Natalia Hughes e Ivana Calcagno,
ambas de profesion abogadas y con muchos afios de trabajo en
empresas no B, en 2014 quedaron embarazadas, teniendo ya familias
constituidas, lo que motivd que se cuestionaran, como tantas mujeres,
la manera de poder atender a las nuevas demandas de la familia, sin
que ello implicara renunciar a su desarrollo laboral o perder los
ingresos econdmicos para ser sustentables.

La historia de una de las socias: Natalia.37



Ser madre a los 40 de mi primer hijo fue un suefio hecho realidad y
enfrentarme al milagro de la venida de mi segunda hija era mas y
mejor que el mejor suefio que me habia atrevido a sofar. Esa nueva
experiencia familiar, habia sido buscada, sofiada, inimaginable.

Durante muchos afios mi vida se caracterizo por la exigencia y la
busqueda de la excelencia. Creyendo, ingenua y soberbiamente, que
muchas cosas dependian del esfuerzo y la dedicacion que uno
pusiera. Fue asi que siempre fui una alumna destacada, una jugadora
de hockey que integraba la seleccion nacional y una amiga que
valoraba enormemente la incondicionalidad. Habia atesorado en mi
corazon a fuego el “ut serviam™ y la frase "‘pa‘que es la vida si no es
pa’darla’.

Fue asi que me tocoé transitar una de las experiencias mas fuertes de
mi vida. Acostumbrada al éxito de todas las cosas, si yo daba lo mejor
de mi. Llego el dia que queria quedar embarazada y esto no sucedia.
¢£como podia ser esto posible? Como puede ser si yo siempre crei en
‘querer es poder”, ;como puede pasarme esto.. si yo hice todo bien,
Si soy buena, si.... Y ahi vino un gran y largo viaje... cargado de
dolor, tristeza, frustracion, humildad y también de sorpresas,
aprendizajes y mucha reflexion.

El largo camino de desear ser madre y que no se diera, el largo
camino de querer ser madre y perder innumerables embarazos
obligaba a volver al principio y al fundamento de la vida. ;Qué era lo
que me importaba? Cual era mi deseo? ;Cuales eran los pilares de la
vida para mi? ;Como transitaria esta vida? ;Y si nunca llegaba a ser
madre? ;Eso me iba a definir como persona? ;jlba a ser una
amargada dia a dia si el suefio de mi vida no se cumplia? Y si a pesar
de hacer todo lo posible no era madre, ;eso me iba a convertir en una



mujer amargada? Ahi vivi uno de esos momentos estelares de la
vida, en el cual una amiga que habia pasado por lo mismo me dijo:
“¢ Te acordas Nati, de una cancion que cantabamos mucho de chicas:
"hay que amar el tiempo de los intentos”, bueno ahora es momento de
cantarla fuerte y creer en la letra de esa cancion’.

Fue asi que, poco a poco, esa cancion se convirtio en mi motor, y asi
cuando estaba todo listo para hacerme una in vitro, ocurrio el milagro!
Estaba embarazada. La alegria era infinita y el miedo también. Miedo
infinito en cada sangrado, miedo infinito en cada ecografia, pero
también mucha compafia, muchas amigas y familia que me
sostenian, que se alegraban conmigo y que estaban a mi lado para
celebrar la vida y para decirme que estaban para sostener, para
sostener TODO, lo bueno o lo malo que sucediera. Una red: “hilos
que comparten la carga entre todos, formando un tejido que se vuelve
tremendamente fuerte y resistente al mismo tiempo que flexible y
ligero. Y esto las hace sumamente utiles, lo mismo para pescar que
para dormir, para proteger como verja resistente o para cargar objetos
pesados.”

Este concepto de red luego pasaria a ser esencial en YOUHUB,
construir una red humana de equidad, participacion y solidaridad.
"Nudos pequefios e iguales que en equidad fortalecen su unidad.
Hilos que comparten la carga entre todos, invitando a una
participacion cargada de solidaridad.”

Asi nacié Mateo, que significa regalo de Dios, y el agradecimiento era
infinito y el sentimiento de alegria y bendicion también!! Pero no
estaba todo dicho. La vida siguié sorprendiéndome y a los 42 arios
nacio Paz. Asi, siendo una muy feliz madre afosa, era consiente del
milagro y la bendicion que es un hijo y también, por primera vez, me



daba cuenta de cuantos desafios habian enfrentado mis amigas.
Siendo madre resignificaba muchas cosas y, entre ellas, estaba el
trabajo. Darme cuenta que los cargos laborales (que ya habian
tenido) no me definian y que estar en paz y con mi hija Paz si. Darme
cuenta que la vida es un milagro y que la diferencia es vivirla cada dia
asi, es una eleccion. Me iba llevando a replantearme coémo iba a
sequir mi vida. ¢ Qué era lo importante? ;Como vivirlo?

Esta historia particular es una de tantas y tantas que nos desafian a
las mujeres en relacion a la familia y el trabajo y fue esta vivencia la
que particularmente me motivo a construir, junto a otras historias de
vida de un equipo de mujeres, YOUHUB.

Foto: Paz, hija de Natalia (izq) y Uma, hija de Ivana; durante una
mafana de trabajo.

Cualquier decisidon que se tomara ante esa encrucijada implicaba
renuncia. La primer decision que tomamos fue renunciar a nuestros
trabajos dependientes y continuar la actividad profesional desde
nuestros hogares, en un formato flexible que nos permitia atender el
cuidado de la familia. Si bien habiamos logrado mantenernos activas
en el plano laboral y ser madres presentes en nuestros nucleos
familiares, comenzamos a buscar alternativas a las plataformas de
trabajo existentes. Trabajar desde el hogar tenia grandes ventajas



como estar presentes para nuestros hijos y la familia, asi como
administrar las necesidades del dia a dia. Al mismo tiempo, dificultaba
la concentracion plena, encontrar espacios de trabajo en privacidad,
atender clientes y mantener la red de contactos y nuevas
oportunidades laborales desde el hogar.

El formato de trabajo en espacios compartidos, contratando planes
por hora, dia o por mes, -conocido como “coworks’-, era ya tendencia
en Europa y Estados Unidos, y empezaba lentamente a nombrarse en
America Latina. En Uruguay en el afno 2015 existia un solo espacio
con esas caracteristicas enfocado al mundo del emprendedurismo vy
dirigido a un publico joven, con el cual no nos sentiamos identificadas.

Comenzamos a investigar la idea de generar un espacio de trabajo
compartido que contara con los servicios necesarios para dar
respuesta al problema de tantas mujeres que trabajan desde sus
hogares, y donde pudiéramos continuar desarrollandonos
profesionalmente, y asi crear un espacio laboral donde las mujeres
nos sintieramos contenidas y respaldadas. Para llevar adelante esa
idea sabiamos que necesitabamos el apoyo familiar, tanto moral
como economico, y por eso primero nos enfocamos en desarrollar un
plan de negocios que indicara que el negocio era rentable. A medida
que avanzamos en la planificacién y estrategia, empezamos a intuir
que muchas mujeres con las cuales compartiamos valores esenciales
y un proposito claro, serian necesarias y de gran valor para
instrumentar el proyecto, y asi se fueron sumando las socias
fundadoras.

Creimos que el problema/desafio que teniamos seguramente era el
de muchas mujeres. Habia que ver si era deseable para los usuarios
y si era viable. La empatia nos movia. Con la conviccion y entusiasmo



de que este sistema de trabajo podria dar soluciéon también a otras
mujeres que enfrentaban desafios similares, tomamos la decision de
animarnos a crear una empresa en Montevideo, Uruguay. Si bien el
origen de dar este paso estaba inspirado en la realidad y vivencias de
mujeres, el proyecto busco y busca dar solucion a ambos géneros.

El primer gran paso estaba dado: tomar la decision de abrir una
empresa. El segundo gran paso: el disefio del modelo de negocios.

Esta empresa la concebimos desde su origen para ser llevada
adelante por un equipo de personas cuyos roles, conocimientos y
habilidades completaran la idea original. Como piezas esenciales e
interdependientes de un unico sistema integral, fuimos construyendo
el Modelo de Negocio, definimos la estructura juridica, consensuamos
el propdsito comun, la mision y las caracteristicas diferenciales del
proyecto, basado siempre en valores esenciales y una cultura
innovadora. Hablar de equipo era y es la diferencia. Asumir ser parte
de un equipo, también.

5.1.3. Propdsito: Empoderar a las personas a
desarrollarse en su vida laboral en
balance con su vida personal y
familiar.

YOUHUB nace con el propdsito de ser un espacio compartido de
trabajo que busca empoderar, en particular, a la mujer, a
desarrollarse en su vida profesional y/o vocacional en balance con su
vida personal y familiar. Su mision es generar un impacto social
positivo donde trabajar se transforme en una experiencia integral, la
cual incidira directamente en el bienestar de la familia, la sociedad y



la economia.

A través de las socias anfitrionas que actuamos como “hubs” o
conectoras, se facilita la construccion de una comunidad abierta,
amigable, que amplia las redes de contactos y genera vinculos de
calidad entre sus integrantes. Asimismo, el rol de anfitrién favorece
las oportunidades de generar alianzas creativas, colaborativas,
basadas en la confianza y lenguaje comun, lo que genera valor a las
personas y a sus emprendimientos o empresas.

YOUHUB invita a sentirse como en casa, disfrutando de espacios
calidos y acogedores, puntos de encuentro frente a una estufa a lefa
0 un jardin, con luz natural, rodeado de espacios verdes y aireados.
Atendiendo a las diferentes situaciones familiares, econémicas y a los
momentos de vida de las personas, se ofrecen planes flexibles de
contratacion de espacios de trabajo.

Como empresa, impulsamos a una gobernanza horizontal, de toma
de decision por consenso y participativa, promoviendo el liderazgo
responsable a través de la distribucidén de roles (sin cargo), con el fin
de animarnos a identificar y fortalecer nuestras habilidades, fomentar
la proactividad, el protagonismos de la vida y asumir desafios.
Creemos que una gestion horizontal permite a cada socia desarrollar
su mejor version individual, y a la vez ser parte del todo. Utilizamos
como herramientas claves Ila comunicacion efectiva, Ia
retroalimentacion constructiva, la colaboracion y la busqueda de
objetivos comunes, sobre la base esencial de que los valores son
acciones. Una de nuestras grandes fortalezas es tener un propdsito
comun, el cual se disefia como equipo y se redisefia junto con el
desarrollo y maduracion de la empresa, para ajustar las acciones a
los nuevos desafios y objetivos.



Como empresa de triple impacto, ser sustentables implica estar
atentas a los procesos, decisiones y acciones, cuidando que estén
alineados con los valores fundamentales que promueve YOUHUB
desde su origen. Trabajamos por una nueva cultura empresarial que
facilite el balance con la vida familiar: una distribucidon flexible del
horario laboral, coordinada entre las socias, permitiendo asumir las
tareas y tiempos de calidad que requieren los vinculos familiares y
afectos. Buscamos multiplicar estas acciones, para inspirar a otras
personas y sus empresas a construir juntos el mundo en el que
queremos vivir.

5.1.4. Estructura juridica: Un Fideicomiso de
triple impacto.

La propia especialidad profesional de algunas de nosotras, nos llevo a
elegir al Fideicomiso como la estructura juridica adecuada para
vehiculizar el modelo de negocio. La etimologia de la palabra
Fideicomiso viene de: “Fide/” que significa “fé”, confianza”, vy
“comissio” que significa “encargo, comision”.

Este instrumento juridico caracterizado por su versatilidad y ductilidad
resultaba ser la herramienta adecuada, era el verdadero “traje a
medida” que se necesitabamos para el modelo de negocio creado, ya
que con dicho instrumento se puede reflejar la voluntad real de los
participantes. Elegimos estructurar el negocio a través de la figura
juridica de un Fideicomiso, salirnos de las clasicas sociedades
comerciales, a pesar que ello implicaba una exigencia mayor para las
partes intervinientes, asi como la colaboracion y responsabilidad de
un tercero (la fiduciaria). Esto nos permitié proyectar a sus futuros
participantes como partes integrantes de la empresa, con un



involucramiento real, mas alla de un aporte.

Existen muchas opciones de Fideicomisos, lo mas adecuado era
constituir un fideicomiso de administracion. La razon social de
YOUHUB es “Fideicomiso de Administracion YOUHUB Cowork”,
siendo las socias anfitrionas las beneficiarias directas del mismo (las
que estrictamente en términos juridicos no somos socias sino
fideicomitentes beneficiarias), quienes nos comprometimos a aportar
capital y asumimos un rol activo de gestion, a cambio de una
participacion en las futuras utilidades econdmicas que genere la
empresa, asi como el uso de los espacios fisicos para el desarrollo de
nuestras profesiones y actividades personales. Una figura clave en la
estructura del Fideicomiso es la Fiduciaria. Esta es la persona que
representa legalmente a YOUHUB y sobre quién recae toda la
responsabilidad civil, tributaria, entre otras. Es decir, su rol es
fundamental.

También decidimos que el Fideicomiso a constituir debia ser de triple
impacto. Donde el encargo fiduciario, el proposito, estuviera orientado
a generar un cambio positivo en las personas, la economia y el medio
ambiente.

5.1.5. El Modelo de Negocios: Cowork -
Consultora - Voluntariado



YOUHUB es un espacio, un lugar de trabajo y encuentro. EI Modelo
de Negocios de YOUHUB se basa en tres pilares fundamentales:

i. Espacio Fisico. Con sede en Carrasco y Punta Carretas, dos
puntos de la ciudad estratégicos para facilitar el acceso por diferentes
medios de transporte, rodeados de servicios y locales comerciales,
asi como de zonas residenciales e instituciones educativas. La sede
principal se encuentra a 5 minutos del aeropuerto internacional de
Carrasco, a 25 minutos de la ciudad vieja y a una cuadra de la rambla
que da al Rio de la Plata. La casa fue alquilada utilizando el capital
aportado por las Socias, sin contar con capitales semilla o
inversionistas externos. Era condicién indispensable que la casa
tuviera mucha luz natural, espacios amplios y ventilados y jardin.
YOUHUB cuenta con todo eso y ademas con estufas a lefia que
invitan al encuentro junto al fuego en el invierno, una cocina
compartida para generar pausas saludables y donde decimos se
“cocinan” las grandes ideas. Quien llega a YOUHUB es recibido con
calidez, cordialidad, cuidando que experimente un clima comodo y
hogarefo. Lograr que las personas sean parte y se sientan como en
Su casa es parte de nuestro proposito.



Una parte del modelo de negocio se diseno en base de la distribucion
de los ambientes fisicos de la casa. A estos efectos se crearon planes
flexibles y hoy YOUHUB ofrece espacios compartidos de trabajo,
oficinas privadas, sala de reuniones, salon de eventos, cafeteria y
oficinas virtuales. Ahora bien, el modelo de negocio también se
definié alineado con nuestro propdsito, y por ello, se buscdé que el
espacio fisico facilitara el equilibrio entre la vida familiar y laboral, asi
como el cuidado fisico y mental de sus integrantes. Asi es que
YOUHUB cuenta con un espacio, llamado Passiflora destinado al
“Bienestar’, que se alquila a personas que trabajan en el area
relacionada a la salud fisica y psicoldgica (incluyendo pero sin limitar
psicologos, nutricionistas, terapeutas, masajistas, homedpatas,
meédicos, etc.).

Asimismo, creamos planes especiales a efectos de alquilar el salon
de eventos para clases de yoga, tango, asi como cualquier otra
actividad que posibilite a los integrantes de YOUHUB, proveedores y
la comunidad en general, tener un espacio de recreacion y actividad
fisica, mental y espiritual. Estas definiciones empresariales, posibilitan
ampliar el publico objetivo y en especial, apuntan a cuidar a las
personas en su integridad. Facilitando a los coworkers que en un
mismo lugar fisico puedan trabajar, hacer actividad fisica, cuidarse y
recrearse.

También buscamos un espacio que estuviera destinado a los ninos,
para esos momentos eventuales en que es inevitable que nos
acompanen al trabajo o tengan que esperar entre una actividad y otra.
Asi se pintd un gran pizarron, junto al jardin y siempre hay tizas de
colores para el disfrute de nifios (ya sean hijos del personal, de las
socias, clientes o proveedores). Ese mismo espacio hoy es el disfrute
de clientes, amigos y de todo aquel que se sienta llamado a dejar un



mensaje, obra o recuerdo. En el mismo nos han regalado frases y
deseos para que YOUHUB siga creciendo dia a dia.

Actualmente, YOUHUB cuenta con un segundo espacio en otro punto
estratégico de la ciudad, en la zona corporativa de Punta Carretas, y
esta ubicado en el primer piso del Hotel Aloft Montevideo. Esta nueva
sede se genero a través de una alianza estratégica con el Hotel con el
fin de sumar nuevas posibilidades de expansién y beneficios para
nuestros clientes. Ello implicd crecer en compromiso y riesgo, apostar
al crecimiento, a llegar a mas personas y también involucrdé a un
grupo importante como Starwood Hotels & Resorts Worldwide. Esta
expansion fue posible gracias a la confianza que el Gerente General
del Hotel Sheraton y Aloft deposité en YOUHUB.

ii. Consultora. Se busca desarrollar los talentos, profesiones,
habilidades y experiencias de las socias. La formacion de las socias y
su experiencia implicaba poner estas habilidades al servicio de
quienes lo requirieran. Una consultora que trabaja en equipo y que
aborda a las empresas o0 a las personas de forma integral. Antes que
nada se indaga y escucha mucho hasta llegar a la claridad de cual es
el abordaje que se precisa y quienes son las personas adecuadas
para llevarlo adelante. Asimismo, se realizan charlas sobre diversos
temas vinculados al liderazgo, el emprendedurismo con foco en
mujeres, innovacion, sustentabilidad, fideicomisos de triple impacto,
negociacion, comunicaciéon efectiva, entre otros. También se brinda
asesoramiento legal, comercial, en negociacion y toma de decisiones,
asi como mentoreo en los primeros pasos de la decision de
emprender y capacitacion sobre como ser una Empresa B y sus
beneficios. Estas consultorias surgen de la confianza y buenas
relaciones, basadas en la maxima “buenas relaciones generan
buenos negocios".



iii. Voluntariado. La implementacion del proyecto escuelas de
HOCKEY social, es decir trasmitir y educar en valores mediante el
deporte; con especial foco en barrios de contexto vulnerable. Se
busca promover a través del Hockey valores como la seguridad,
paciencia, entrega, tolerancia, superacion, lealtad, compromiso,
esfuerzo, respeto, sacrificio, humildad, perseverancia, cooperacion y
liderazgo. La respuesta del Hockey como el deporte elegido para el
trabajo en equipo con nifos y nifas de contexto critico, responde a
que 6 de las socias hemos jugado al hockey toda la vida. En tal
sentido se busca compartir nuestra propia experiencia de equipo y de
integracion social, sabemos que si desde pequenos aprendemos a
compartir ninos y nifas este deporte, asi se alcanza una verdadera
integracion de géneros, se rompen prejuicios sociales, se generan
posibilidades, muchas e inimaginables como viajes e intercambios a
otros barrios y otros paises. Donde la unica diferencia esta dada por
las habilidades del equipo y sus resultados y no por el origen del
mismo. A la fecha, 523 nifios y nifias en de algunos de los barrios
mas carenciados de nuestro pais forman parte de esta iniciativa.

5.1.6. El Equipo: Las Socias Anfitrionas. ; Por
qué tantas socias?

Sin dudas, una de las preguntas mas frecuentes que recibimos desde
que abrimos las puertas de YOUHUB fue: -5 Por qué tantas socias?- -
¢.Como hacen once mujeres para ponerse de acuerdo?-
Inevitablemente, aparecia el gesto de incredulidad imposible de
disimular. Comprendimos que era parte de emprender algo nuevo,
diferente a nuestra cultura organizacional y percepciones o sesgos
inconscientes. Asi ibamos tomando conciencia de que habia algo
disruptivo en esta construccion



En el disefio del prototipo de YOUHUB la integracion la concebimos
desde el inicio como un equipo de personas que aportaran sus
diferentes miradas, profesiones y capacidades. Que con sus
conocimientos, nutrieran al proyecto de la formacion y experiencia
necesarias. Inicialmente, quienes concebimos este suefio invitamos a
una socia contadora con conocimientos en disefio de proyectos y
administracion y a otra con vasta experiencia en secretariado
ejecutivo, quienes ademas se encontraban en situaciones familiares y
laborales similares con las socias iniciales. Paralelamente, la
fiduciaria -por ser piedra angular de este proyecto - quien con sus
conocimientos legales y expertise en fideicomisos daba forma a este
suefno, asumio el rol clave de estructurarlo y llevar la responsabilidad
fiduciaria del modelo.

A su vez, entre las 5 socias iniciales resolvimos invitar a todas
aquellas personas que habian participado en forma desinteresada en
hacer que el proyecto se hiciera realidad. Se entregé una carta
invitando a ser parte del proyecto, que contenia palabras que
entusiasmaron y animaron a emprender y a transitar juntas este
camino. Dichas invitaciones fueron respondiendo a diferentes
circunstancias y contextos, las socias fundadoras no eran amigas y
tampoco se conocian, entre si. El unico punto en comun éramos
nosotras (lvana y Natalia) con quienes habian tenido alguna relacidn
laboral, de capacitacion o de experiencia compartida.

Esa primera conversacion para contar de qué se trataba el proyecto
tuvo una riqueza singular. No se buscaba convencer, tan solo de
compartir un sueno y un proyecto. A través de la carta de invitacion y
de la franca charla que la acompaid, comenzd a gestarse esa cuota
de confianza y vinculo a largo plazo que culmind en la construccion
del equipo original: once socias. La invitacion se realiz6 a mujeres, a



personas con historias de vida tan diversas, con miradas vy
conocimientos disimiles, unidas por la trama de querer compartir el
deseo de emprender, con un proposito en comun: buscar el equilibrio
laboral y familiar. De sortear los miedos a dar el paso y subirse a la
aventura de formar parte de una empresa diferente, que buscara un
impacto en sus vidas y en las de los demas.

Luego de la reunion donde se presento al equipo que habia aceptado
la invitacidon, cada integrante debia reflexionar y resolver
individualmente si aceptaba o no el desafio. Presentarse, conocerse,
y sobretodo comprometerse a asumir la responsabilidad fue - y sigue
siendo- un gran mojoén de la historia. Comprender en qué consistia el
formato de la empresa, el compromiso asumido, los porcentajes de
responsabilidad y los margenes de ganancia fue uno de los mayores
desafios. Quizas algunas solo querian escuchar que finalmente se
sentian parte de algo; otras que volvian a tener un espacio de trabajo
donde desarrollarse; otras con el anhelo de emprender algo creativo.
Cada una con su conciencia, tomé la decision de dar el “Si” por
distintos motivos personales, asi como por el entusiasmo transmitido
por quienes invitaban a ser parte de YOUHUB.

Al ser tantas socias, canalizar adecuadamente la comunicacion y
manejarla de una manera eficiente y creativa se tornd clave.
Consensuamos tener reuniones de socias periodicas, llevando una
agenda y minutas de las mismas para llevar registro, medicion de
impacto y mejor seguimiento de las acciones de YOUHUB. Recibimos
mucho apoyo de amigos que con sus empresas nos daban buenos
consejos y nos ayudaban a tomar mejores decisiones en areas que
para nosotras eran nuevas.

Y como fiel reflejo de lo que nos ocurre en todos los planos de la vida,



todo esta en constante movimiento, asi como las circunstancias vy
contextos que nos rodean. Ello motivd a que existieran cambios
dentro del equipo. Hubo que aceptar que el equipo original requeria
una reestructura, que los objetivos planteados requerian tiempo y
compromiso, que quizas no habian sido comprendidos en su totalidad
por las socias. Aceptar que entre la teoria y la practica hay una
brecha y que no todos estamos preparados o decididos para
afrontarla de la misma manera. Que a veces las circunstancias de la
vida nos obligan a tomar decisiones dificiles y que cada persona las
procesa de forma distinta. Ello nos llevdo a conversar, a identificar
situaciones, a ponerlas sobre la mesa, en algunos casos a
procesarlas y en otros atragantarnos hasta casi el ahogo con las
mismas. A un afno de abrir nos encontramos con éste primer dilema.

Momentos que se vivieron al inicio con tension, angustia y culpa, el
tiempo y el camino recorrido fue dando la madurez para comprender y
aceptar los tiempos y realidades de cada socia. Asi como fue dificil
para algunas aceptar el riesgo, tambien lo era en ese otro momento
del camino con el taxi en marcha, decidir bajarse de aquel “taxi
rosado”. La analogia del taxi refiere a la rentabilidad, el tener un
modelo de negocio que funcione solo siempre trabajado, y, lo rosado,
refiere al corazén y la filosofia del negocio que tiene que ver con
impactar en lo social y lo ambiental.

Cada paso para salir del proyecto lo conversamos entre las socias,
buscando arribar a la mejor opcion para las personas y para la
empresa. Sin duda se generaron conversaciones incémodas, las
cuales nos dejaron grandes aprendizajes y nos permitieron a la vez
madurar como equipo y consolidarnos como empresa. Los espacios
generados motivaron a que se sumaran nuevas socias, personas
cercanas a YOUHUB pidieran para ser parte de esta empresa. Esta



vez, con otra madurez empresarial, supimos integrarlas ya con una
agenda mas alineada a objetivos concretos y a un proposito cada vez
mas consolidado. El equipo viraba a 9 integrantes en vez de 11.
Nuevos aires, nuevas capacidades y habilidades, encontrarnos vy
redescubrirnos. Integrarnos.

5.1.7. Cultura y Valores: Sé el cambio que
quieres ver en el mundo.

Tres elementos fueron pilares claves y guia para construir la cultura
de YOUHUB desde el origen: la Teoria U del aleman Otto Scharmer;
Sistema B Internacional y la experiencia vivida por algunas de las
socias como voluntarias de Human Camp Uruguay.

Cinco de las socias fundadoras de YOUHUB realizamos un curso
dictado por el Instituto Técnico de Masachussets (MIT) sobre “Teoria
U”38. Basado en el concepto de plena presencia que Otto Scharmer
denomina “presencing’, que es un estado de atencion elevada,
mezcla de presenciar, sentir y percibir. Buscando liderar desde el
futuro a medida que emerge con: mente abierta, corazon abierto y
voluntad abierta, humanizar a las empresas, pasando del EGO al
ECO. Estas instancias académicas y presenciales que implicé dicho
curso, asi como la aplicacion de las herramientas adquiridas en el
mismo, nos permitieron descubrir, involucrarnos y, a partir de ello,
construir el prototipo YOUHUB.

Al mismo tiempo, varias de las socias conocimos Sistema B
Internacional, un movimiento de origen estadounidense, incipiente en
Ameérica Latina cuyo propdsito era crear un ecosistema favorable para
que las empresas fueran agentes de cambio positivo en la economia,



las personas y el medio ambiente; redefiniendo el sentido del éxito en
la economia. Un éxito que se mide por el bienestar de las personas,
la sociedad y la naturaleza. Asi conocimos el concepto de Empresas
B y el Movimiento B, sus beneficios, fundadores, vision y mision.
Inmediatamente nos sentimos identificadas con estos pilares.
YOUHUB también tenia que tener en su ADN esos principios y
valores. Conocimos a la comunidad internacional de Sistema B, y a
los referentes del movimiento en Uruguay y eso reforzaba nuestra
convicciéon de por donde iba el futuro.

Asimismo muchas socias realizamos una capacitacion para ser
Multiplicadoras B, participando en el disefio de cursos para promover
el movimiento y entusiasmar a mas empresas a hacer el camino B.
YOUHUB se convirtié en la Casa B, recibiendo con puertas abiertas a
sus fundadores, Empresas B, autoridades, festejando los logros y
crecimiento de un movimiento que inspira a ser mejores para el
mundo. La casa es un punto de encuentro de la comunidad de este
movimiento y asi nos fuimos involucrando como empresa, por tanto
nuestra empresa nacid ya con las caracteristicas que se requieren
para ser una Empresa B. Un claro ejemplo de este involucramiento es
que cinco de las socias integramos el Grupo Juridico de Sistema B en
Uruguay, habiendo presentando en el ano 2017 un proyecto de Ley
sobre Empresas de Beneficio e Interés Colectivo (BIC) ante la
Comision de Innovacion, Ciencia y Tecnologia del Parlamento de
Uruguay. El cual contdé con apoyo de todos los partidos politicos y
actualmente, se encuentra en proceso de estudio de la mencionada
Comision.

Asimismo, algunas de las socias de YOUHUB integramos el
Directorio y Comision Directiva de Sistema B en Uruguay, vy
colaboramos en llevar adelante Academia B en Uruguay y disefar el



curso de Multiplicadores B. Todo el equipo de YOUHUB busca apoyar
el crecimiento de Sistema B Uruguay como un movimiento
colaborativo. Ofrecemos tiempo y energia para entusiasmar a las
personas y empresarios a iniciar su camino B. En efecto, YOUHUB
fue la primera Empresa B Pendiente en Uruguay (B Pendiente son
aquellas empresas con menos de 12 meses de facturacion). El equipo
de YOUHUB sinti6 desde un primer momento una alineacion
contundente con los valores que se querian tener en la empresa, asi
como también con los pilares de la Teoria U.

El voluntariado fue otra conexion fuerte para muchas de las socias
buscando generar impacto positivo en la sociedad. Colaboramos en la
organizacion de los eventos de Human Camp que se llevaron a cabo
en Montevideo, Uruguay, que consistian en una plataforma de
oradores de diferentes partes de América Latina que contaban sus
historias de vida con preguntas disparadoras como: ¢ Qué es el éxito?
. Qué es el poder?, teniendo como proposito humanizar a las
empresas, siendo dirigido a lideres y también con foco en jovenes y
su busqueda por la vocacion y propodsito personal. Nuevamente
resonaba en nuestra motivacion la humanizacion del mundo
corporativo. Desde diferentes angulos, la intencidn mas intima es
colaborar a cambiar la cultura organizacional logrando una mayor
influencia de lo femenino, convencidas de que hay que construir una
forma de empresa con un liderazgo integrador que apueste al
potencial de las personas, sabiendo que las mujeres tienen
habilidades y capacidades particulares que, aplicadas al mundo de
los negocios, pueden generar un impacto positivo y bienestar.

En innumerables oportunidades todo el equipo YOUHUB citamos un
libro denominado “Valores son acciones”3%entendiendo que las
acciones de las persona hablan de quienes son éstas. Entre las



socias se conversa mucho sobre los valores que queremos que tenga
YOUHUB y que eso se refleje en la forma de tratar a los clientes,
proveedores, trabajadores, familia y comunidad. Multiples decisiones
que hay que consensuar se facilitan cuando estan basadas en valores
compartidos, como promover o apoyar emprendimientos de impacto
social, apoyar a personas que planteaban dificultades econdmicas
para acceder a los planes prefijados, difusibn de acciones que
creemos colaboraban a una mejor sociedad y mas.

Los principales valores de YOUHUB son: i. Integridad, Coherencia
entre los Valores y Acciones; ii. Colaboracion; iii. Diversidad e
Inclusion; iv. Empatia; v. Confianza y Transparencia; vi. Flexibilidad;
vii. Bienestar de las personas - Balance vida familiar y Profesional;
viii. Interdependencia - Construccion de Alianzas y Redes de Calidad.

Las acciones que traducen nuestros valores entre otras son:
- Busqueda de la mejor version de cada persona y del equipo.
- Construccidon de una comunidad que sostenga y nutra el
sistema.

- Sensibilidad frente a diferentes etapas de la vida de las
personas.

- Toma de decisiones horizontal, participativa y por consenso.

- Humanizar los espacios de trabajo. Colaborar a una cultura
con foco en las personas.

- Promover la construccion de vinculos a largo plazo.

- Escucha activa. Retroalimentacion constructiva.

- Estar presentes (en modo presencing es decir presenciar,
sentir y percibir)

- Desarrollar el rol de socias anfitrionas siendo “hubs” humanos
O conectores.



- Asumir un liderazgo responsable.
- Valoracion de habilidades y sensibilidad femenina.
- Método de negociaciéon por principios: ganar-ganar.

Trabajamos por una nueva cultura empresarial que contenga estos
valores y principios, que facilite el balance con la vida familiar: una
distribucion flexible del horario laboral, coordinada entre las socias,
permitiendo asumir las tareas y tiempos de calidad que requieren los
vinculos familiares y afectos.

5.1.8. El Logo y el Nombre: El significado de
“YOUHUB”.

“La U de Universo. U de Unico. La U que une. La U que Ubica. Esté
en la Utopia y también en la Utilidad. Esta en lo Urbano. Esta en
Urano y por supuesto, esta en Uruguay. Esta en Uno. Esta en el

medio de jUntos. Esta en YOUHUB.
25 de febrero de 2016”

El proceso de creacion del logo y nombre de YOUHUB fue una
construccion en equipo. Participamos no solamente las socias, sino
también fueron instancias de compartir con la familia, quienes
brindaban sus conocimientos e ideas para definir cual seria la imagen
y mejor identificacion que visualizara lo que se queriamos comunicar.

El logo tuvo diferentes opiniones y aportes de diferentes amistades
que con generosidad infinita se hacian parte de esta aventura. Los
colores fueron como reconocimiento y agradecimiento a una Empresa
B: Verdeagua Hidroponia que confio en YOUHUB desde que escucho
la propuesta, siendo asi de los primeros clientes.



La forma del logo buscaba representar el sentido de sistema, de
interdependencia, asi como la U de la Teoria U mencionada, que
implica la escucha, la presencia y luego despegar hacia el futuro que
emerge. El “YOU” que también tiene la “U” venia del Ser, de sentirse
uno. También YOU referia a sentirse como en casa, en un espacio
que fuera propio. Que cada persona se aduefiara del espacio.

“HUB” para la red es el nodo especialmente atractivo, HUB como
nodo de las redes de personas que forman parte de la comunidad. Se
trabajé mucho el significado del nombre con la necesidad de que en
ese ejercicio se viera reflejado los valores fundacionales de la
empresa.

5.1.9. La Comunidad: La diversidad y la
inclusion son sus caracteristicas.

La caracteristica mas saliente de la comunidad que fue
construyéndose en YOUHUB fue la riqueza de su diversidad. Se
suman y acercan personas de las mas diferentes profesiones y
talentos: profesiones tradicionales y nuevas areas de desarrollo de las
mismas; terapeutas holisticos, consultores y facilitadores de distintas
habilidades interpersonales; artistas; areas y disciplinas tan diversas
que juntas suman el caleidoscopio de YOUHUB. Ver alianzas entre
coworkers, disfrutar y compartir el arte y habilidades de quienes
confian en la empresa, es una experiencia gratificante y nutritiva. Y
genera un sentimiento de éxito, en esta nueva redefinicion del sentido
del éxito, ya mencionada.

Como espacio de desarrollo y conexion, también se hizo costumbre
recibir y alegrarnos por la partida de cada coworker o persona que



trabaja en YOUHUB. Esa dinamica natural tenia que ver con el
propdsito: recibir, conectar y que cada uno despegue en su mejor
version. Esa diversidad y movimiento permitid conocer nuevas
disciplinas y experimentar herramientas y metodologias de los
clientes, ya que una de las modalidades de relacionamiento con las
personas y sus empresas era a través de alianzas creativas y
acuerdos ganar-ganar. Ello permitid realizar en equipo talleres,
workshops de diferentes indoles: arte; psicologia; constelaciones
organizacionales; meditacion; yoga; rondas de mujeres; espacios de
reflexion y creatividad; y tantas otras experiencias de crecimiento y
aprendizaje. YOUHUB alberga también artistas residentes, cuyas
obras decoran los espacios, se generan instancias de muestras
artisticas y dan color y vida al entorno de la empresa.

5.1.10.De la Teoria a la Accion: Las etapas del
camino.

Como todo proceso vital existen etapas de gestacion, nacimiento y
desarrollo. YOUHUB transit6 dichas etapas, y hoy se esta en una fase
de maduracion hacia lo que emerge, como dice la Teoria U. Como
empresa que apuesta a una cultura y valores innovadores, los
aprendizajes y elementos a mejorar pueden evaluarse a partir de los
pasos dados, con una mirada positiva y constructiva hacia adelante.

Primera etapa: 2016. El
enamoramiento:

YOUHUB abrio sus puertas en 2016 en un dia muy especial: el dia de
la mujer. Casualidad o no, marcoé una primer etapa del proceso de
aprendizaje y como todo inicio, transité su fase de enamoramiento.



Primaba el entusiasmo, la novedad, la alegria de emprender algo
donde cada una sentia que tenia mucho para aportar. Se vibraba un
aire de aventura, una motivacion contagiosa traducida en acciones
constantes de entrega hacia los roles designados y compromiso a las
tareas asignadas.

Generamos muchas instancias de convivencia y trabajo en equipo, y
asumimos cada actividad como una gran oportunidad, con mucho
agradecimiento. Manteniamos reuniones semanales de coordinacion,
se disenaba la comunicacion, se lograban negociaciones importantes
para poder poner la casa en condiciones para recibir a los coworkers
y quienes decidian trabajar alli.

Participaba la familia, y en los fines de semana se colaboraba a que
la casa cobrara vida. Los primeros clientes generaban gran emocion y
arduo trabajo para preparar la oficina contratada a gusto del
consumidor. Asi se pusieron en juego las habilidades femeninas mas
caracteristicas. Al ser un equipo formado por mujeres, las tareas
relacionadas con la administracion de los gastos que conllevaba la
casa, la gestion de los proveedores y la creatividad para darle el
toque hogarefio a cada espacio estaba a flor de piel.

Y asi, se fue armando la casa a una velocidad increible, con la
paciencia infinita de los primeros clientes que toleraron con carifio
ruidos de taladros, instalaciones eléctricas sobre sus cabezas,
cambios de mesas, sillas diferentes, pintura, en un clima de
camaraderia, compartiendo la aventura de la creacion. Socias vy
clientes, amigos y proveedores, personas que se acercaban por la red
que iba creciendo, rapidamente convirtieron a YOUHUB en un punto
de encuentro. El jardin como espacio de compartir momentos de gran
emocion, contacto con la naturaleza, festejo de cumpleafnos o logros,



despedidas o bienvenidas de clientes; lo que fortalecia la ilusién de
que la locura razonable se hacia realidad.

El respeto, la confianza, el compromiso y la empatia era algo comun
en el dia a dia. Todo el equipo tenia una gran energia enfocada en
YOUHUB, y con mente, corazén y voluntad abierta, logramos, con
mucho esfuerzo, generar un espacio que cumpliera con el propdsito
fundacional. Existia orgullo por los logros. Cada cosa era un
aprendizaje y el miedo se diluia para dar lugar a la adrenalina de la
construccion, de la colaboracion. Se sentia el poder de la red, el
apoyo de la comunidad, se distribuian los roles de forma equilibrada y
existian una comunicacioén fluida entre las socias. El error era parte
del proceso y se valoraba el hecho de asumir la responsabilidad y
animarse a hacer las cosas. Existia un impulso y apoyo en la toma de
decisiones. Un real empoderamiento. Se celebraba la actitud de
tomar decisiones. La accion como valor y el aprendizaje como
oportunidad constante.

Un efectivo manejo de los contactos y comunicacion logré que se
pudiera llegar a punto de equilibrio econdmico desde el inicio y que
todos los servicios ofrecidos por YOUHUB estuvieran contratados. El
“taxi rosado” estaba en marcha, sosteniendo la plataforma y
cubriendo los costos fijos desde el inicio y siempre respetando el
propodsito original. Se disefiaron procesos, calendarios, protocolos.
Existian muchas ganas de pasar a la siguiente etapa, que era lograr
ingresos propios para cada socia y hacer que la empresa fuera mas
rentable.

La toma de decision se plantedé desde el inicio como horizontal,
definiendo en reunion de socias semanal los temas relevantes a
definir y mejorando los procesos necesarios para ser mas efectivas



en la prestacion de los servicios. Dos de las socias estaban a cargo
de la recepcion, lugar que considerabamos clave para conocer los
detalles del negocio. Todas debian pasar por la recepcion en algun
momento para estar en contacto con los aspectos administrativos,
teniamos que conocer los planes y precios, aplicar los valores de
flexibilidad y empatia, y asumir los roles que el negocio iba
demandando en sus pasos. A través de una comunicacion fluida y de
un aprendizaje de las diferentes personalidades de cada una, fuimos
logrando construir un mecanismo de consenso eficiente que
aumentaba la confianza y vinculo a largo plazo entre las socias.

El contacto fluido con la comunidad de Sistema B nutria el espiritu
emprendedor y reforzaba la conexion con el propdsito fundamental de
YOUHUB: Ser una buena empresa para el mundo. Se buscaba
romper los propios paradigmas. Las historias de las otras Empresas B
y de las personas que elegian este espacio para desarrollar sus
talentos, era una fuente de inspiracion.

El equipo fue testigo de muchas historias de vida: de mujeres venir
con un suefo, contratar timidamente unas horas de cowork, probar,
afianzarse, aumentar sus clientes, y de a poco verlas florecer hasta
su crecimiento, a veces en la propia casa, contratando una oficina
privada o un plan mas ambicioso, o creciendo hacia su propio lugar.
Eso llenaba de orgullo y sentido de éxito. Ese es el éxito de
YOUHUB: el desarrollo de cada persona.

Se generaban encuentros entre la comunidad, socias traian comida
casera de sus casas, Y las familias compartian el espacio con alegria.
Hay todavia un tobogan en el jardin donde tantos chicos jugaron y se
organizaron actividades creativas para los mas pequefos en
vacaciones de colegios. Se tomo la decision de aceptar mascotas (ser



“‘pet friendly”), y la primera experiencia fue con Olivia, primera
coworker canina oficial, la cual salid¢ retratada varias veces en las
redes.

Generamos muchas alianzas que permitieron cubrir varias
necesidades del modelo de negocios, al tiempo que quienes
brindaban sus conocimientos también sentian que les servia el
acuerdo logrado. Trabajaban desde alli, comodos y sintiéndose como
en su casa. Cuando abri6 el restaurante ubicado en el jardin, fue otro
momento de alegria, se compartian almuerzos, cafés y charlas, se
recibian visitas de amigos y familia en momentos de pausas
laborales, y el balance entre la vida familiar y laboral se iba logrando.

La vivencia de crear una empresa de cero, armarla y desarrollarla,
once mujeres, fue sin dudas un valioso del proceso y una
confirmacion de que era posible. Todo ello con mucho esfuerzo, con
un gigante sentido de compromiso y dedicacion de horas y energia
para la empresa, distribuyendo los roles y enfocadas en el siguiente
paso que seria lograr ingresos propios. Ese seria uno de los desafios
mas grandes de la siguiente etapa.

Segunda etapa: 2017. Todo viene con
todo. ;Quién mueve el lapiz?

Pasado el enamoramiento y la novedad, en el afio 2017 se produjeron
cambios en el equipo. Algunas socias plantearon salir del proyecto al
sentir que no podian seguir cumpliendo con el compromiso de dedicar
horas y energia a YOUHUB. Como toda mujer en cada etapa de su
vida, tiene diferentes prioridades y exigencias vinculadas con su
economia y vida familiar o personal.



El tema econdmico fue sin dudas un aspecto que primé en algunas de
las socias en salir del proyecto, ya que sentian que no podian
sostener tal dedicacion, al mismo tiempo que tenian estudio o trabajo
fuera de YOUHUB. Asimismo, alguna de las socias también planted
que no lograba conectarse plenamente en ese formato de trabajo y
sus expectativas de desarrollo profesional no las veian florecer.

Estos momentos de decisiones y movimientos durante ese afo
generaron cierta tension y angustia en las socias que no lograban
sostener el balance. Otras decidian seguir apostando al proyecto,
entendiendo que era una apuesta a mas largo plazo, y que en todo
proyecto los resultados se logran paso a paso. Las reuniones de
socias agregaban momentos de intensa emocionalidad que generaba
un clima mas tenso y una sensacion compartida de que el balance no
era tan fluido y que era necesario transitar conversaciones
incomodas.

Muchos de los roles o compromisos, por motivos personales, no
pudieron ser cubiertos por algunas de las socias como al inicio y eso
generaba una sensacion de culpa por no poder responder y del otro
lado, la frustracidn y desgaste de recargar a las demas socias con
mas tareas. Las necesidades de YOUHUB seguian siendo las
mismas del origen. Se buscaba la mejora continua y para ello se
requerian mas manos para apoyar en las tareas, mas presencia para
realizar la tarea esencial de ser anfitriona y mas influencia y energia
para cuidar el bienestar de todos quienes alli trabajaban.

Otra de las frases del libro Valores son Acciones: “;Quién empuja el
lapiz? “...Es decir, el genio quizas no los sea tanto por la genialidad
de sus ideas sino por su capacidad de ingeniarselas para hacer de
esas ideas una realidad, lo que implicara una porcion importante de



sacrificio.”

El posicionamiento de YOUHUB motivdé que tuviera mas actividad,
mas tareas que cubrir y anfitrionar. A la vez, la casa, naturalmente,
como cualquier hogar, requeria cuidado y mantenimiento, y durante el
ano 2017 se contd con menos manos para apoyar, menor
compromiso para asumir los roles y una gran sobrecarga en un
numero reducido de socias que buscaban sostener el proyecto, sus
valores y proposito. La comunicacion se volvido mas compleja en esa
etapa, ya que las emociones estaban a flor de piel. Habia que tomar
decisiones, entender la realidad de cada socia y su sensacion de
impotencia por no poder seguir adelante. Esta fue la etapa de gran
aprendizaje. Se habia logrado ya un nivel de conocimiento de cada
una importante, sin tener por ello una amistad profunda. Existia un
gran respeto y entendimiento de los puntos fuertes y debilidades de
cada una.

Algunos clientes de oficinas privadas habian decidido crecer y
moverse hacia proyectos propios, lo que significaba un logro para el
proposito y a la vez un desafio desde el punto de vista de la
sustentabilidad de la empresa. Habia que seguir buscando ofertas
creativas, a la vez que comenzaron a abrirse mas espacios de trabajo
compartidos en el mercado, lo cual hacia crecer la comunidad y
cultura en Uruguay de los coworks, y a la vez obligaba a estar mas
atentas y mejorar la propuesta de valor. Todo ello requeria
obviamente tiempo, esfuerzo y trabajo.

Entre los desafios que planteaba la nueva agenda: movimientos de
clientes, menos socias, mas actividad y responsabilidades en menos
manos, se sentia la impotencia de no poder poner foco en las
actividades que las socias mas dedicadas a YOUHUB sabian que



generarian ingresos para la empresa y para la sustentabilidad de
cada integrante el equipo. En la planificacion, el disefio, era el aino
para soltar la accion diaria, priorizar las tareas y desarrollar el area de
consultoria y de gestion organizacional. Se contaba con socias
capacitadas y con experiencia en estas areas y se queria potenciar
esa parte del modelo de negocios. Nuevamente el desafio era el
manejo del tiempo y el desgaste.

Transitamos muchos momentos dificiles que se pudieron sortear con
aprendizaje, como ser la falta de compromiso de algun cliente. Ello
requirid flexibilidad, empatia, negociacion por principios, construir
relacion y ejercer un liderazgo asertivo. Esto motivd que
mantuviéremos muchas conversaciones entre las socias para buscar
la mejor manera de salir adelante, buscando alternativas para
balancear el desgaste de algunas de nosotras y poder finalmente
enfocarnos en ser mas sustentables econdmicamente.

El dinero implica otro gran aspecto a trabajar en una empresa
liderada por mujeres. Cotizar, cobrar, el contacto con el dinero,
aprender a ser eficientes para cuidar la sustentabilidad del negocio.
Las reuniones de socias continuaron siendo semanales, algunas
presenciales y otras por via remota, skype, atendiendo a las
necesidades familiares u otras circunstancias.

Al mismo tiempo, la actividad desde Sistema B Uruguay también se
fue incrementando, y algunas socias decidimos ejercer roles
ejecutivos o de apoyo mas activo, lo que demandaba tiempo y
esfuerzo, a la vez que mucha satisfaccion y propasito.

La falta de nuevos ingresos seguia siendo la principal preocupacién
planteada por varias de las socias. La realidad mostraba que alguien



tenia que asumir los roles que, como toda empresa de servicios,
debian ser atendidos. El 2017 dej6 a las socias cansadas y con una
sensacion de desgaste. Algunas socias ya habian decidido irse y el
2018 se presentaba como un ano de rediseno y decisiones dificiles.

Tercera etapa: 2018. Crisis. El liderazgo
que emerge.

El 2018 ha sido el afo del redisefio y reestructura. El equipo quedd
conformado por 9 socias, saliendo 4 socias fundadoras, y sumandose
al equipo tres nuevas socias.

La pausa del verano ayudd a promover reflexiones de cada socia de
cOmo seguir, ser conscientes de la urgencia de ser creativas y
resilientes para aprender del proceso. Apostar a los cambios,
renovaciones y aprendizajes. Existia confianza en que se estaba
tomando nuevo impulso, dotando de nueva fuerza al equipo de socias
activas, asi YOUHUB podia enfocarse en mantener y mejorar sus
modelos de negocios; desarrollar con mas clientes la consultoria, y
continuar las actividades de voluntariado.

Los valores se pusieron sobre la mesa, las reuniones de socias se
volvieron presenciales por la importancia de los temas a definir, y los
primeros meses del ano se dedicaron al redisefio del modelo de
negocio y a la mejora de gestion y gobernanza. Se realizaron muchas
instancias de reflexién entre socias, focus groups, identificacién de
fortalezas, puntos de mejora, asi como se identificaron las amenazas
del negocio y las oportunidades. Nuevamente se recibié ayuda de
amigos, colaboradores, clientes, mujeres y hombres, que con su
feedback generoso y tiempo, daban luz en areas a modificar. Se



retomo la escritura del diario o bitacora, esta vez para que cada socia
se volviera a conectar con su proposito, su sentido de bienestar
personal, con la empresa y con sus objetivos.

El desafio de la renovacion del contrato de alquiler supuso Ia
necesidad de ser transparentes y claras sobre cuanto tiempo se le
podia dedicar al negocio, si habia disposicion a cumplir con los roles y
compromisos asumidos y si se lograria un reparto justo, generoso de
responsabilidades. Si algo se aprendido es que no se queria ser
“salvadoras”. Que eso arriesgaba la sustentabilidad y bienestar de
cada una y de la empresa. Se apostaba a un liderazgo responsable,
al compromiso genuino y la honestidad brutal de quizas tener que
decir que el proyecto no se podia sostener en estas condiciones.

Las socias habiamos adquirido mayor madurez en la toma de
decisiones y en la forma de manejar las emociones. Se volvieron
cautas al volcar sus miedos y temores, o angustias al equipo, porque
sabian que cada una tenia su propia historia de vida, con luces y
sombras. Tenian que reconstruir el bienestar de la trama de la red.
Recuperar la energia creativa y enfocarnos en los objetivos
principales, en lo importante.

El liderazgo en esta etapa estaba aun mas abierto y posible. Se
necesitaba la proactividad de cada pieza, cuidarnos unas a otras
administrar la ambigledad e incertidumbre y confiar que la mejor
decision a tomar iba a ser aquella que pudiera satisfacer los intereses
del equipo y los propdsitos personales, ya que si esa alineaciéon no
esta presente, el compromiso se diluye y se vuelve a poner en riesgo
la continuidad con el balance que se buscaba.

En momentos de revision, los valores se hacen mas visibles y la



accion que los sostiene es fundamental. Se hace vital la ronda de
mujeres, nutrirse nuevamente y reflexionar juntas para honrar quienes
somos, agradecer, reconocer los logros y ayudarse a conectar con la
mejor version de cada una.

Todas las socias apostaban a seguir adelante si se lograba retomar el
rumbo del velero hacia un lugar comun. Definir los objetivos para el
2018 fue entonces la tarea primordial para cotejar que existiera
consenso y energia suficiente para llevarlos adelante. Habia que
renovar el compromiso hacia delante y ajustar costos fijos. Se
definieron desafios claros y se prepararon con cuidado los pasos a
seqguir, ya que habia mucho esfuerzo puesto y ganas de muchas
socias de seguir adelante. Se lograron dichos objetivos y se
festejaron los logros, que fue producto de aplicar los valores que
unieron a las socias en el origen. Construir confianza, generar
vinculos a largo plazo y cuidar la comunicacion.

En esa tarea de autoconocimiento se encuentra YOUHUB hoy. Este
laboratorio de experiencias ha demostrado, como lo hace la vida
familiar y personal, que continuamente tomamos decisiones y que
existen enormes espacios para liderar y liderarnos de manera
responsable.

5.1.11.Aprendizajes: Condcete a ti mismo.

1. Derribar mitos: La experiencia de dos anos y medio de YOUHUB
ha permitido derribar mitos e identificar claramente los sesgos
inconscientes y cuanto influye el medio y contexto en el que vivimos.
Aprendimos que emprender o luchar por un suefno no depende de ser
mujer o ser hombre. Depende de la pasion y proposito claro que se
tenga y cuanto se esta dispuesto a dar de uno para conseguirlo.




Implica responsabilidad y compromiso y eso es una cuestion de
personas y no de edades, porcentajes de distribucidn de ganancias o
genero.

2. El poder de la actitud positiva: Convivimos con el miedo, la
incertidumbre, la inseguridad y el temor al fracaso, y siendo testigos
de que la actitud frente a ellos es lo que define nuestras decisiones.
La confianza en uno mismo y la que deposita el equipo en cada pieza,
es fundamental, ya que se vivid tantas veces en YOUHUB el
“sindrome del impostor”, o “autoboicot”, sélo que de haberlo leido
quizas tanto, lo identificabamos rapidamente y alguna socia se
tomaba el tiempo de recordar de que cada integrante del equipo era
suficiente para lograr los objetivos, y que ademas se contaba con el
apoyo y ayuda del resto.

3. La importancia del equipo: En momentos de exposicion, hablar en
publico, tomar decisiones dificiles, encarar una conversacion
importante, se juega un partido clave: si estamos solos, nuestra voz
interior muchas veces nos impulsa a huir del riesgo. Por el contrario,
un equipo atento y generoso, detecta rapidamente la intencion de
huida, te abraza, te alienta y anima a enfrentar el temor al éxito. El
balance entre la vida personal, familiar y laboral es compleja y varia
segun cada etapa de la vida, ya que a lo largo de la misma las
prioridades cambian, los objetivos mutan y las energias se renuevan
en diferentes direcciones.

4. El sentido de propdsito: Formar parte de una empresa que busca el
impacto positivo en las personas y el medio ambiente colabora a dar
un genuino y solido sentido de propdsito, lo que aumenta el
compromiso de ser creativos y seguir adelante en momentos de
crisis. También se evidencid que, a través de una gobernanza



horizontal con roles definidos y sin cargos, se estimula y promueve el
liderazgo y la proactividad de las personas. Asi como se toma
conciencia de que uno es protagonista de su vida y que ello ademas
de desafiante también es fascinante.

5. Ser agradecidas y humildes: Vimos cuan importante es el apoyo
del entorno familiar y el equilibrio emocional de cada persona para
llevar adelante una empresa, ya que ambos tienen un impacto directo
en el animo de las personas, su sentido de propdsito y toma de
decisiones. Si los afectos esenciales se ven amenazados, si existe un
desequilibrio emocional, se rompe el balance interior y aparece el
miedo a perder lo mas importante, las dudas, la falta de compromiso y
la posibilidad de salir de la empresa. El trabajo en ese momento cobra
un lugar utilitario y si puede ser sustituido se hara por otro que no
ponga en riesgo lo vital. Cuidar el capital humano es clave para
retener talento.

6. El valor de las “habilidades blandas”: También pudimos ser testigos
de como las habilidades interpersonales mejoran el desempefno de
las personas y los equipos que integran. En general dichas
habilidades blandas no son evaluadas o puntuadas debidamente
como muy positivas en el entorno laboral, y repasando el camino de
YOUHUB existen muchas anécdotas en las cuales la buena decision
fue producto, no del conocimiento, sino de la actitud interpersonal.
Las empresas deberian incluir en sus evaluaciones de desempefio y
puntuar habilidades como la empatia, la capacidad de trabajar en
equipo, la inteligencia emocional, la comunicaciéon efectiva vy
resiliencia, entre otras, y ser premiado y valorado como parte del
desarrollo profesional. Si se logran objetivos y no se apuntalan en
valores basicos, se atenta contra el bienestar de las personas, los
equipos y el propio logro de los objetivos de la empresa. ldentificamos



dentro de nuestra experiencia que las mujeres tenemos naturalmente
una cantidad de cualidades que, canalizadas adecuadamente en los
ambientes de trabajo, aportan un gran valor y riqueza al capital
humano.

/. El valor de lo femenino: Pudimos observar atentamente que tales
cualidades femeninas se potencian cuando son sostenidas vy
empoderadas por redes de personas nutritivas y generosas. Que
existe una emocionalidad natural que se traslada al mundo de la
empresa y que si carece de contencién puede frenar su desarrollo
profesional, y determinar la ida de un lugar de trabajo y llevar a no
asumir roles de liderazgo o responsabilidad a causa de temor o
fragilidad.

8. Saber cotizar el trabajo invisible: Se hizo evidente que ya sea por
factores culturales o emocionales, las mujeres en YOUHUB
experimentamos cierta incomodidad a manejar temas vinculados con
el manejo del dinero o cotizar el valor real de los productos ofrecidos.
Se pudo detectar la importancia de contar con dicha habilidad, o pedir
ayuda para adquirirla, afianzarla o capacitarse en gestionarla ya que
tiene un fuerte impacto en la sustentabilidad y deseo de realizaciéon
personal. El dinero debe ser un tema mas a tratar, debemos
naturalizar el tema y el lugar que le damos al generar impactos medio
ambientales y sociales si no se logra el econdmico. Aprendimos, o
mejor dicho, estamos aprendiendo que las tres patas del éxito deben
estar presente en los planes, en la gestion, en la administracion y ser
parte de la conversacion. Los tres sostienen la empresa y el sentido
del éxito.

9. El valor de la retroalimentacion constructiva:Otro gran aprendizaje
ha sido ayudarnos a ser la mejor version de cada uno. "Con cuanta




crudeza los familiares mas cercanos y los amigos de toda la vida te
pueden senalar exactamente tus defectos -sin que por ello el carifio
que te tienen sufra menoscabo-, es algo que hay que experimentar
para comprenderlo realmente. Textos autorizados y antiguos llaman
“correccion fraterna” a la amonestacion amable, a la reprension que
un amigo le hace a otro con vistas a lograr la modificacion de su
conducta. Y hacerlo supone un cierto esfuerzo, vencer la inercia de la
comodidad y exponerse al sufrimiento de tener que reprender al que
se quiere y, quizas tambiéen, verlo pasar un mal rato.”

Finalmente, habiendo compartido tantas experiencias como socias
anfitrionas, bueno es reconocer y honrar capacidades o habilidades
que se descubrieron en la accion femenina en YOUHUB:

~  Las mujeres empresarias estamos dotadas de ciertas
caracteristicas humanas basicas que aportan a los equipos
determinadas cualidades positivas.

~ La capacidad innata de generar climas calidos y hogarenos,
cuidando a las personas con las que se convive.

~ La empatia profunda y el sentido genuino de nutrir los
vinculos.

=~ El poder de la red de personas que sostiene y empodera,
cualidad que las mujeres practicamos con mayor fluidez si se
dan las condiciones de confianza necesarias.

~ La intuicién femenina como guia valida para la toma de
decisiones.

= Ayudar y recibir ayuda, refuerza el sentimiento de propdsito
en la vida.

=

La capacidad creativa y amorosa para tareas relacionadas
con el capital humano y los recursos naturales.



La creatividad en Ila administracion del presupuesto
economico disponible.

La capacidad de realizar tareas simultaneas, sin que esto
vaya en detrimento de la calidad del trabajo.

5.2. Un analisis colaborativo de YOUHUB.

Como senalamos en el capitulo vinculado al marco metodoldgico, el
enfoque metodoldgico utilizado en esta investigacion al analizar el
caso de YOUHUB es la Etnografia Colaborativa, que implica en este
caso poner foco en la experiencia de YOUHUB contada e investigada
por sus propias protagonistas. En tal sentido, cada una de las socias
activas de YOUHUB la empresa llevé por un mes un diario o journal
de su actividad y por otra parte en el marco de esta investigacion,
participaron de un Grupo Focal.

5.2.1. Grupo Focal.

El Grupo Focal o Focus Group se realizd el dia lunes 25 de junio de
2018 con la participaciéon de 9 socias activas, y fue coordinado por
dos de las investigadoras que no son socias de YOUHUB (Carmen

Sanguinetti y Carolina Ferreira), en base a una pauta pre-establecida.
40

Al preguntarles a las socias las_razones por las cuales se animaron a
emprender en un espacio como YOUHUB, las razones fueron
diversas, pero el elemento comun a varias fue la posibilidad de
flexibilidad y una mayor facilidad para compatibilizar vida laboral y
familiar. Muchas expresaron un cierto cansancio por la relacion de
dependencia, por tener que adecuarse a las normas de una empresa
sumada a la ilusion por crear sus propias normas, su propia manera




de hacer las cosas. Existe en las socias una fuerte adhesion a los
valores y a la mision. A su vez, la posibilidad de que YOUHUB fuera
una plataforma para desarrollarse profesionalmente era muy atractivo
para la gran mayoria.

En lo que respecta a los aspectos positivos y las diferencias de
YOUHUB con otras empresas se destaca el liderazgo colaborativo, la
horizontalidad, el genuino trabajo en equipo. También las socias
valoran como positivo el “sentirse como en casa’, los vinculos
genuinos y la transparencia. En relacion con losw aspectos que les
gustaria _cambiar; una de las socias expresé que lo del liderazgo
100% horizontal y colaborativo “no le termina de cerrar’ e hizo la
analogia con un entrenador de un equipo deportivo. En su vision,
estaria faltando esta figura. Muchas de las socias no lo comparten y
se sienten comodas con el estilo de liderazgo. La mayoria entiende
que aun hay cosas por pulir en lo que tiene que ver con la gestion de
la empresa en si.

El estilo de liderazgo en YOUHUB se describe como “muy suave,
variado, emocional, intuitivo, femenino, nutritivo, generoso, creativo y
empatico. El grupo te recibe, te alienta en ir para adelante”. Por otra
parte también se lo definid como “cansador e intenso, un lugar de
posibilidades” y se identificé el desafio de “poner orden, ser mas
gjecutivas y la necesidad de tener un manejo asertivo del dinero,
cotizar mejor y valorar nuestro tiempo. Las tensiones hoy la tenemos
fundamentalmente por las carencias del dinero”. Cabe aclarar que si
bien YOUHUB no ha dado pérdidas y esta pudiendo devolver el
préstamo obtenido por parte de una de las socias, tampoco ha dejado
hasta la fecha utilidades a repartirse entre sus socias.

Cuando las socias fueron consultadas sobre como es conducir y



liderar un emprendimiento B se menciono que esta muy relacionado
con la mejora continua, “todo el tiempo estas comparandote para
bien, superandote”. Por otra parte, el ser B es algo asi como una hoja
de ruta, un parametro que motiva a veces a tomar decisiones rapidas
ya que al tener claro el objetivo B, el priorizar el impacto social y
ambiental como eje y la redefinicion del sentido del éxito como guia;
esto agiliza la toma de decisiones. A su vez se destac6 como muy
positivo el hecho de haberse contactado con una red internacional
increible, con la posibilidad de presentar un proyecto de ley, lo cual
las hizo aun mas multitaskers. El ser una Empresa B pending las llevo
a convivir con un ecosistema de empresas internacional. Se
menciona como lo mas valioso de las Empresas B el triple impacto, la
colaboracion e integraciéon, la redefinicion del éxito, el sentido de
proposito, los objetivos claros, lo cual te obliga a ser coherente con
tus acciones, ser uno el cambio, no esperar a que venga de fuera.

Dentro de los aprendizajes en los que aun existe espacio para mejora
se menciona el animarse a poner los temas dificiles sobre la mesa
“‘que no es lo mismo ser bueno que ser justo”. Hablar de forma mas
frontal de los numeros, distribucion de roles asi como también
cuidarse en lo que tiene que ver con el “desgaste enorme” de energia
que insume la gestion de YOUHUB. En relacion a los numeros, si
bien la mayoria sabia que al principio los numeros no iban a cerrar
tenian la expectativa de comenzar a recibir utilidades a partir del
segundo ano. Muchas creyeron que cada una de las socias iba a
trabajar desde aca, como por ejemplo en consultorias, tener mas
clientes, cobrando y distribuyendo y eso no se dio tal cual lo
imaginaron. Las socias coinciden en que hay temas en el tintero en
los que tienen que trabajar que tienen que ver con la reingenieria de
procesos, rediseno de los planes, elaborar un nuevo plan de
comunicacion y un plan comercial y de administracion.




En relaciéon a la conciliacion entre la vida familiar y la laboral; se
rescatd la importancia ante todo de la flexibilidad. A su vez se aclar6
que la flexibilidad no implica menos trabajo, eso es un mito. En la
vision de una de las socias, “no creerse que porque te salgas del
mundo corporativo; a las 6 pm vas a estar en tu casa. Esto implica
mucha perseverancia y hay que ser realista con el tema de
conciliacion. Emprender no significa que la conciliacion sea perfecta,
es mas flexible si, pero no perfecta. Capaz que fisicamente no estas
aca en determinado horario, pero estas conectada en tu cabeza. La
ventaja es que depende de vos, lo manejas vos”. Dada la etapa de
vida en la que se encuentran varias de las socias, con hijos chicos, la
flexibilidad es muy importante ya que algunas no tienen back up para
el cuidado de los nifos. Otro de los aspectos que se destacaron como
muy positivos es la ayuda que reciben por parte del grupo cuando
surge un problema, nos ayudamos entre todas para solucionar. Saber
pedir ayuda, aprender a decir que no.

La compresion por parte de las familias sobre qué es y qué implica
ser socia de YOUHUB implicoé un proceso en la mayoria de los casos.
Para algunas, al no tener un ingreso visible, son cuestionadas por lo
que se rescatd que hay que tener paciencia y fortaleza para no volver
para atras. Se hizo mucho hincapié en que el tema de la red es clave
asi como también aceptar la diversidad y que todas las socias tienen
su propia historia y sus propios problemas, lo cual las lleva a tener
una mirada mucho mas compasiva.

En relacién a cuantos de los aprendizajes de YOUHUB pueden ser
aplicables a mujeres de otros rubros, se destaca el esfuerzo por no
perder la esencia de la empresa, el modelo de servicio y cooperacion,
la busqueda de impacto social positivo. También se hizo hincapié en




que es una forma de gestionar que lleva mas tiempo y energia. Lograr
que todas estén empoderadas, el modelo de gestion horizontal y
consensual, el permitir instalar las conversaciones dificiles todas
llevan mas dedicacidn y energia. Las socias coinciden en que
YOUHUB es un nuevo paradigma de emprendimiento femenino ya
que -a decir por una de las socias- “no conozco otro emprendimiento
donde se ejerza liderazgo colaborativo, que se haya sostenido tanto
tiempo y donde a pesar de no recibir un ingreso fijo seguimos
viniendo y contentas”.

El focus group se cerrdé con la pregunta de propodsito de la
empresaa lo cual las respuestas fueron variadas pero con un
fuerte componente en comun:

Empoderar mujeres, ayudarlas a llevar adelante sus suefios en
un espacio donde te van a ayudar, generando un impacto
social femenino en familia y comunidad.

Que las personas que vengan se sientan como en su casa que
generen vinculos de calidad (con clientes, socios y familias).
Ser una plataforma de oportunidades y trabajo para que las
personas pueden alcanzar su proposito

Darles un espacio a las mujeres para poder crecer en la parte
personal y laboral, que tenga un impacto en todo lo que vaya a
ser, y que se sienta que esta acompanada siempre
Sostenernos, construir red, animarse que lo imposible es
posible. Construir cultura de colaboracidon y que nadie se sienta
excluido.

Remover obstaculos para que las personas puedan ser y
hacer.

Ofrecer siempre oportunidades y contencion.

En suma, podemos decir que el mayor valor agregado de YOUHUB



es un intangible muy grande y muy valioso, no se ve, no se paga, no
se compra y no se monetiza. A su vez, si bien no se dicen cerradas a
la incorporaciéon de hombres a la gestion de YOUHUB pareceria
quedar bastante claro que se piensan y se sienten como un grupo de
mujeres que busca potenciar otras mujeres.

5.2.2. Diarios.

Otro de los aspectos contemplados en esta investigacién implicd que
las socias escriban diarios (journals) en donde anotaron sus
principales ideas y experiencias. A continuacion resumiremos algunos
de los temas comunes que alli se arrojaron. La pauta de preguntas
era la siguiente:

1. ¢, Como fue mi dia de trabajo hoy en YOUHUB? ¢ Qué cosas fueron
buenas, que cosas me resulto dificultoso?

2. ¢ Siento que pude ejercer mi liderazgo hoy? ;En qué aspectos?

3. ¢Como gestioné la conciliacion entre mi vida laboral y mi vida
personal y familiar en el dia de hoy?

4. ; Cuales fueron los desafios, temores, alegrias, etc que senti hoy?
5. ¢ En qué ejemplos concretos siento que cumpli el propdsito de YH
y/o personal?

En relacion al liderazgo, los diarios confirman lo que fue expresado en
el Grupo Focal. Existen percepciones diferentes en cuanto a su
capacidad de ejercerlo ya sea horizontal o colaborativo. Algunas de
las socias se sienten muy comodas con el liderazgo horizontal
colaborativo mientras que otra minoria no comulgan con el mismo. Se
vislumbra en algunas de las socias una tension entre el tiempo que
insume ejercer sus roles dentro de YOUHUB vy el tiempo que les



queda disponible para generar negocios - por ejemplo consultorias-
dentro del paraguas de YOUHUB. Para muchas, la posibilidad de
ejercer un liderazgo que esta alineado con sus creencias y valores es
liberador. Se vislumbra un claro goce y disfrute por poder “mostrarle
al mundo” que hay otra manera de hacer las cosas.

La conciliacion vida familiar y laboral pareceria ser uno de los ejes
centrales de YOUHUB. La razén de ser para varias de las socias, lo
que las motivo a ser parte. Salvo en una excepcion, en la que la socia
expresa que el balance vida laboral y familiar no se ve beneficiada en
el resto de las socias todas lo ven como positivo. Sin embargo, varias
expresan una constante tension o malabarismo de prioridades para
lograrlo. No es tan sencillo de obtener, fundamentalmente porque
muchos de los aspectos que hacen al rol de anfitriona implican
tiempo, energia y estar fisicamente. Parte de la esencia del trabajo de
YouHub, que implica por ejemplo eventos los fines de semana o que
van hasta tarde en la noche, atentan contra ese equilibrio tan
deseado. Pareceria ser necesario aclarar algunos aspectos en estos
puntos para que la logistica de los eventos no esté en detrimento del
balance.

Para algunas, el involucramiento de sus propias familias es clave para
lograr dicho equilibrio. Que los nifilos visiten, conozcan, participen.
Para otras, YOUHUB ha sido o aun es en algunos casos motivo de
tension. Esta tension se da fundamentalmente con sus parejas por el
componente econdmico. Para algunas, YOUHUB estaba tomando
demasiados espacios de su vida limitando el tiempo de amigos o
deportes. Esto implicé un crecimiento y trabajo personal y sobretodo
un ejercicio para decir que no para volver al equilibrio. También se
menciond las mejoras en la utlizacion de los canales de
comunicacion (whatsapp, mails, etc) para evitar que resulten tan



invasivos y atenten contra la calidad de vida familiar.

Una constante en los journals explicitado a través de diversos
ejemplos y anécdotas es el hecho de que en YOUHUB se priorizan a
las personas. La persona esta en el centro de YOUHUB y es por esta
priorizacion que se toman determinadas decisiones que muchas
veces llevan mas tiempo y energia. Un ejemplo podria ser una
trabajadora que a priori pareceria no tiene las cualidades para el
cargo y en otra empresa seguramente no pasaria el periodo de
prueba, pero en YOUHUB sin embargo se le pone una energia y
dedicacion extra para coachearla y que logre obtener las habilidades
para el mismo.

Si bien las socias se inspiraron en la Teoria U, hoy se sorprenden
hasta qué punto son un fiel reflejo de la misma. Muchas se sienten
que estan siendo unas verdaderas innovadoras y que a través de
YOUHUB estan impactando en la cultura de una manera en la que
aun no logran dimensionarlo.

Cabe mencionar que incluso aquellas socias que se fueron valoran
muy positivamente haber sido parte de YOUHUB y los momentos
vividos asi como también los aprendizajes del tiempo en el que fueron
parte.

Uno de los aspectos mas significativos es que el cumplimiento del
proposito personal y de YouHub se da en gran medida a través del
grupo humano en si. El vinculo de empatia, apoyo, sostén que existe
entre las socias es el elemento que hace que todas sigan donde
estan. Es el principal valor agregado y la razén de ser para varias.
Existe un orgullo por ser parte de YOUHUB, un sentimiento de
pertenencia claro, muchas lo sienten como familia.




6. HERRAMIENTAS DE EVALUACION B Y
GENERO.

Las Empresas B se comprometen a un camino de mejora continua, y
para certificarse se evaluan mediante el uso de la Evaluacién B, en la
cual deben alcanzar un estandar minimo para certificarse. B Lab es la
unica entidad que certifica las Empresas B y esta ubicada en EEUU.
En el mundo hay mas de 2457 Empresas B, en 50 paises, en 130
industrias y todas con 1 propdsito en comun.

La Evaluacion B es una herramienta generada por B Lab, en base a
un conjunto de los estandares mas altos de gestion a nivel mundial en
cinco areas bien identificadas: Comunidad, Medio Ambiente,
Gobernanza, Trabajadores y Clientes. La evaluacion ademas se
alimenta por un Consejo Global de Estandares compuesto por
representantes de todas las regiones en el mundo donde B Lab esta
activamente impulsando el movimiento. La herramienta se desarrolla
y se actualiza constantemente y cada 2 afnos se lanza una nueva
version. La evaluacion se encuentra en su sexta version.

Cuando una empresa toma la evaluacion, se registra utilizando
informacion sobre el tamano (el numero de trabajadores) de la
empresa, y el sector e industria en que opera. Por lo tanto, la
Evaluacidon se adapta al tamano e industria de la empresa para que
se pueda medir con la evaluacion mas relevante para ella. La idea de
esto es que la Evaluacion B sea realmente una herramienta de
gestion para que la empresa pueda ver todas las politicas y practicas
que podrian ser importantes implementar en su busqueda de la
mejora continua, que esta en el corazon del movimiento B y las



Empresas B.

Dado esta caracteristica de la Evaluacion B, no todas las empresas
contestan las mismas preguntas, y dado que la evaluacion cambia
cada 2 afnos, es posible que haya cambiado la pregunta que esta
contestando una empresa. Es importante destacar esto porque
aungque hay mas de 380 Empresas B Certificadas en América Latina,
Si se requiere una comparacion del desempefno socioambiental de las
Empresas B, o si se requiere generar informacidén agregada sobre las
Empresas B y su impacto (segun lo declarado en su Evaluacién B y
validado por B Lab), el numero de empresas que hayan contestado
una pregunta en particular en un afo en particular, va a variar, por lo
tanto el numero de empresas consideradas en un estudio o
comparacion puede ser menor al numero total de empresas
certificadas; como ha sido el caso de nuestra investigacion.

Las Empresas B no son perfectas sino que se comprometen a un
camino de mejora continua, y para certificarse se evaluan mediante el
uso de la Evaluacion B, en la cual deben alcanzar un estandar
minimo para certificarse. Los estandares de la Evaluacion miden el
impacto social y medioambiental tanto de las politicas y practicas que
han implementado, como su producto o servicio o manera de que
realizan su negocio (su modelo de negocio de impacto). El modelo de
negocio de impacto es el area que genera mas puntaje a la empresa,
ya que no es solo una practica marginal, sino un compromiso
evidentemente central en el disefio del negocio. Para poder conseguir
puntaje en esta seccion de la evaluacion, tiene que estar relacionado
a la manera que la empresa genera ingresos a partir de este modelo.

En lo que refiere a la tematica de género y medicion de impacto de la
participacion de mujeres en Empresas B, consideramos fundamental




realizar un cambio en el BIA, procurando otorgarle un lugar especifico
y diferenciado. En tal sentido, el actual contexto puede ser una gran
oportunidad de mejora de gestion de las empresas para promover y
educar hacia la equidad de género, colaborando a dar cumplimiento a
la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
Incluir aca la noticia que los ODS se incluiran en el BIA? Ver link
noticia.

Hemos mencionado a lo largo de esta investigacion, la cantidad de
bibliografia que confirma la brecha de género, y para lograr un
verdadero impacto en la economia, en las personas y comunidades,
las empresas tienen un rol clave para estimular la participacion de
mujeres y ejercer roles de liderazgo, buscando innovar en la manera
de hacer negocios.

En el entendido de que la equidad de género tiene que ser promovida
de manera especifica y estimulada dentro de las mejores practicas
para las empresas que buscan el triple impacto, se sugiere la
realizacion de guias para mejorar la gestion interna y premiar con
puntaje a aquellas empresas que incluyan y promueva el liderazgo
femenino. Para ello, nos parece importante evitar visibilizar a las
mujeres como una minoria o categorizadas junto a las “personas de
comunidades cronicamente sub-empleadas”, como figura actualmente
en preguntas sobre Diversidad de Directorio y Diversidad de
Proveedores.

Por otra parte, existe una pregunta el BIA sobre Politica de No
Discriminacion, y el tema Género es considerado entre otras muchas
variables. Asimismo, en la pregunta sobre Mujeres Propietarias, al
consultar sobre qué porcentaje de la compania es de propiedad de
mujeres, dicha pregunta establece una métrica no ponderada., Si



queremos aumentar la presencia e influencia de mujeres en las
empresas, ponderar preguntas como la descrita puede ser un
estimulo valioso.

Con el objetivo de brindar en esta investigacion propuestas concretas
para estimular el liderazgo femenino en las Empresas B, promoviendo
la educacion y practicas dirigidas a la equidad de género,
proponemos tomar como modelo la Herramienta Empresarial de
Género de los Principios de Empoderamiento Femenino (Herramienta
WEPs).41 Dicha herramienta ayuda a las empresas a identificar
fortalezas, gaps, y oportunidades para mejorar la performance en la
equidad de género.

La Herramienta WEPs tiene su base en los Principios de
Empoderamiento Femenino establecidos a nivel global, con apoyo de
las Naciones Unidas, Gobiernos, Empresas y la sociedad civil.

Fue creada en consulta con mas de 170 companias, y las preguntas
que contiene estan basadas en practicas reales de las empresas,
estandares e indicadores internacionales. Consiste en una plataforma
gratuita on line, amigable y estrictamente confidencial que ayuda a las
empresas a evaluar sus politicas y programas, a identificar areas de
mejora para definir sus objetivos corporativos, conocer mejores
practicas de equidad de género a nivel mundial, medirse en
comparacion con otras empresas y estandares internacionales, y
especialmente, contribuir al cumplimiento de los ODS de las Naciones
Unidas, invirtiendo en reducir la brecha de género como forma de ser
mejor empresa y generar nuevos negocios.

Dicha herramienta contiene 18 preguntas de multiple opcion,
abarcando las siguientes areas: equidad de género en liderazgo,



lugar de trabajo, mercado, comunidades. Los temas incluyen
estrategias para la equidad de género, equidad de pago,
contrataciones, apoyo a las familias y cuidadores, salud de la mujer,
recursos de inclusiéon, y promocion de la equidad de género en las
comunidades de practica. Cada pregunta incluye ademas, una guia
para las empresas para colaborar a la implementacion, realizacion de
acciones concretas, medicion, comunicacion del proceso y tomar
accion. Esta herramienta busca ser una plataforma de aprendizaje y
no es considerada un mecanismo de reporte o certificacion. Es
decision de cada empresa transparentar los resultados obtenidos al
completarla.

A continuacion transcribimos las preguntas de las Herramienta WEPs
como propuesta para realizar un analisis comparativo para
sistematizar y armonizar estas preguntas con las realizadas en el BIA.

- 1. ¢La empresa tiene compromiso de liderazgo y de apoyo a la
igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres?

- 2. ;La empresa tiene una politica de no discriminacion e igualdad de
oportunidades ya sea independiente o claramente incluida en una
politica corporativa mas amplia?

- 3. ¢La empresa tiene un enfoque que garantice la no discriminacién
e igualdad de oportunidades en los procesos de contratacion?

- 4. ;La empresa tiene un enfoque de no discriminacion e igualdad de
oportunidades en los procesos de desarrollo y promocién profesional?

- 5. ¢La empresa tiene un enfoque que garantice que las mujeres y
hombres son compensados de forma igualitaria?



- 6. ¢La empresa ofrece y apoya la licencia remunerada por
maternidad? (contemplada en el BIA)

- 7. ¢La empresa ofrece y apoya la licencia remunerada por
paternidad? (contemplada en el BIA)

- 8. ¢ La empresa tiene un enfoque que apoya a los empleados en su
papel de padres y cuidadores?

- 9. ¢La empresa tiene un enfoque que considera el equilibrio entre
trabajo y vida familiar de todos los empleados?

- 10. ¢La empresa tiene un enfoque que garantice un entorno libre de
violencia, acoso y explotacion sexual?

- 11. ¢La empresa tiene un enfoque para atender las necesidades
especificas de salud, seguridad e higiene de las mujeres en el trabajo
y en su trayecto hacia el lugar de trabajo?

- 12. 4La empresa tiene un enfoque que promueva el acceso a
servicios de salud de calidad para satisfacer las necesidades de salud
especificas de las empleadas?

- 13. ¢La empresa toma medidas proactivas en las adquisiciones para
ampliar las relaciones con empresas de propiedad de mujeres en la
cadena de valor y de suministro y en la contratacién de proveedores?
(contemplada en el BIA)

- 14. ;La empresa alienta a proveedores y vendedores a mejorar el
desempeno en igualdad de género?

- 15. ¢La empresa tiene un enfoque de marketing responsable que



toma en cuenta la representacion de los esterotipos de género?

- 16. ¢jLa empresa tiene un enfoque que evalue los efectos
diferenciales en mujeres y hombres cuando desarrolla productos y/o
servicios?

- 17. ;La empresa adopta medidas para que se respeten los
derechos de las mujeres y las nifas en las comunidades en las que
opera?

- 18. ¢ La empresa tiene un enfoque que incorpore el tema del género
en las actividades de responsabilidad social corporativa, obras
sociales, advocacy y alianzas?

Finalmente, para el caso de YOUHUB, desde su creacion completd
dos veces la Herramienta de Evaluacion de Impacto. La primera para
ser Empresa B Pendiente, y actualmente para obtener la certificacion
B, la cual ya fue enviada y se ha realizado la llamada internacional
con BLab de verificacion en agosto de 2018, habiéndose programado
la llamada final para el mes de noviembre. De lograrse mas de 80
puntos, obtendremos oficialmente la certificacion como Empresa B.
Ambos ejercicios de responder de manera sistémica las preguntas
nos han dado la oportunidad de lograr mejores practicas y poder
medir nuestro impacto. Asimismo la adhesion de YOUHUB a las
WEPs en 2018, y haber completado la “Herramienta Empresarial de
Género WEP” obteniendo un puntaje categorizado como “avanzado’-,
ha sido de valiosa ayuda para seguir identificando areas de mejora y
promover la formalizacion de politicas y realizacion de informes de
medicion.



7. CONCLUSIONES.

7.1. Aprendizajes.

Comenzamos esta investigacion haciéndonos esta pregunta sobre el
titulo del informe: ¢ Es el proceso de inclusidon de mujeres y liderazgo
femenino en Empresas B una verdadera revolucion y cambio de
paradigma en lo que implica la inclusion femenina en el
empresariado, o es un mero “suavizante” en el sentido de que ser
mujer lider de una Empresa B resulta mas atractivo y mas “natural’
desde el punto de vista femenino, que liderar en el sector empresarial
tradicional?

Dado todo lo investigado concluimos que Sistema B tiene una actitud
de mente abierta, es decir un acceso intelectual a la importancia
social de trabajar por la igualdad de género, sin embargo, esto no ha
penetrado aun en el Sistema, la barrera inmunoldgica esta intacta, se
accede intelectualmente pero aun no se ha accedido con inteligencia
emocional a esta realidad, es decir queda a nivel intelectual pero no
ha llegado a los corazones, falta sentir la necesidad de este gran salto
y de ahi pasar a construir una realidad diferente.

A partir de la caracterizacion que hemos hecho destacamos que el
mayor desafio es construir un liderazgo integrador, basado en la
inteligencia colectiva con presencia e influencia femenina. Hay mucho
para hacer.

El desafio no puede ser “suavizado™.



Sistema B puede liderar el cambio sistémico aumentando la
capacidad para desarrollar el saber colectivo integrando a la mujer.
Este cambio de conciencia resultara en un enfoque revolucionario del
liderazgo en las Empresas B en Latinoamérica.

El mayor desafio es construir un liderazgo integrador, basado en
la inteligencia colectiva con presencia e influencia femenina.

En este sentido, nos gustaria dejar planteada una pregunta de
investigacion a futuro: ;Como hacer de las Empresas B una
referencia en el cambio de paradigma empresarial en temas de
igualdad de género, apostando a un liderazgo compartido, integrador
y colaborativo?

7.1.2 Aprendizaje desde la perspectiva de YOUHUB.

Desde nuestra experiencia como socias fundadoras de YOUHUB
(Empresa B fundada por 11 mujeres en 2016), podemos constatar
que todo lo que hemos vivido como mujeres estaba recogido en las
investigaciones y marcos teoricos analizados, ya sea en los sesgos
inconscientes, acantilados, techos o pisos de cristal o techos verdes,
el paradigma de la escasez, las diferencias linguisticas de hombres y
mujeres, entre otros.

Hemos reconocido y aprendido lo complejo e importante que es
mantener conversaciones dificiles: dejar la hipersensibilidad de lado y
hacer foco en los hechos. Hemos vivido lo facil que nos resulta
conectarnos con el sentido y el propdsito y lo dificil que es negociar e
incorporar el lucro o la renta como conversaciones diarias que hacen,
también, a nuestra sustentabilidad.



Finalmente, hemos aprendido que para construir liderazgo integrador
debemos incorporar diversidad de género, sumar hombres que
quieran ser parte de una empresa que incluya el propdésito de apoyar
mujeres para construir, entre todos, una comunidad global.

Nuestro gran desafio es ganar dinero, escalar, crecer, hacer alianzas
trabajando por impactar en las tres areas, con la conviccion de que
hacer las cosas bien, trabajar por intereses de la sociedad en su
conjunto y desde la empresa, podemos generar cambios significativos
con un liderazgo integrador, inteligencia colectiva e influencia
femenina.

Dicho desafio esta planteado y el compromiso es traducir nuestros
valores y propdésito en acciones que generen impacto positivo en las
personas, la economia y el medioambiente.

7.2. Hallazgos.

Cuando definimos la hipotesis orientadora de nuestra investigacion
nos preguntamos: ¢las mujeres que tienen posiciones de
liderazgo dentro de las Empresas B constituyen una evidencia de
un cambio de paradigma en los modelos empresariales?

En tal sentido, sintetizaremos los hallazgos y aprendizajes de nuestra
investigacion en 4 grandes conclusiones:

Pasar de Presencia a Influencia Femenina.
Construccion de Inteligencia Colectiva.
Liderazgo Integrador. El género es la primera diversidad.

Empresas B como instrumentos de cambio para reducir la
brecha de género.

i



1. Pasar de Presencia a Influencia Femenina

Al analizar los datos proporcionados por Sistema B sobre las
Empresas B de Latinoamérica, podemos concluir que, si bien existen
altos porcentajes de mujeres dentro de dichas empresas, €so no se
traduce en una mayor presencia de las mismas en los cargos de
responsabilidad, tales como posiciones gerenciales, juntas directivas
o propiedad de las empresas.

Esto se ve confirmado por los datos de las encuestas realizadas,
donde un 70% manifesto tener mas de un 50% de personal femenino,
pero solo un 34% de las Empresas B encuestadas manifiestan que
tienen mas del 50% de mujeres en cargos gerenciales, y 33% afirman
que dicho porcentaje oscila entre el 0 y el 25%.

Este dato también se complementa con el resultado de la pregunta de
si se considera que la inclusion de mujeres en posiciones de liderazgo
genera beneficios, donde un 87% de los encuestados creen que la
inclusion de mujeres en posiciones de liderazgo genera beneficios en
términos de posicionamiento e imagen de la compaiia; el 96% de las
empresas en términos de clima interno; pero un porcentaje menor, el
66%, considera que la inclusion de mujeres traeria beneficios en
aspectos econdémicos. Esto refuerza el punto desarrollado
anteriormente sobre la percepcion de que las mujeres lideres aportan
en “habilidades blandas”, pero no asi en tareas visualizadas como
mas “duras” o vinculadas al retorno econdémico, a pesar de los
estudios empiricos al respecto.

Las Empresas B, son una nueva forma de hacer negocios, son el
campo social adecuado para trabajar por la equidad de género. No
obstante ello, vemos que en la actualidad esto no se traduce en



puestos gerenciales y/o directivos ocupados por mujeres.

“Tanto en las fabricas como en las empresas, en las organizaciones
publicas y privadas (con y sin fines de lucro), en la politica, incluso en
el mundo domeéstico, necesitamos pasar de la presencia femenina a
la influencia femenina. Influencia para el cambio, para promover la
equidad y el respeto, para trabajar con los hombres. 2

Esto nos lleva a la segunda conclusion.

2. Construccion de Inteligencia Colectiva.

En la era del conocimiento el esfuerzo del equipo es lo que crea valor,
esta nueva economia “nos lleva a fijarnos en el concepto desarrollado
por Robert Sternberg y Wendy Williams en Yale que representa la
suma total de las mejores aptitudes de todos los miembros del equipo
en su maxima capacidad. Sin embargo, lo que determina Ila
productividad real del colectivo no es su potencial tedrico (es decir, su
coeficiente intelectual colectivo), sino la forma de coordinar sus
esfuerzos. En otras palabras, la armonia interpersonal.”™3

Esta inteligencia es la que se explicita en el capitulo 5 de la presente
investigacion. Alli se recogen los aprendizajes del trabajo en equipo
en YOUHUB vy los desafios y dificultades que hay que sobrellevar a la
hora de coordinar esfuerzos.

En este estado del arte creemos que necesitamos empresas que
construyan INTELIGENCIA COLECTIVA. En 2010, investigadores
estadounidenses#4 obtuvieron como resultado de su investigacion
que la inteligencia grupal no depende de la suma de individualidades
sino de tres variables:



1. La sensibilidad social de los miembros del grupo;

2. La capacidad para dialogar entre ellos; y

3. El numero de mujeres que hay en el grupo (cuantas mas
mujeres, mas inteligencia colectiva). Ello se debe a que las
mujeres manifestaron mayor sensibilidad social que los
varones y para ello hay explicaciones culturales y sociales.

Este tercer indicador de la investigacibn nos muestra cémo la
presencia de las mujeres contribuye a la construccion de inteligencia
colectiva. Los desafios del mundo de hoy implican una nueva
consciencia y diferentes formas de ver las cosas, es asi que nace
Sistema B como forma de responder a estos desafios globales. La
respuesta a ellos es la construccion de una nueva consciencia a partir
de la inteligencia colectiva que, como se sefalé supra, necesita la
presencia femenina para desarrollarse.

Es asi que debemos construir inteligencia colectiva con
presencia e influencia femenina para, dar respuesta, a partir de
un liderazgo integrador, a los desafios globales, tanto presentes
como futuros a medida que emergen.

3. Liderazgo Integrador. El género es la
primera diversidad.

La mayoria de las Empresas B que fueron consultadas para la
presente investigacion coinciden en que existen diferentes estilos de
liderazgo entre el género masculino y femenino, y estas diferencias se
acentuan en empresas no B.

Se reconoce que el liderazgo femenino viene acompafado de
caracteristicas propias, denominadas ‘habilidades blandas” tales



como:

- empatia al conectar con las personas

- trabajo en equipo

- intuicidén femenina como guia valida para la toma de decisiones

- capacidad de escucha activa

- capacidad creativa para tareas relacionadas con el capital
humano y los recursos naturales.

- “multitasking” sin que esto vaya en detrimento de la calidad del
trabajo.

-  fomentar la diversidad.

También existen numerosos estudios que afirman que las mujeres
tienen naturalmente dichas “habilidades blandas” y que esto favorece
a un buen clima organizacional.

En este contexto, uno de los aprendizajes que arroja este analisis es
la importancia de seguir investigando y evidenciar con métricas
precisas que las “habilidades blandas” propias del liderazgo femenino
agregan valor al desempeno del conjunto e impactan positivamente
en el logro de los objetivos econoémicos, ademas de humanizar los
ambientes de trabajo.

Los géneros existen y son parte de la diversidad y riqueza que
tenemos las personas. Lo que tenemos es que ser conscientes del rol
que ocupan los estereotipos tanto descriptivos como prescriptivos.

Venimos de una bifurcacion mental en donde el liderazgo masculino
es asociado a las caracteristicas necesarias para el gerenciamiento,
mientras que el liderazgo femenino es asociado mas a la inteligencia
emocional. Hoy queremos alcanzar la sintesis con una nueva



identidad de liderazgo que es el LIDERAZGO INTEGRADOR que
combina el liderazgo tradicional masculino (con foco en
gerenciamiento) con un liderazgo femenino empoderado, mucho mas
funcional a un mundo interdependiente. Eso necesariamente implica
presencia e influencia femenina y masculina. Fomentar y crear
equipos diversos en su integracion.

Asimismo queremos destacar que siendo el género la primera
diversidad debemos ser creativos para crear nuevos modelos y
nuevos espacios realmente inclusivos.

Al decir de Byung -Chul Han#® ™ La expulsion de lo distinto y el
infierno de lo igual ponen en marcha un proceso destructivo
totalmente diferente: la depresion y la autodestruccion”. Por tanto
Sistema B desde la empresa como motor de cambio puede y debe
dar respuesta al desafio de la inclusion.

Esto también se ve reforzado por una percepciéon de los entrevistados
y la revision bibliografica, de que muchas empresas estan yendo
desde el fomento de un liderazgo de tipo individual hacia un liderazgo
colectivo y colaborativo. Como sefiala Otto Scharmer creador de la
Teoria U, se propone un cambio desde “el ego al eco”, donde no solo
considero mi propio bienestar, y esa alineacion de mi Ser con el
Hacer, sino también el de otros en mi proceso de toma de decisiones.
Consideramos que los valores promovidos por las Empresas B se
encuentran alineados a este estilo de liderazgo.

Si bien pueden caracterizarse algunas diferencias en los estilos
de liderazgos femenino y masculino, la meta es la busqueda de
un liderazgo complementario entre hombres y mujeres, que no
se visualice como excluyente o combativo y, pasar a partir de



esta comprensidon del valor de lo diverso, a construir un
LIDERAZGO INTEGRADOR.

"El imperativo de aceleracion lo nivela todo volviéndolo igual. La
alborotadora sociedad del cansancio es sorda. A diferencia de ella, la
sociedad venidera podria llamarse una sociedad de los oyentes y de
los que atienden (...) se trata de redescubrir el tiempo del otro (...) el
tiempo del otro crea una comunidad. Por eso es un tiempo bueno”

4. Empresas B como instrumentos de cambio
para reducir la brecha de género.

Estamos en un momento historico de cambio de paradigmas, de
nuevas economias, de nueva conciencia social, en plena evolucién
del capitalismo. En este contexto, las Empresas B redefinen el sentido
del éxito en la economia y buscan dar solucién a problemas, sociales
y ambientales. La inequidad de género es un grave problema social
gue necesita nuestra conciencia y respuesta efectiva.

Segun los prondsticos del Global Gender Gap Report (2016)46
producido por el Foro Econdémico Mundial, si las proyecciones
presentes se mantienen, la paridad se lograra recién en el afo
2186. Esto significa que recién en el 2186 existiran, para hombres y
mujeres, las mismas condiciones en acceso a la salud, a la



educacion, a la oportunidad economica y al empoderamiento politico.

Perder 170 anos y perder entre 10 y 25 billones de Euros por
discriminacién laboral en los préximos 7 afnos (segun Mc Kinsey
Global Insititute) es un lujo que el mundo no se puede dar4’.

Ello nos deriva a la interrogante: ;Como incluir el talento femenino en
las empresas para evitar esas pérdidas? Pérdidas que tienen una
cuantificacion econdmica y que implican resolver un problema social
con gran impacto.

Las Empresas B son también llamadas empresas con proposito, en
este sentido llama poderosamente la atencion cédmo la redefinicion del
sentido del éxito mencionado para las Empresas B es coincidente con
el sentido de éxito al que arribd el resultado de la investigacion de
Maria Markus (tedérica Hungara en temas femeninos), que indica que
la mayoria predominante de quienes respondieron a su estudio: ‘mas
del 75% formularon su experiencia de éxito basicamente como
experiencia privada, que a menudo queria decir que estaban
satisfechas con algun aspecto de su vida. Esta satisfaccion estaba
conectada, por lo general, con alguna forma de logro concreto, pero
se lrataba de un logro que, en la mayoria de los casos, no
engendraba ningun reconocimiento externo, ni siquiera social. Es
decir, aun cuando las mujeres entraban en la esfera publica de la
economia como iguales, en principio, a sus equivalentes masculinos,
para la mayoria de ellas el éxito seguia definiéndose no por los
“criterios” externos de los logros en la carrera, sino en términos de
experiencia personal interpretada como satisfaccion.”

Por tanto las mujeres al hablar de éxito incorporan el concepto de
sentido. Es decir lo logrado, lo conseguido tiene una significacién que



trasciende el logro mismo, un concepto que amplia las acepciones de
éxito “las mujeres para sentirnos exitosas necesitamos algo mas que
protagonizar un logro obtenido en el mundo externo y ser reconocidas
por ello... Necesitamos sentir que hay algo trascendente en la
contribucion que hemos hecho o hacemos para creer que triunfamos.
Quizas por esto ultimo es que tantas mujeres que se desemperian
como ejecutivas y lideres de diferentes organizaciones necesitan
encontrar otra forma de hacer las cosas.” 48

Segun los resultados de las investigaciones mencionadas, las formas
de mirar y accionar de las mujeres en el mundo, estan alineadas con
la mision y visidn de Sistema B. Por tanto entendemos que son las
Empresas B el lugar natural y vocacional para desarrollar y potenciar
el liderazgo femenino.

Ya en 2005 Arianna Huffington, periodista, escritora y politica
conocida por haber fundado The Huffington Post decia “en ese
momento el éxito se define en funcion de dos parametros, el dinero y
el poder. Pero es un taburete de dos patas del que puedes caerte en
cualquier momento. Por eso, debemos considerar otros parametros,
como el bienestar, la sabiduria o nuestra capacidad de celebracion,
mediciones que no tienen cabida en las organizaciones actuales.”

Hoy existe en las Empresas B la oportunidad de medir el bienestar de
las personas, la sociedad y la naturaleza. Hay una doble oportunidad
porque las mujeres somos la mitad de esas personas y esa sociedad
por lo tanto entendemos que las Empresas B deben liderar el cambio
de paradigma de una presencia femenina a una influencia
femenina en haras de construir Inteligencia Colectiva y Bienestar
Global. Necesitamos construir empresas, con empresarios que
apuesten por el valor de rentabilidad a largo plazo que es la familia y



en especial la maternidad.

El principal activo no s6lo de una empresa sino de toda la sociedad
son las personas y estamos poniendo en peligro ‘la ecologia
humana”. Como dice el escritor francés André Frossard ‘las antiguas
civilizaciones fueron destruidas por la invasion de los barbaros, la
nuestra tiene los barbaros dentro de si”. Todos estamos llamados a
ser el cambio que queremos ver en el mundo.

Esta nueva identidad de mercado, esta nueva genética empresarial
nace para dar respuesta a dos grandes problemas que tenemos como
humanidad: una tierra herida y el gran problema de la inequidad. Con
este propodsito nacen las Empresas B. Hoy las Empresas B es un
movimiento global, en mas de 67 paises, y con miles de empresas
listo para dar el siguiente paso. Las Empresas B tienen el desafio de
ser empresas cocreadoras de espacios realmente inclusivos, porque
el género es la primera diversidad y debemos ser conscientes de ello
para transformar la realidad. Debemos acercar el 2186 construyendo
inteligencia colectiva en las Empresas B a través de la presencia e
influencia femenina en dichas empresas. Sabiendo que la igualdad de
geénero es negocio y siendo conscientes de lo beneficioso que es para
nuestra vida profesional y laboral tener una vida personal. Por tanto
este cambio requiere de varones y mujeres, se hace CON el otro.

Hemos provocado una bifurcacion histérica, entre las misiones del
bien comun y los negocios. Hace un tiempo nuestro chip mental era
que las empresas hacen plata, las ONG crean el bien publico desde
lo privado y el Estado era quien llevaba a la escala a través de Ila
politica, la legislacion y las regulaciones. Las Empresas B son la
sintesis del interés privado (incrementar el valor y el bienestar) y el
interés publico (salir de la precariedad). Son una nueva identidad de



mercado que incorpora el proposito al modelo de negocio.

Necesitamos que Sistema B tome el desafio de construir equidad de
geénero. Terminando con la bifurcacién mental de liderazgo masculino
y femenino y co-creando un Liderazgo Integrador que facilita la
construccién de la Inteligencia Colectiva.

El desafio es grande, debemos acercar la equidad, no podemos
esperar 170 anos! Para pasar a la accion porque “valores son
acciones trabajar por una innovacion significativa, no consiste en
hablar diferente, no es suficiente generar nuevas idea, a partir de
nuestro saber colectivo debemos pasar a la accion.

Cuando se producen los tres niveles de apertura, corazéon, mente y
manos se produce un profundo cambio en la naturaleza del
aprendizaje, es lo que Otto Scharmer4® llama “aprender del futuro a
medida que emerge (...) implica intuicion. Implica aceptar altos
niveles de ambigiedad, de incertidumbre y de disposicion a
equivocarse. Implica abrirnos a lo impensable y, en ocasiones,
intentar hacer lo imposible. Pero los miedos y los riesgos se equilibran
al sentirnos parte de algo importante que esta emergiendo y que
realmente marcara una diferencia”.

7.3. Recomendacionews.

A partir de los hallazgos descritos en el capitulo anterior, y con la
fuerte conviccion que las Empresas B son el campo fértil para
alcanzar la igualdad de género, a través de un liderazgo integrador e
inteligencia colectiva, es que sugerimos acciones concretas a
desarrollar desde Sistema B.



A continuacion mencionamos alguna de nuestras propuestas:

a.

FORMACION: Elaborar propuestas de formacion vy
sensibilizacion para la promocion del liderazgo femenino dentro
de las empresas de triple impacto que visibilice los beneficios
de la construccidon de un liderazgo integrador. Esto puede
realizarse a través de workshops; conversaciones o peceras;
world café; ser punto de agenda en eventos de la comunidad
como Dia B, FIIS, Ciudades mas B, etc. Clases o talleres en
centros educativos. Dichas instancias deberian incluirse dentro
del BIA como actividades puntuadas y medibles.

WEPs: Incorporar en el BIA la Herramienta Empresaria de
Género de los Principios de Empoderamiento Femenino de las
Naciones Unidas (WEPs). Ello conllevaria a la revisién y
adecuacion de las preguntas donde se incluye a las mujeres y
permitiria reformular la manera de medir el impacto asi como
ser herramienta de promocion de una mayor participacion de
las mujeres en las empresas y en la toma de decisiones de alto
nivel.

RED DE APOYO y MENTOREQO: Crear una red de contencion
y mentoreo para mujeres de la comunidad B en la cual se
brinden herramientas de capacitacion, intercambio de
experiencias, casos de éxito, alianzas creativas, networking,
informacion actualizada, y oportunidad de realizacion de
consultas especificas para promover el empoderamiento
femenino. Red y mentoreo adaptado a las necesidades de las
mujeres. La construccion de dicha red seria disefiada por
hombres y mujeres con el objetivo de transmitir el mensaje
claro de que la solucion a problemas globales debe ser



asumida por los actores sociales en su conjunto, sin lineas
divisorias. Desde el encuentro humano, la conversacion
horizontal y genuina, y la aceptacion de la vulnerabilidad,
apuntando al bienestar de las personas en balance con su vida
personal y familiar.

MEJORES PRACTICAS: Promociéon y difusiéon de buenas
practicas empresariales de conciliacion de vida familiar y
laboral. Visibilizar y premiar aquellas acciones que puedan
entusiasmar e inspirar a otras empresas o0 generar alianzas
creativas hacia le bienestar y mejor version de las personas
que integran las Empresas B. Ej. Licencia por maternidad
extendida, horario flexible, home office, promocién al hombre
que elige equilibrar la vida laboral y familiar, cupos o
seguimiento del porcentaje de mujeres.

POLITICAS PUBLICAS: Estimular a todos los actores de la
sociedad a ser parte del cambio del paradigma y buscar un
liderazgo integrador, donde las politicas publicas, la educacion,
la prensa, inversores, empresarios, sociedad civil logren un
mayor involucramiento en la tematica de la participacion activa
de la mujer en el mercado y sus beneficios hacia el logro de los
objetivos de todos.

BIENESTAR: Concientizar sobre el bienestar de las personas y
el cuidado de su salud, mostrando y midiendo su impacto en el
clima laboral y retencién de talento, incluyendo en las guias
para mejores practicas actividades que promuevan el balance
de la vida persona y familiar, buscando su compatibilidad con
la vida laboral, en busqueda de una sociedad mas sana que
vele por un mundo mejor.



CONCURSOS: sobre mejores practicas en género para
Empresas B con el objetivo de reconocer aquellas practicas
exitosas realizadas dentro del ambito de la igualdad de género.

RECONOCIMIENTO DE HABILIDADES BLANDAS: Estimular
a que las evaluaciones de desempeno de los trabajadores
incluyan en la medicion habilidades de liderazgo asertivo, que
estimulen su aplicacion en las tareas concientizando que ello
es parte del éxito del logro de los objetivos.
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9. ANEXOS

9.1. Integracion de YOUHUB.

9.1.1. Fiduciaria de YOUHUB: Patricia Di Bello, Doctora en
Derecho y Ciencias Sociales. Diplomada con Formacion Fiduciaria
Internacional.

9.1.2. Socias Anfitrionas Fundadoras y Activas:

Ivana Calcagno: Doctora en Derecho y Ciencias Sociales.
Diplomado en Mediacion. Docente. Multiplicadora B.

Clara Hori*: Instructora de Yoga. Licenciada en
Administracion de Empresas.

Natalia Hughes: Doctora en Derecho y Ciencias Sociales.
Formacién Fiduciaria Internacional. Egresada del Master en
Derecho Administrativo Econodmico. Docente. Multiplicadora
B.

Valentina Hughes: Licenciada en Nutricion. Posgrado en
Obsesidad.

Magdalena Pereira: Doctora en Derecho y Ciencias
Sociales. Master en Integracion y Comercio Exterior.
Consultora en Negociacion y Soft Skills. Docente.
Multiplicadora B.

Mercedes Pol: Secretaria Ejecutiva Bilingue.

*Fundadora y Anfitriona Activa (sin vinculo contractual).

9.1.3. Socias Anfitrionas Activas que ingresaron

en 2017:



« Soledad Capurro: Doctora en Derecho, Argentina.

- Soledad Lienau: Licenciada en Sociologia, Argentina.
Directora de Damasco Sustentabilidad.

« Carolina Mazal: Disenadora Grafica. Experta en Turismo.

9.1.4. Socias Anfitrionas Fundadoras que
decidieron no continuar activamente en
YOUHUB:

. Soledad Bonavita: Licenciada en Ciencias de la
Comunicacion. Multiplicadora B

« Lucia Grunwaldt: Licenciada en Psicologia. Psicoterapeuta
Gestaltica. Coach.

 Patricia Otero: Repostera. Profesora Reiki y Terapeuta
Floral.

« Fiorella Polcaro: Estudiante  de Biotecnologia.
Multiplicadora B.

« Maria Risso: Contadora Publica. Post Graduada en
Marketing. Maestria en Comercio Internacional. Coaching.

9.2. Pautas metodoldgicas.

9.2.1. Pauta de preguntas para las entrevistas
en profundidad.
Background de la persona entrevistada.

¢ Qué rol que ocupas en la institucién/empresa?

¢ Hace cuanto que ocupas ese rol y cual fue tu carrera dentro de la
institucién/empresa?

¢ Qué cargos ocupaste en el pasado y en qué empresas u
organizaciones?

Entender las politicas de la empresa sobre género.



¢ Cuantas personas trabajan en su empresa?

¢En su empresa se hace un seguimiento del porcentaje de mujeres
en la empresa?

¢, Cual es el porcentaje de mujeres que integran su empresa?

¢, Cual es el porcentaje de mujeres que tienen cargos gerenciales en
su Empresa?

¢ Considera que hay mujeres lideres en su organizacion?

Sobre liderazgo.

¢ Considera que existen diferencias entre estilos de liderazgo
masculino y femenino en una empresa?
En el caso afirmativo, ¢ cuales dirias que son dichas diferencias?

Sobre liderazgo y Empresas B.

¢, Considera que existen diferencias entre estilos de liderazgo en una
Empresa B versus en una empresa no B?

Si crees que si, sefiala cuales son esas diferencias.

¢ Consideras que existen diferencias entre los lideres hombres vs los
lideres mujeres de las Empresas B?

Si crees que si, sefala cuales son esas diferencias

¢, Cuales crees son los principales atributos de las mujeres lideres de
las Empresas B?

¢ Cuales crees son las principales barreras para que las mujeres
ocupen roles de liderazgo dentro de las empresas?

¢, Consideras las Empresas B han logrado sortear con éxito algunas
de estas barreras? ;Cuales?

¢, Consideras la alternativa de emprender es una “solucion” para las
mujeres que quieren combinar diferentes roles como ser la vida
profesional y la familiar?



9.1.2. Pauta para el Grupo Focal.
Preguntas sobre motivaciones y experiencia en YOUHUB.

¢ Qué te motivé a ser emprender y transformarte en una socia de
YOUHUB?

¢ Cuales son los aspectos que hacen que YOUHUB sea diferente a
otras empresas en las que has trabajado en el pasado y a otras
empresas en general?

¢ Cuales son las cosas que mas valoran de YOUHUB como lugar de
trabajo?

¢ Cuadles son las cosas que menos les gusta o que preferirian
cambiar? Principales desafios y obstaculos

¢, COomo es la experiencia de liderazgo femenino en YOUHUB?

¢, Como describirias el tipo de liderazgo que existe en YOUHUB?

¢, Como fue y es conducir y liderar un emprendimiento B?

¢ Cudles son los aspectos que consideras mas valiosos de las
Empresas B?

Preguntas sobre la Gestién de YOUHUB.
¢,Como es el dia a dia del trabajo en YOUHUB?
¢, Como es la distribucion de roles?

¢, COmo se apoyan entre todas las socias ante las dificultades surgen
dia a dia?

Preguntas sobre YOUHUB como modelo inspirador.

¢ Consideras que este emprendimiento es un nuevo paradigma sobre
emprendedurismo femenino?

¢Es YOUHUB un emprendimiento que puede ayudar a otras mujeres
a emprender?



¢Es YOUHUB una nueva forma de red para mujeres? ;Podemos
hablar del concepto de sisterhood?




10

11

12

13

https://blogs.iadb.org/y-si-hablamos-de-igualdad/2018/03/22/mis-
consejos-para-las-mujeres-en-su-camino-a-la-cima/

Organizacion Internacional del Trabajo. La Mujeres en la gestion
empresarial. Cobrando Impulso. Informe Mundial. Ginebra : OIT,
2015.

Katzman, J. Mis consejos para las mujeres en su camino a la
cima. Blog IADB. Marzo 2018.

https://politica.elpais.com/politica/2018/03/17/actualidad/1521284¢
id_externo_rsoc=FB_CM

Llamado convocatoria propuestas de investigacion IDRC-Sistema
B.

http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-
insights/why-top-management-eludes-women-in-latin-america-
mckinsey-global-survey-results

http://www.youhub.uy

Zaleznik, Abraham : "Managers and leaders. Are they different?
En Harvard Business Review, Cambridge , mayo junio 1977

Desarrollo y Coaching de Mujeres Lideres. Fabiana Gadow. Ed.
Granica 2015.

Janne Haaland Matlary: El tiempo de las mujeres. Notas para un
nuevo feminismo. Rail, Madrid, 2000.

Chinchilla, N; Leon, C. La Ambicion Femenina. Cémo re-conciliar
trabajo y familia. Ed. Santillana. 2004.

Un lider en vos. Isela Costantini. Editorial
Sudamericana.Noviembre 2017.

Scharmer, Otto. “Teoria U: Liderar desde el futuro que emerge”.


https://blogs.iadb.org/y-si-hablamos-de-igualdad/2018/03/22/mis-consejos-para-las-mujeres-en-su-camino-a-la-cima/
https://politica.elpais.com/politica/2018/03/17/actualidad/1521284688_453147.html?id_externo_rsoc=FB_CM
http://http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/why-top-management-eludes-women-in-latin-america-mckinsey-global-survey-results
http://http://www.youhub.uy

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

Editorial Eleftheria, S.L. 2015.

The Gender Dividend; "Making the business case for investing in
women Deloitte Touch Tohmatsu Limited. 2011.

Daniel Goleman, “Liderazgo. El poder de la inteligencia
emocional”’, Buenos Aires 2014, pag. 13.

Renee Carrelo. “Nuevas Economias”. Bookboon. 2018.

Kim, S; Schifeling, T. “Varied Incumbent Behaviors and
Mobilization for New Organizational Forms: The Rise of Triple-
Bottom Line Business amid Both Corporate Social Responsibility
and Irresponsibility” Harvard Business Review. 2016.

www.sistemab.org

https://hbr.org/2016/06/why-companies-are-becoming-b-
corporations

https://sistemab.org/b-lab-y-la-onu-se-juntan-para-medir-el-
aporte-de-las-empresas-a-los-objetivos-de-desarrollo-sostenible/

Declaratoria V Cumbre Iberoamericana Agendas Locales de
Género. Mayo 2018.

Declaracion conjunta sobre Comercio y Empoderamiento
Econdmico de las Mujeres con ocasion de la Conferencia
Ministerial de la OMC. Buenos Aires. Diciembre 2017.

ONU Mujeres. EL Progreso de las mujeres en América Latina y el
Caribe 2017. Transformar las economias para realizar los
derechos. 2017

IDRC. “Women at work: addressing the gaps”. Policy in Focus.
Vol 15. 2018.

Segun mail enviado por Sistema B el 20/07/2018 se especifica


http://www.sistemab.org
https://hbr.org/2016/06/why-companies-are-becoming-b-corporations
https://sistemab.org/b-lab-y-la-onu-se-juntan-para-medir-el-aporte-de-las-empresas-a-los-objetivos-de-desarrollo-sostenible/

26

27

28

29

30

31

32

gue no todas las preguntas son respondidas por las 389
empresas. La Evaluacion de Impacto B esta construida de forma
tal que se adapta a la region donde opera la empresa (Latam en
este caso) , el sector al que pertenece (Manufactura, Agricultura,
Retail, etc) y su tamanio (cantidad de trabajadores: 0, 1-9, 10-49,
..., +1000). A estas tres variables se le denomina “track” y cada
empresa tiene su propio track. En total Sistema B tiene 72 tipos
de combinaciones distintas basados en el track de la empresa.
Es por esa razén que muchas de las preguntas no fueron
respondidas por las 389 empresas de Latam.

Profesora e Investigadora de Richard Ivey School of Business,
Universidad de Western Ontario, Canada. Directora del Programa
Sustainability Certificate.

Lassiter, L. Collaborative Etnography and Public Anthropology.
Chicago Journals. The University of Chicago Press. Agosto 2012.

Berraquero-Diaz, L; Maya-Rodriguez, F; Escalera, F. “La
colaboracion como condicion: la etnografia participativa como
oportunidad para la accion. 2016.

Work-Family Interface experiences and coping strategies:
implications fon entrepreneurship research and practice. Article:
Jennifer E. Jennings, Megan S. Mcdougald. University of Alberta.

https://politica.elpais.com/politica/2018/03/02/actualidad/15200064

Business as Plan B: Institutional Foundations of Gender
Inequality in Entrepreneurship across 24 Industrialized Countries
Sarah The baud

Lee, M; Huang, L. “Women entrepreneurs are more likely to get
funding if they emphasize their social mission”. Harvard Business
Review. Marzo, 2018.


http://politica.elpais.com/politica/2018/03/02/actualidad/1520006491_549539.html

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

Grimes, M; Gehman, J; Cao, K. Title Positively Deviant: Identity
Work through B Corporation Certification

www.youhub.uy

Atualmente esta en proceso de certificacion y con fecha
agendada con BLab el 16/08/2018 para verificacion de puntaje y
obtener la Certificacion B.

Ver Anexo 9.1.

Natalia Hughes, Socia fundadora de YOUHUB e integrante de
este equipo de investigacion.

U LAB - http://www.ottoscharmer.com/programs/ulab
Juan Jose Garcia. “Valores son Acciones”. 2015.
Ver Anexo 9.2.

www.weprinciples.org

Marilén Stengel, “El efecto mujer. Lo que necesitas saber para
potenciar tu carrera laboral y dejar una huella” Ediciones B. 2018.

“‘LIDERAZGO. EL PODER DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL.”
Daniel GolEMAN B, BS. AS. 2014, PAG. 13.

(http://science.sciencemag.org/content/330/6004/686)

Byung-Chul Han “La expulsion de los distinto” Herder Editorial,
2017, Barcelona.

Marilén Stengel, “El efecto mujer.” pag.14.
Marilén Stengel, “El efecto mujer” pag. 14.
Marilén Stengel, “El efecto mujer” pag. 216

Teoria U. Liderar desde el futuro a medida que emerge . Otto
Scharmer . Editorial Eleftheria, S.L 2009.


http://www.youhub.uy
http://www.ottoscharmer.com/programs/ulab
http://www.weprinciples.org
http://science.sciencemag.org/content/330/6004/686

	Portada
	Portadilla
	Índice
	1. Introducción.
	1.1. Contexto de la Investigación.
	1.2. Objetivo de la Investigación.
	1.3. Hipótesis orientadora y resultados esperados.

	2. Marco Conceptual.
	2.1. Liderazgo femenino en el contexto de nuevos paradigmas socioeconómicos.
	2.2. Nuevas economías y empresas con propósito.
	2.3. Políticas de género y empoderamiento femenino.

	3. Marco Metodológico.
	3.1. Herramientas Metodológicas.
	3.1.1. Encuesta.
	3.1.2. Entrevistas en profundidad.
	3.2. Enfoque metodológico.

	4. Mujeres LÍderes En Empresas B.
	4.1. Los desafíos de las mujeres en el mundo empresarial.
	4.2. Mujeres en Empresas B.

	5. Liderazgo Femenino En Empresa B: El Caso De Youhub De Uruguay.
	5.1. La historia contada por sus protagonistas.
	5.1.1. Introducción. Emprender: Una locura razonable. Un sueño hecho realidad.
	5.1.2. La Historia: ¿Cómo surge la idea?
	5.1.3. Propósito: Empoderar a las personas a desarrollarse en su vida laboral en balance con su vida personal y familiar.
	5.1.4. Estructura Jurídica: Un Fideicomiso de triple impacto.
	5.1.5. El Modelo de Negocios: Cowork - Consultora - Voluntariado
	5.1.6. El Equipo: Las Socias Anfitrionas. ¿Por qué tantas socias?
	5.1.7. Cultura y Valores: Sé el cambio que quieres ver en el mundo.
	5.1.8. El Logo y el Nombre: El significado de “YOUHUB”.
	5.1.9. La Comunidad: La diversidad y la inclusión son sus características.
	5.1.10. De la Teoría a Acción: Las etapas del camino.
	Primera etapa: 2016. El enamoramiento.
	Segunda etapa: 2017. Todo viene con todo. ¿Quién mueve el lápiz?
	Tercera etapa: 2018. Crisis. El liderazgo que emerge.
	5.1.11. Aprendizajes: Conócete a ti mismo.
	5.2. Un análisis colaborativo de YOUHUB.
	5.2.1. Grupo Focal o Focus Groups.
	5.2.2. Diarios o Journals.

	6. Herramientas De Evaluación B Y Género.
	7. Conclusiones.
	7.1. Aprendizajes.
	7.1.2. Aprendizaje desde la perspectiva de YOUHUB.
	7.2. Hallazgos.
	7.3. Recomendaciones.

	8. Bibliografía Consultada.
	9. Anexos.
	9.1. Integración de YOUHUB.
	9.2. Pautas metodológicas.


