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Sobre la Secretaria para la Igualdad de Género

Trabajamos para lograr que la Ciudad de Buenos Aires sea una ciudad igualitaria,
en donde el género no sea una limitante para:

Incluirse en el mercado laboral en igualdad de condiciones, incluso en los sec-
tores mas dindmicos de la economia (como por ejemplo STEM).

Transitar y disfrutar del espacio publico seguras y sin violencia. Vivir con pleno
acceso a la salud.

Asumir posiciones de liderazgo en los &mbitos publico, privado y comunitario.
Actuamos en base a:
Perspectiva de género transversal a las politicas publicas.
Gestidn basada en la evidencia.
Articulacidon con el sector privado y la sociedad civil.

En tal sentido, la perspectiva de género del Gobierno de la Ciudad de Buenos Ai-
res sostiene que, para lograr la igualdad de oportunidades y derechos entre mujeres
y varones, es necesario el trabajo coordinado entre actores estatales, privados, la
sociedad civil y organismos internacionales. Su marco conceptual, sostenido por el
principio de autonomia entendida como “la capacidad de las personas para tomar
decisiones libres e informadas sobre sus vidas, de manera de poder ser y hacer en
funcion de sus propias aspiraciones y deseos en el contexto histérico que las hace
posibles” (CEPAL, 2011), contribuyd a la sinergia necesaria para abordar de manera
multidimensional y complementaria la reduccion de las brechas de género para la
construccidn de una ciudad igualitaria.

Sobre la Iniciativa publico-privada para la igualdad de género
en el mercado de trabajo

La Iniciativa Pablico-Privada para la Igualdad de Género en el Mercado de Tra-
bajo (IPP) nace en octubre de 2018, de la voluntad de materializar un plan de ac-
cion publico privado, basado en evidencia, para incorporar mas mujeres al merca-
do laboral, en igualdad de condiciones, haciéndolas protagonistas del desarrollo
econdmico de la Ciudad. Busca eliminar las desigualdades de género persisten-
tes en el ambito laboral, basados en cuatro ejes estratégicos: (l) Participacion la-
boral femenina; (Il) Acceso de mujeres a puestos de decisién; (Ill) Brecha salarial
de género; (IV) Conciliacion trabajo-vida familiar.



Al formar parte de la IPP, las empresas pueden colaborar con los datos nece-
sarios para generar evidencia sobre las condiciones laborales de las mujeres en
la Ciudad. Asi, anualmente, cada empresa comparte sus datos de forma anénima,
segura y confidencial con los organismos aliados: PwC y UNICEF. Por una parte,
comparten la plantilla laboral con la consultora PriceWaterhouseCoopers (PwC]
Argentina para diagnosticar los ejes |, Il y lll [previa suscripcion de un acuerdo de
confidencialidad entre las partes). Y por otro lado, realizan el autodiagndstico de
las condiciones de trabajo con UNICEF, a través de la herramienta “Empresas que
Cuidan-ECU", para evaluar el eje IV. Finalmente, la IPP expone cada ano los re-
sultados agregados de las brechas de género en el ambito laboral, con el objeto
de generar conciencia de la situacidn y para enfocar el plan de accién anual a la
reduccion de estas brechas. Adicionalmente, cada empresa recibe de PwC y de
UNICEF un informe individual de sus indicadores, en comparacion a los afos an-
teriores y su posicion frente al conjunto de organizaciones participantes, con el fin
de que cada empresa pueda evaluar su evolucidn y tomar las acciones necesarias
para achicar las brechas de género en su organizacion.

En base a la evidencia recabada, la IPP ha creado desde el 2018 diversas ins-
tancias de didlogo para el desarrollo de un Plan de Accidn Publico-Privado por la
igualdad de género en el mercado de trabajo. Como resultado y en base a los 4
ejes estratégicos, en el 2019 se co-crearon 8 compromisos IPP, que fueron reva-
lidados en el 2021: (1) Procesos de contratacion 100% neutros al género; (2) Mu-
jeres capacitadas en negociacion salarial; (3) Practicas de comunicacién y publi-
cidad no sexista; (4) 100% de organizaciones con protocolos de actuacion frente a
situaciones de violencia de género; (5) Espacios de trabajo 100% igualitarios; (6)
Licencias familiares extendidas; (7) 100% de empresas con al menos una modali-
dad de esquema flexible de trabajo; (8) Publicacién de informe anual sobre estado
de las brechas de género en las organizaciones.

Con el proposito de poner en marcha el Plan de Accion co-creado por la orga-
nizaciones participantes, la IPP realiza periédicamente eventos de capacitacion,
talleres, intercambio de materiales, informes especializados y buenas practicas,
a los fines de acortar las brechas de género en el mercado de trabajo, a través de
esfuerzos compartidos de la alianza publico-privada por una Ciudad lgualitaria.

JUNTS Byenos

Buenos Aires Ciudad AVANZAMOS Alres

HACIA UNA CIUDAD



GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO

DE UN PROGRAMA DE MENTOREO
CON ENFOQUE DE GENERO

Marco institucional de la Guia

INDICE

Introduccidn

Programa de Mentoreo en el marco de la gestion de la diversidad

A Caracteristicas del mentoreo

12

A" Consideraciones para el disefio del Programa

16

Al Requisitos para la puesta en marcha

20

/1 Qué se espera de las participantes

28

\A1E | Pautas para el gjercicio de la mentoria

31

1.C Potenciales riesgos o errores en la relacion mentora-mentoreada

" Casos de aprendizaje

35

36

X

& Anexos

39




R.E.D. de empresas por la diversidad

I. MARCO INSTITUCIONAL DE LA GUIA

Sobre la R.E.D. Di Tella

Es un espacio pionero en la Argentina, que desarrolla y promueve la diver-
sidady la inclusion dentro de las organizaciones empresariales, y las acompa-
fia en la implementacién de politicas.

La R.E.D. Di Tella tiene por proposito ser un espacio de encuentro e inter-
cambio de ideas para las empresas, OSC, ambito publico y otros centros de in-
vestigacion en el mundo interesados en la promocion de la diversidad y la inclu-
sion. Ademas, tiene por objetivos investigar sobre diferentes ejes de la gestion
de la diversidad, impulsar la gestion de la diversidad como driver de la compe-
titividad, y promover las mejores préacticas de diversidad en las organizaciones.

Empresas miembro y organizaciones adherentes

reemplazar
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Alianza R.E.D. Di Tella — Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires

LLa asistencia técnica a la IPP de la R.E.D. Di Tella se encuadra en un vinculo
marcado por multiples antecedentes de colaboracién.

En 2019 se conformd un equipo interdisciplinario de la Universidad dedica-
do a asistir en la elaboracién de un Plan de Accién para la IPP. Para construir
sus compromisos, se trabajé en primera instancia en generar evidencia sobre
la situacién de las mujeres en el mercado laboral de la Ciudad y de forma agre-
gada entre las organizaciones participantes. Asimismo, nos involucramos en
el disenoy la implementacién de actividades de co-creacién con referentes de
las empresas participantes, la sistematizacién de buenas practicas implemen-
tadas por las mismas, como también en la elaboracidon de recomendaciones
para la sustentabilidad de la IPP.

Junto al Gobierno de la Ciudad elaboramos también en 2020 la Guia de
implementacion efectiva de esquemas flexibles de trabajo con perspectiva de
género, un instrumento con interrogantes, recomendaciones y medidas con-
cretas para evitar un impacto negativo sobre las mujeres en el retorno a los
espacios de trabajo.

Aporte y personas destinatarias de esta Guia

La presente guia forma parte del apoyo de la Universidady la R.E.D. Di Tella a
la IPP. En esta oportunidad elaboramos una herramienta de trabajo para ayudar
a las organizaciones a implementar programas de mentoreo con perspectiva
de género, que se nutre de fuentes académicas, pero también de experiencias
aprendidas a través del contacto directo con empresas y organismos publicos.

Se dirige principalmente a gestores y gestoras de iniciativas de equidad
de género, personas a cargo de capacitacion, talento y desarrollo, o cualquier
persona o grupo que esté dispuesta a impulsar programas para el desarrollo
de mujeres. Incluye definiciones, condiciones y medidas especificas para la
puesta en practica de la mentoria acorde a las necesidades de la organiza-
cion. Esperamos que la Guia contribuya a entender las realidades y etapas
de la relacién, y de esa forma construir vinculos efectivos entre mentoras y
mentoreadas que pueden contribuir a impulsar el acceso de mas mujeres a
posiciones de decision.
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A los efectos de la Guia, se utiliza siempre el término MENTORA, ya que
nuestra recomendacion es que las participantes del Programa sean
mujeres. Sin embargo, vale aclarar que se contempla la posibilidad de
que también participen MENTORES VARONES de acuerdo a las necesi-
dades de la organizacién [Consultar Capitulo V: Consideraciones para
el disefio del programa).
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Il. INTRODUCCION

Situacion de las mujeres en el mundo del trabajo

Tal como lo demuestran diferentes estudios, es un hecho comprobado en la
mayoria de los paises del mundo occidental que las mujeres participan cada vez
mas activamente en el mundo laboral. Sin embargo, también es cierto que per-
sisten brechas de género en distintos @mbitos y niveles dentro de las organizacio-
nes: su presencia es llamativamente menor en los maximos niveles de decision
y jerarquia, y las brechas salariales a nivel global y sectorial son significativas’.

Esta situacion de desigualdad ha llamado la atencién de diferentes orga-
nismos internacionales (OIT, CEPAL, WEF, entre mucho otros)2. A partir de los
resultados de 2020 obtenidos por el Foro Econdémico Mundial (WEF], todavia
persiste una brecha de género® promedio de 32% que aln no se ha cerrado
a nivel mundial. A nivel global se tardaran 136 afios y en América Latinay el
Caribe 69 anos para alcanzar la paridad de género en los &mbitos politico,
educativo, de salud y econdmico. Sobre éste Ultimo especificamente, deberan
transcurrir 268 anos para acabar definitivamente con las desigualdades de
género que existen en cuanto a los niveles de actividad econémica, acceso a
oportunidades y remuneracion.

Diferentes trabajos de investigacion realizados en los Ultimos anos dan
cuenta de la importancia de mejorar la inclusién y atender a la diversidad al
interior de las organizaciones. La Revista Mercado junto a la consultora KPMG
en 2018 analizaron la participacién de mujeres en las 500 empresas de mayo-
res ventas en Argentina, en el 74% de las mismas los directorios estan com-
puestos en su totalidad por titulares varones, y sélo el 2.4% cuenta con una
mujer ejerciendo la presidencia. ;Podemos pensar que estas enormes bre-
chas reflejan una diferencia real de méritos entre varonesy mujeres en el pais?

En Argentina la participacién de las mujeres en puestos de poder y auto-
ridad es muy desigual. Segun el indice de Participacion de las Mujeres (IPM)
de 2020 de ELA% sélo el 18% de las posiciones de maxima autoridad son ocu-
padas por mujeres. En el &mbito de la economia, entre las grandes empresas
y cdmaras las mujeres representan apenas el 10%. El liderazgo sigue siendo
casi exclusivamente masculino y es de los espacios con peor desempeno de
todas las areas relevadas desde una perspectiva de género.

R.E.D. de empresas por la diversidad

1. World Economic Forum. (2021).
Global Gender Gap Report 2021. Insight
Report.

2. CEPAL, OIT (2019). EL futuro del
trabajo en América Latina y el Caribe:
antiguas y nuevas formas de empleo y
los desafios para la regulacion laboral.
Coyuntura Laboral en América Latina y
el Caribe, 22.

Barcena, A. y Pinheiro, V. (2020). £
trabajo en tiempos de pandemia: desafios
frente a la enfermedad por coronavirus
(COVID-19]. [Presentacidn]. Recuperado
de: https://www.cepal org/sites/default/
files/presentation/files/ppt_version_fi-
nal_oit-cepal-_covid-19_-_21-05-20.pdf

3. Elindice de brecha de género (Global
Gender Gap del WEF) proporciona una
medida del avance de las brechas de
género en cuatro dimensiones clave:
participacion y oportunidad econémicas,
logros educativos, salud y supervivencia,
y empoderamiento politico.

4. Gherardi, N, et al. (2020). Sexo
y poder Quién manda en Argentina.
Ciudad Auténoma de Buenos Aires:
Equipo Latinoamericano de Justicia y
Género - ELA.
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La idea de que una persona tiene que “ver para ser” es citada frecuente-
mente como un factor que explica la escasa representacion de las mujeres
en distintos dmbitos como la empresa, la ciencia, la tecnologia, donde suelen
“encontrarse trabajando en una cultura institucional sesgada por el género, y
con pocos modelos o referentes femeninos” (Howe y Turnbull 2016: 423)°. La
escasez de lideres experimentadas refuerza las narrativas de que las ca-
rreras laborales y especialmente en posiciones de decision no son opciones
apropiadas para las mujeres. Una de las estrategias que posibilita impulsar
y fomentar su mayor participacion en las organizaciones y el ejercicio de li-
derazgos es la mentoria.

El mentoreo como herramienta
para impulsar el acceso de mujeres al liderazgo

Por todo lo expuesto en la seccién anterior, la incorporacién de la agenda
de género en las organizaciones ha tomado gran impulso durante los ultimos
anos en el mundo, la regién y Argentina en particular. A partir de desarrollos
académicos, movimientos sociales y la participacién de los organismos de coo-
peracion internacional, se ha incorporado cada vez con mayor intensidad entre
organizaciones empresariales, no gubernamentales, estatales y educativas la
necesidad de trabajar las brechas de géneroy la construccién de espacios mas
igualitarios, justos, y libres de discriminacion y violencia.

Entre las diferentes politicas, programas e iniciativas sensibles al género
que han implementado las organizaciones para desarticular desigualdades
que aun persisten, el proceso de mentoria surge como una de las estrategias
mas eficaces para acompanar a las mujeres profesionales en la blsqueda de
caminos mas cortos en pos de la igualdad de oportunidades.

El mentoreo con enfoque
de género es uno de los
procesos mas valiosos
para desarticular
desigualdades y
acelerar el acceso de
mujeres profesionales al
liderazgo.

5. Howe-Walsh, L., & Turnbul, S.
(2016). Barriers to Women Leaders in
Accademia: Tales from Science and
Technology. Studies in Higher Education,
41(3), 415-28.
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I1l. PROGRAMA DE MENTOREO
EN EL MARCO DE LA GESTION DE LA DIVERSIDAD

Quienes gestionan la diversidad deben tener en cuenta la importancia de
implementar los programas de mentoreo como parte de una estrategia in-
tegral de género que emprende la organizacién®. De otra forma, la mentoria
puede resultar una iniciativa aislada que se diluye en la agenda, forzada para
la organizacién y poco satisfactoria para sus participantes.

Lograr paridad de género en cargos jerarquicos y equipos directivos sigue
en la lista de pendientes de la mayoria de las organizaciones argentinas y del
mundo. De todas formas, se debe tener claro que un programa de mentoreo
dirigido a mujeres no conducira de forma directa o automatica a que ocupen
posiciones de poder y autoridad. Para ser efectivo, el programa requiere de
otros componentes que acompanan la transformacién cultural: el compromi-
so de la alta direccidn, la revision de procesos de reclutamiento y practicas de
comunicacion, la sensibilizacion y la deconstruccién de modelos de lideraz-
go, programas de desarrollo especificos, politicas de corresponsabilidad que
neutralicen la desproporcionada dedicacion de horas al cuidado y las tareas
domésticas, entre otros.

La mentoria es una de muchas vias posibles para impulsar cambios cul-
turales. Existen ademas otros programas o formatos que pueden utilizarse
como roles promotores de la igualdad de género en la organizacion: redes de
mujeres, programas de esponsoreo, campanas de visibilizacion de modelos
femeninos a sequir, y cualquier otro espacio creativo y efectivo para acompa-
nar el cambio de paradigmas. En algunos casos, estas diferentes iniciativas
se pueden articular, complementar y potenciar entre si. Por ejemplo, de fun-
cionar una red de mujeres en la organizacion, la misma puede contribuir a la
visibilizacién y coordinacién del Programa de Mentoreo.

Como parte de una estrategia integral mayor, se puede pensar al Pro-
grama como una plataforma a partir de la cual conformar una Red
de Mujeres, con el objetivo de auspiciar su visibilizacion dentro la or-
ganizacion, el fortalecimiento de relaciones estratégicas entre ellas, y
un espacio que les brinde herramientas de desarrollo, autoconfianza y
concientizacion. )

El impacto del mentoreo
es mayor cuando se
implementa en el marco
de una estrategia
integral de género.
Diferentes politicas e
iniciativas se pueden
articular, complementar
y potenciar entre si.

6. Para ampliar estos conceptos y otras
definiciones relacionadas con el tema,
recomendamos (a lectura de la Guia de
Género para empresas: hacia a paridad,
elaborada por (a R.E.D. DiTella.
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Ademas de contribuir al empoderamiento y la construccidn de comu-
nidad entre colaboradoras, una iniciativa de este tipo puede funcionar
como un grupo de afinidad -abierto a mujeres y varones- con la misién
de acompanar la transformacidn cultural en todos los niveles de la or-
ganizacidn e influenciar la toma de decisiones necesarias para garan-
tizar espacios inclusivos de trabajo. Capaz de disenar sus propias ac-
tividades, el grupo puede proponerse contribuir a la sensibilizacién en
cuestiones de género, recabar necesidades, visibilizar los obstaculos
que atraviesan las mujeres en la organizacidn, elaborar propuestas y
constituirse como referente en la temdtica.

En definitiva, se debe apuntar a que la Red trascienda al Mentoreo, y
que ediciones posteriores del programa se enmarquen dentro del aba-
nico de acciones impulsadas por este espacio.
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IV. CARACTERISTICAS DEL MENTOREO

Origen del Mentoreo

La mentoria nace asociada con la figura de la diosa griega Atenea, que
“descendi6 a la Tierra” para guiar a Telémaco en el reto de suceder a su padre
Odiseo como rey de [taca. Sin embargo, Atenea lo hizo adoptando la apariencia
del tutor de Telémaco, llamado Méntor, dado que no se consideraba a la men-
toria una tarea adecuada para las mujeres.

La raiz del concepto de Mentoreo estd unida al aprendizaje, especifica-
mente a la guia y al acompahamiento. Ademas, puede asociarse con la rea-
lizacién de un viaje para el que se requiere inteligencia y coraje. Relaciona
sabiduria y estrategia, y las pone al servicio de una causa justa. También re-
presenta el buen consejo, a quien inspira y estimula frente a los desafios que
debe enfrentar,

Objetivos del programa

Los objetivos principales del Programa son: recuperar las experiencias de
algunas mujeres lideres y fortalecer capacidades para transferir sus apren-
dizajes a otras mujeres por medio de procesos de mentoreo o mentoring.

Los procesos de mentoreo con enfoque de género contribuyen a gestionar ca-
rreras de mujeres profesionales en diversos entornos organizacionales, ayudan a
identificar los principales obstaculos y las oportunidades que pueden surgir en
diferentes etapas de sus trayectorias, como también permiten elevar la concien-
cia sobre limitaciones que las propias mujeres pueden llegar a internalizar.

El Programa impulsa el liderazgo de las mujeres enfocando las relaciones
de género como relaciones de poder, y dentro de este marco, el mentoreo es
entendido como una relacién singular que se establece entre una mujer (o
vardn) que ha desarrollado con éxito su trayecto profesional y otrals) mujer(es)
que estdn comenzando sus proyectos laborales-personales.

En este sentido, las mentoras pueden desempenar un papel clave en los
caminos de las mujeres hacia el liderazgo. Detectan cudndo hay potencial,
las ayudan a desarrollarse personal y profesionalmente, brindan ejemplos de

R.E.D. de empresas por la diversidad
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El Programa se propone
que las mentoreadas
descubran cursos de
accion por si mismas,
mediante la guia y el
acompafamiento de
lideres experimentadas
y la sensibilizacion sobre
estereotipos y roles de
género socialmente
asignados.
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liderazgo efectivo y auténtico, y ademds, pueden ofrecer acceso a redes estra-
tégicas de vital importancia para las mentoreadas.

En definitiva, el propdsito es que la Mentoreada descubra por si misma
un curso de accién a sequir frente a situaciones complejas o alternativas que
brinden diferentes soluciones ante conflictos planteados.

Aportes diferenciales desde un enfoque de género

La incorporacién de la perspectiva de género” posibilita por otra parte com-
prender la diferencia entre los conceptos de «sexo» y «género». Es importante
distinguir ambos porque permite entender la necesidad de transformar roles
socialmente asignados a varones y mujeres, que no son naturales, sino que son
construcciones culturales. Asimismo contribuye a la sensibilizacién de las muje-
res respecto a la incidencia de los estereotipos que puedan obstaculizar el desa-
rrollo de sus carreras, la toma de decisiones y su acceso a espacios de liderazgo.

Por esta razoén, para poder introducirse al proceso de mentoria desde un
enfoque de género, es necesario que las participantes entiendan el contexto
sociocultural y algunos conceptos clave sobre la problematica de género en
el mundo del trabajo.

El aporte diferencial de un proceso de mentoreo con enfoque de género
resulta de:

* Reconocery entender las desigualdades de género y las asimetrias que
aun persisten dentro del mundo laboral.

e Estimular el reconocimiento de los factores culturales y de la propia sub-
jetividad que mantienen las relaciones de género como relaciones de po-
der en el &mbito organizacional, y a partir de alli, elaborar estrategias
superadoras para poder neutralizarlos.

e Facilitar didlogos basados en la escucha genuina y la puesta en valor de
todas las opiniones, los valores, los deseos y las visiones de cambio que
aportan las propias mujeres.

7. La perspectiva de género es una
forma de analizar y observar el impacto
del género en las oportunidades, roles e
interacciones sociales de las personas.
La incorporacion de una perspectiva de
género involucra el proceso de valorar
las implicaciones que tiene para los
varones y para las mujeres cualquier
accion que se planifique, ya se trate de
legislacion, politicas o programas, en
todas los dmbitos, las dreas y en todos
los niveles.

Para ampliar estos conceptos y otras
definiciones relacionadas con el tema,
recomendamos la lectura de la Guia de
Género para empresas: hacia la paridad,
elaborada por la R.E.D. DiTella.

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ
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Beneficios de un programa de mentoreo con enfoque de género

Beneficios para las organizaciones

Investigaciones y estudios realizados en las Gltimas décadas® muestran
que las mujeres y otros grupos minoritarios enfrentan dilemas y obstaculos
Unicos al momento de establecer relaciones de desarrollo profesional en las
organizaciones. En tal sentido los programas de mentoreo presentan la opor-
tunidad de:

e Identificar y potenciar nuevos talentos que se integren efectivamente en
la estructura y cultura organizacional.

* Mejorar el desempefo de las colaboradoras a partir de que logren enten-
der las realidades organizacionales.

e Contribuir al logro de mayores satisfacciones en las carreras laborales,
involucramiento en las tareas, autoestima y reconocimiento de las reali-
dades del entorno laboral, promoviendo su permanencia.

Beneficios para las Mentoreadas

e Conocer y transitar las reglas de juego de la organizacién de mano de
una lider.

» Definir la direccién de su desarrollo profesional

* ldentificar desafios y oportunidades de crecimiento en relacién a sus
competencias y habilidades, y determinar las brechas que debe atrave-
sar para alcanzarlas.

e Enfocarse en su autodesarrollo personal, potenciando fortalezas. 8. Merrill-Sands,0.& Kolb, 0. (2001

Abril). Women as Leaders: The Paradox
of Success. CGO Insights, 9. Simmons
Graduate School of Management.

» Fortalecer redes profesionales estratégicas.

Beneficios para las Mentoras Heller, L. (2015). Mujeres y varones en
., as organizaciones. Ambiciones y aspi-
- En su relacion con las Mentoreadas: raciones. Ciudad Auténoma de Buenos

Aires: Pluma Digital Ediciones.

* Obtener la satisfaccion personal al inspirar a otras mujeres. Dz Langou, 6. et a. (2019, ELgénro

del trabajo: entre la casa, el sueldo y los
derechos. Ciudad Auténoma de Buenos
Aires: Fundacidn CIPPEC.

* Recibir reconocimiento como experta y lider.

o Fortalecer habilidades interpersonales y de liderazgo.

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ
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* Hacer introspeccion, aprender y desarrollarse con preguntas, nuevas
ideas y la energia de parte de sus aprendices.

* Experimentar diferentes realidades generacionales que contribuyen a
ampliar sus miradas sobre nuevos paradigmas que sirven para sus pro-
pias carreras.

e Alejarse de sus zonas de confort para abordar nuevos desafios.

- En su relacion con pares Mentoras:
e Compartir desafios y éxitos en el ejercicio del mentoreo.
* Reflexionar sobre objetivos y practicas propias.
e Desarrollar una comunidad de préacticas.

e Generar redes de contacto, apoyo y desarrollo entre mujeres.

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ
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V. CONSIDERACIONES
PARA EL DISENO DEL PROGRAMA

Es pertinente aclarar que la implementacion debera ajustarse a cada contex-
to organizacional, de acuerdo a su estructuray la cultura en la la cual se opera.

En términos de gestion y el logro de resultados esperados, requiere también
definir el publico objetivo al que aplique, que podré ser adaptado segun el ori-
gen, el tamano o la complejidad de las operaciones de la organizacion. También
sera funcional a las areas, roles o niveles jerarquicos que se definan prioritarios
a fines de nutrir con mujeres las reservas de talento [pipeline) femenino, segln
donde haya mayor concentracién de varones y/o reproduccién de roles de género.

Nivel de madurez de la organizacion
en la gestion de la diversidad de género

Es importante que antes de impulsar este tipo de programas, los y las gestoras
de la diversidad analicen previamente qué grado de madurez tiene la organizacion
en la gestion de la diversidad de géneroy la implementacion de practicas e iniciati-
vas orientadas a lograr la equidad. Por ejemplo, el tipo de compromisos asumidos
en los Ultimos 2-3 anos, si existieron, o si es la primera vez que se realiza este tipo
de iniciativas dirigidas a mujeres. O también, si colaboradoras en la organizacion
ya han participado de programas externos de mentoreo.

Algunas preguntas orientadoras podrian contribuir a identificar el nivel de
madurez:

e ;Qué estereotipos y roles son tradicionalmente asignados a mujeres y
varones?

e ;Se advierte un trato desigual de los varones hacia las mujeres?
e ;Cuadles son los principales prejuicios que enfrentan las mujeres?

e ;Setiene registro de situaciones concretas que se hayan vivido y/o atestiguado
de discriminacién por motivos de género? ; Cémo ha actuado la organizacion?

e Las iniciativas que se estan implementando, ;estan dando resultados en
la incorporacién, permanencia y crecimiento de mujeres?

e ;La organizacion reconoce el valor estratégico de la diversidad o las
iniciativas impulsadas son de indole reputacional? ;El compromiso es
transversal o los avances dependen de esfuerzos individuales?

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ
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Tal como se senald, unainiciativa aislada sin un marco integral y una comu-
nicacion efectiva puede no resultar provechosa para los objetivos a alcanzar.

Necesidades de las colaboradoras

Nuestra experiencia en programas de mentoreo nos indica que la primera
aproximacion debe consistir en poder identificar el conjunto de colaboradoras
a quienes potencialmente puede dirigirse el programa. Esto implica pensar:
requisitos, necesidades y posibilidades reales para participar.

Es decir, quienes buscan y aprecian recibir orientacién sobre los modos de
desplegar y potenciar su vida profesional. En este sentido, la diferencia entre
una “persona en formacion” y una “mentoreada” reside, precisamente, en las
condiciones que una y otra crean y recrean para tomar decisiones que luego
impactaran en el desarrollo de sus respectivas carreras.

En los &mbitos organizacionales una “mentoreada” es quien acuerda y va-
lora trabajar con una mentora para planificar estratégicamente su carrera, re-
cibir orientacidn pertinente, recursos valiosos en su area especifica de trabajo
-informacion, contactos, referencias- y aliento en la proposicidon auténoma de
metas, la toma de decisiones y la formulacidén de respuestas creativas ante
sus problemas.

Grado de conciencia sobre cuestiones de género de las Mentoras

Si bien el grado de sensibilizacidon sobre las desigualdades de género se
trata de una dimensién subjetiva o intangible; quienes gestionan estos progra-
mas, pueden relevar el conocimiento y compromiso de las participantes para
aplicar perspectiva de género en la mentoria.

En tal sentido, es importante que la mentora conozca la importancia que
tiene para las mujeres la busqueda de referentes lideres del mismo género, que
difiere por completo de los efectos que provoca el denominado “sindrome de la
abeja reina"?: mujeres que han logrado abrirse camino consiguiendo una posi-
cion de prestigio, y que —desde ese particular recorrido- no valoran o en algunos
casos rechazan “colaborar” con otras mujeres para que lo consigan. Este fend-
meno, muy relacionado con el de la “mujer simbolo” (o token en inglés)19, puede
deberse a que procuran no ser identificadas con otros estilos de mujeres “en
formacion” sino mantener una suerte de perfil “exclusivo” de éxito profesional.

9. Staines, G, Tavris, C. y Hayagratne,
1.1973. The Queen Bee Syndrome. En C.
Tavris (eds.) The female experience. Del
mar, Ca.CRM books

10. Kanter, R. M. (1993). Men and
Women of the Corporation. New York:
Basic Books.
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Debates sobre el involucramiento de los varones como mentores

Una de las complejidades asociadas a la actividad de mentoria se deriva de  La decision sobre el
la relacion entre los géneros implicada en este particular lazo. Algunos estu-  involucramiento de
dios realizados al respecto senalan que uno de los riesgos que pueden surgir — mentores varones
cuando el vinculo se establece entre un mentor varény una “mentoreada” mu-  deberd atender a un
jer es que se construyan en su entorno roles estereotipados o discriminatorios  diagnostico de la cultura
por razén de género. Por ejemplo, relaciones basadas en pares dicotémicos vy el nivel de madurez de
del tipo padre-hija, caballero valiente-doncella indefensa, o mucho méas grave  |a organizacion.
aun, situaciones de acoso [sexual, moral, etc.) ejercidas desde una posicién de
podery orden patriarcal.

En algunos casos, la figura de un varén patriarcal generarfa incomodidad o
resistencia, y para algunas mujeres, contar con un mentor varén puede tener
como consecuencia el sentirse permanentemente supeditadas, evaluadas y/o
sospechadas -en su capacidad, talento y avances- por parte de quienes ejer-
cen podery autoridad en la organizacion.

Sila cultura de la organizacién es machista, no se aconseja seguir reprodu-
ciendo el pader de los varones en el rol de mentores. En una primera instancia,
el objetivo es que las propias mujeres se empoderen y se conozcan entre si.

Por otra parte, si la empresa no es maduray el programa es sélo entre muje-
res, puede que las mismas no logren identificar barreras personales a partir del
género, por eso para neutralizar esto es importante que las mentoras también
incorporen perspectiva de género para realizar los sefialamientos adecuados.

Otras posturas desestiman el género del Mentor/a como motivo de restric-
cion de la participacion de los varones en el proceso, advirtiendo que pueden
surgir posibles sesgos machistas en la relacion.

Ventajas en que las mentoras sean mujeres

Para ir desarrollando una identidad y un estilo de direccién definido, es im-  Que ambas participantes
portante tener buenos modelos; y para las mujeres, la visibilidad de referentes  sean mujeres no es
femeninas puede ser un buen punto de partida para visualizar que en la orga-  garantia de una relacion
nizacién se puede crecer profesionalmente. Aun asi, insistimos, no es el Unico  libre de estereotipos y
modelo, ya que la pertenencia al mismo género no es garantia de una relaciéon  sesgos machistas.
libre de estereotipos y sesgos machistas.
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Ventajas en que también haya varones mentores

Asimismo, la experiencia de tener un mentor varén en un trayecto de la vida
profesional de una mujer puede resultar altamente enriquecedor, justamente
por la posibilidad de que la diferencia de género sea en si misma un tema de
reflexion compartido, y un espacio posible para la proposicion conjunta de res-
puestas al machismo y los prejuicios mas o menos implicitos que atraviesan
muchas de las practicas y discursos de las instituciones en las que nos move-
mos. Otra de las ventajas es que los mentores varones habilitan a sus mentorea-
das un acercamiento a espacios (cercados) de poder dentro de la organizacion

Invitamos a las personas responsables de impulsar los Programas de
Mentoreo a discutir detenidamente la mejor alternativa de acuerdo a las
posibilidades y ambitos de actuacidn a la hora de construir las duplas.

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ



VI. REQUISITOS PARA LA PUESTA EN MARCHA

Responsabilidades

Direccion del programa

Estardn encargadas/os de disefiar el Programa de mentoreo desde su ori-
gen, debiendo establecer los objetivos estratégicos y resultados esperados de su
implementacion, disenar su estructura, elaborar los perfiles del publico destina-
tario y los requisitos para participar atendiendo a las necesidades de la organi-
zacién, y de asegurar, sobre todo, la aplicacion de un enfoque de género durante
el proceso que conduzca a la aceleracién del crecimiento de las colaboradoras.

Coordinacion operativa

Es importante considerar la posibilidad de asignar a una persona o equipo
responsable que destine tiempo a las tareas de soporte, comunicacion y segui-
miento necesarias para una ejecucion eficiente del programa.

En este sentido, este rol asumira gestiones relacionadas con la difusién del
programa, el reclutamiento de Mentoras y Mentoreadas, el contacto entre las
participantes seleccionadas, la convocatoria a jornadas grupales, el registroy
seguimiento de los encuentros entre las duplas conformadas, como también
la administracién de reportes de evaluacion posteriores. Asimismo, la coordi-
nacion funciona como interlocutora con las participantes, a través de la cual
puedan canalizar propuestas, inconvenientes administrativos o incomodidades
que puedan surgir en la relacién de mentoria.

Duracién

Sibien no existe una regla de oro para determinar la duracién de un progra-
ma de mentoreo, las relaciones de desarrollo profesional no surgen de forma
espontanea, deben ser cultivadas, lo que requiere de una orientacion proactiva
y sostenida en el tiempo, y suelen implicar desafios para ambas partes.

En funcién del aprendizaje de otras experiencias, un desarrollo efectivo del
programa suele extenderse minimamente en un plazo que permita al menos

R.E.D. de empresas por la diversidad

Al'igual que las
relaciones de desarrollo
profesional, la mentoria
requiere de una
orientacion proactiva y
sostenida en el tiempo.
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6 encuentros entre Mentora y Mentoreada cada 15 dias aproximadamente,
como también instancias previas de convocatoria y formacion, e instancias pos-
teriores de cierre y monitoreo de resultados. En el diagrama que figura a con-
tinuacién se ejemplifica una duracién de los encuentros a lo largo de 3 meses.

Estructura

En términos generales los programas de mentoreo comparten una serie de
instancias. A continuacion se presenta un modelo de flujo de actividades del
Programa, que las organizaciones pueden adaptar creativamente.

Previo Mes 1 Mes 2 Mes 3 Posterior

Disefio de
Estructura y Perfiles Encuentro dupla Encuentro dupla Encuentro dupla
de participantes

Jornada Final
y Evaluacion

Convocatoria,
seleccion y

Monitoreo y

Encuentro dupla Encuentro dupla Encuentro dupla Seguimiento

conformacion de
duplas

Reuniones
Formacion de Seguimiento
mentoras (Mentoreadas y
Mentoras)

Jornada de Seguimiento y asistencia al grupo de mentoras

lanzamiento

Si bien el proceso requiere de reglas claras y estdndares minimos para
garantizar consistencia, es importante asumir flexibilidad y adaptarse a las
necesidades de las colaboradoras y las posibilidades de la organizacion.
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1. Convocatoria, seleccion y conformacion de duplas

Previa definicién de perfiles, requisitos y la base de potenciales colabo- La cantidad de duplas
radoras beneficiarias, se puede realizar una convocatoria abierta a través de  debiera definirse acorde
los diferentes canales de comunicacién que posea la organizacién indicando  a la disponibilidad
los objetivos del Programa, duracidn, caracteristicas principales, plazo para la  de participantes y
inscripcion, y especificando condiciones de elegibilidad. los recursos para

o . . . estionarlas.
Puede resultar oportuno invitar en primera instancia al grupo de Mentoras, g

para conocer su disponibilidad y compromiso, y asi estimar fehacientemente
la cantidad posible de duplas que atravesaran el proceso de mentoria. En caso
de ser insuficientes se puede incentivar su participacién mediante invitaciones
personalizadas a lideres identificadas/os.

Habida cuenta de las postulantes se procede a revisar sus perfiles y em-
parejarlas de acuerdo a criterios establecidos e intereses profesionales co-
munes, y asegurando que la Mentoreada no dependa jerarquicamente de la
Mentora. Desde la coordinacién se comunica la seleccién y a quienes no pue-
den participar del programa con debida justificacion, y se pone en contacto a
las duplas estipulando préximos pasos.

Para una gestion efectiva se recomienda conformar una cantidad de duplas
acorde al tamafo de la organizacidny los recursos disponibles para su gestion.
Esta consideracion es particularmente importante si es la primera vez que se
implementa la iniciativa.

2. Jornada de formacion del grupo de Mentoras

Un encuentro dirigido exclusivamente a las Mentoras es necesario para La formacion previa de
que logren apropiarse del rol y lograr una efectiva constitucion de duplas. De  mentoras sirve para
esta manera se pueden alinear las pautas para el encuadre de la relacion, la  que se apropien del
construccién del vinculo, los acuerdos previos que deben facilitar para cons-  rol, lograr una efectiva
truir una relacion sustentable, y hacer entrega de materiales cuyo desarrollo  constitucion de duplas
se encuentra mas adelante en esta guia. y promover comunidad

. -, . . ntre las mismas.
Constituye también una oportunidad para promover una comunidad de entreas mismas

mentoras y realizar un entrenamiento en perspectiva de género para su con-
cientizacion, autoconocimiento de modelos mentales y puedan incorporar una
perspectiva critica que les permita entender y orientar la situacién de sus
aprendices.

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ



R.E.D. de empresas por la diversidad 23

3. Lanzamiento del Programa

Se propone una jornada inaugural con todas las participantes, en la cual
se presenten gestores/as, la coordinacion y participantes, y se compartan las
actividades previstas y los compromisos que cada rol debe asumir. Se puede
abrir el espacio a inquietudes, propuestas o consultas.

Incluso, se puede aprovechar esta instancia para invitar a alguna mujer
lider influyente de la misma organizacion o ex-participantes de ediciones an-
teriores que se hayan realizado para que cuenten sus experiencias y sirvan de
inspiracién o incentivo para iniciar el proceso.

4. Encuentros de las duplas y seguimiento

Es usual que se pauten los encuentros quincenales -presenciales y/o vir-  La frecuencia de los
tuales- de aproximadamente 1 hora entre Mentora y Mentoreada. La cantidad  encuentros debe
puede variar segln el alcance y los objetivos del Programa, pero vale aclarar  asegurar la continuidad
gue una frecuencia mas extendida en el tiempo desfavorece la continuidad del  del compromiso y
compromiso y la construccién de confianza entre las partes. la construccion de

confianza entre las

Una vez transcurridos los primeros encuentros de las duplas, se recomien- ;
partes.

da generar reuniones breves con el grupo de Mentoras y el grupo de Men-
toreadas por separado, para relevar cumplimiento de expectativas y de ser
necesario realizar ajustes para proximos encuentros.

5. Jornada final de cierre

Un cierre formal del Programa, puede resultar provechosa para facilitar ~ El cierre del
una evaluacién grupal del proceso, en donde se compartan los objetivos de ca-  programa puede
rrera y cursos de accién definidos, y las participantes puedan verse reflejadas  servir como instancia
en las experiencias y emocionalidad de otras mujeres. de recapitulacion
y elaboracion de
estrategias para el
crecimiento de las
mentoreadas.

Las percepciones y opiniones capturadas en esta jornada pueden comple-
mentarse con los resultados de reportes administrados, y asi construir insu-
mos que sirvan para elaborar estrategias de seguimiento del crecimiento pro-
fesional de las Mentoreadas a posteriori.

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ



R.E.D. de empresas por la diversidad 24

Definicion de publico destinatario y pautas para la conformacion de duplas

A continuacion brindamos algunos interrogantes en base a los cuales de-
finir los perfiles de las participantes, que se pueden adaptar de acuerdo a los
objetivos planteados y el contexto de la organizacion [Consultar Capitulo V:
Consideraciones para el disefo del Programa, reparando en los cuellos de bo-
tella en el crecimiento de las mujeres y la apertura de la cultura organizacional
a la diversidad de género.

En definitiva, lo importante es que los requisitos atiendan a la situacién
de las mujeres en la organizacion y los tipos de habilidades que se necesitan
para el Programa. Para ello es conveniente contar con un equipo de seleccion
conformado por especialistas que dispongan de las herramientas adecuadas
para captar los deseos y las motivaciones de las postulantes, como también
para corroborar [y desarrollar si se considera necesario) las aptitudes requeri-
das en Mentoras para una escucha activa y ofrecer guia, consejo y/o transmitir
experiencias personales significativas.

Seleccion de Mentoras
Para la seleccion de las mentoras, es importante tener en cuenta:

e ;Cudles el nivel de responsabilidad y decisién de las mujeres (o varones)
en posiciones de liderazgo que participaran?
e ;Cudles son sus niveles y &mbitos de experiencia profesional méas ade-

cuados?

¢ ;Cuénto tiempo transcurrido dentro de la organizacién resulta apropiado
para que conozcan la cultura?

* ;Con qué habilidades deben contar para transmitir las experiencias, los
logros y desafios de su gestion?

* ;Qué nivel de compromiso deben poder asumir para participar sos-
tenidamente del proceso de mentoria y de instancias de induccién y
seguimiento?

» ;Deberia cada participante tener su propia mentora o existe la posibili-
dad de asignar varias mentoreadas a cada mentora?

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ
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Las mentoras deben ser de un nivel educativo y/o trayectoria tal que les
permita a sus mentoreadas aprovechar su conocimiento y experiencia
para su propio desarrollo.

Es aconsejable que provengan de entornos y niveles variados de experti-
cia profesional. La diversidad de perfiles y antecedentes permitira contar
con un abanico amplio de opciones para realizar emparejamientos acor-
des a las necesidades de las mentoreadas.

Seleccion de Mentoreadas
Para la seleccién de las mentoreadas, es importante tener en cuenta:

° ;Son mujeres que han participado de algun otro programa susceptibles
de seguir desarrollando?

e ;Cudl es la competencia central que las califica con potencial de cre-
cimientode crecimiento? [desempefo, potencial, logro de algun objetivo
laboral sobresaliente, u otral. ;A través de qué sistema o criterio de eva-
luacién se las puede identificar?

e ;Qué nivel educativo alcanzado y/o de experiencia profesional resulta
mas adecuado?

e ;En qué sectores, areas y/o bandas de la organizacion debieran desem-
penarse?

* ;Cuéanto tiempo de experiencia minima en la organizacién resulta pruden-
te? ;Seran jévenes recientemente incorporadas a la organizacién o mu-
jeres en la mitad de su recorrido profesional?

Alelegir a las mentoreadas para que participen en la convocatoria, ges-
tores y gestoras pueden tener en cuenta su propia experiencia para
reflexionar sobre la etapa de su vida en la que mas necesité una men-
tora: ; Qué tipo de apoyo me hubiera gustado recibir? ; Es este un grupo
critico para el apoyo de mentoria? ; O podria el programa servir mejor a
otro grupo de acuerdo a las necesidades de la organizacion?

/
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Elaboracion de herramientas

El trabajo en las instancias previas al lanzamiento del Programa es crucial
para asegurar un encuadre transparente del proceso de mentoria y prevenir
riesgos o sorpresas de experiencias insatisfactorias.

De antemano se debieran planificar, disenar y elaborar una serie de ma-
teriales, tanto de uso interno como entregables para las partes involucradas:

* Manual para Mentoray para Mentora, que incorpore la perspectiva de géne-
ro a tener en cuenta en el proceso, aportes conceptuales sobre el mentoreo
y preguntas con las cuales hacer autorreflexion y evaluarse en su rol. Para
la mentora debiera incluir ademas una serie de herramientas que le sirvan
para guiar la interaccion, facilitar conversaciones y construir confianza.

e Formularios de postulacién e inscripcion al Programa, con los cuales de-
tectar motivaciones y perfiles requeridos para la conformacién de duplas.

* Comunicaciones para el reclutamiento de participantes, la admision al pro-
grama y su lanzamiento, con mensajes adecuados para ambos publicos.

e Declaracion formal de compromiso de las participantes con el proceso.
» Temarios de jornadas grupales de apertura, formacién, seguimientoy cierre.

 Lineamientos o consignas basicas de trabajo del primer encuentro (Con-
sultar Anexo 1).

e Formatos para reportes periddicos del proceso de mentoria.

e Formulario de evaluacion final del programa (Consultar Anexo 2.

Seguimiento y evaluacion de resultados

Es conveniente que las personas responsables del Programa disenen una
metodologia para el sequimiento de las relaciones de mentoria y el monitoreo
de avances en los 4-6 meses posteriores al proceso. Esta metodologia incluira
indicadores cuantitativos con los cuales medir la ejecucién de planes de ac-
cion y desarrollo de colaboradoras con potencial de crecimiento, como tam-
bién mecanismos para detectar habilidades o conocimientos, entrevistas y/o
consultas a las duplas constituidas, y encuestas de evaluacion dirigidas a las
participantes finalizado el Programa (Consultar Anexo 2J.

El seguimiento es
provechoso para realizar
ajustes durante la mentoria
y una vez finalizado el
proceso, evaluar su impacto
y retroalimentar proximas
ediciones.
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Por un lado, el sequimiento de reportes de los encuentros entre duplas permiti-
ra, de ser necesario, realizar ajustes de las pautas de trabajo durante el transcurso
de las relaciones de mentoria. Por otra parte, a partir de los resultados y las per-
cepciones recolectadas es posible evaluar el impacto del programa sobre las parti-
cipantes. Ademas, se pueden generar insumos que identifiquen aprendizajes, areas
de oportunidad y nuevos aportes con los cuales retroalimentar ediciones sucesivas.

En tanto las politicas y los procesos de la organizacidn lo habiliten, el
Programa puede servir de puntapié para elaborar planes de acele-
racion de carrera a medida para aquellas mujeres mentoreadas que
aspiran ascender profesionalmente. De esta manera es posible dar
continuidad al trabajo de autoliderazgo facilitado por la mentoria, como
también nutrir los cuadros de sucesién de la organizacién.

A partir del conocimiento adquirido durante el programa y los aportes
de dreas de Recursos Humanos sobre el desempeno y potencial de las
participantes, se puede disenar un recorrido entre distintas funciones
y/o éreas clave que les posibilite adquirir un aprendizaje integral sobre
el negocio o modelo de gestion de la organizacion, ademas de poner en
accion distintas habilidades y aportar ideas u oportunidades de mejora
desde su perspectiva. Este recorrido puede contemplar capacitaciones
especificas que les permita ampliar habilidades y competencias, e ins-
tancias de exposicion interna y externa.
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La mentoria como proceso basado en un anélisis de doble via - la auto-
rreflexion y la reflexion con otro/as -, requiere en primer lugar de confianzay
acuerdo entre ambas partes, lo cual involucra el ejercicio de ciertas habilida-
des y disposiciones.

Rol de las Mentoras

Presentamos a continuacién los Si de la mentoria, que incluyen un reco-
nocimiento de habilidades propias y disposiciones para desarrollar el rol de
mentora

Para comprender mas cabalmente el significado y valor de la mentoria,
es preciso también dejar a un lado muchas de las metaforas e imagenes del
sentido comun asociadas a esta actividad.

Los “Si” de la mentoria
Aprender de las experiencias y saber transmitirlas.
Establecer empatia, saber escuchary comunicar eficazmente.
Resolver eventuales conflictos, tensiones y diferencias.

Contar con un repertorio de recursos pertinentes, y saber cudndo y cémo
brindarlos.

Compartir formas de trabajar en equipo, presentar proyectos, expresar
ideas y hacer valer posiciones, que sirvan de inspiracién para el des-
pliegue dentro del ambito profesional y desde una experiencia de género
similar.

Estimular en todo momento la autoreflexion frente a cada situacion de
conflicto planteada por la mentoreada, la evaluacién de riesgos y alter-
nativas y el desarrollo del autoliderazgo.

Transmitir pautas de accion, recomendaciones y preguntas movilizado-
ras que incentiven a repensar a las mentoreadas planes de carrera en
base a sus metas, intereses, necesidades y aspiraciones.
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Incentivar el disefno personal del plan de carrera, fomentando la creativi-
dady la innovacién en la toma de decisiones estratégicas.

Resistir la tentacion de “clonarse” en la mentoreada o asumir una actitud
“parental” o de proteccion desmedida.

Reconocery sopesar los propios limites: la mentora recibe y debe trans-
mitir lo que sabe desde su propia experiencia y trayectoria profesional, y
también reconocer lo que no sabe.

Reflexionar sobre los roles de género'“ [masculinos/femeninos).

Conocer y valorar el lugar de las mujeres en el mundo de las organiza-
ciones y el trabajo, y el papel que los modelos y expectativas de género
han tenido y tienen en el desarrollo profesional de las mentoreadas.

La mentoria NO es:

Una relacién jerdrquica y unidireccional entre una persona expertay otra
sin preparacion ni experiencia.

Una relacion neutral en términos de autoridad y conflictividad.
Una llave que abrira todas las puertas en una carrera profesional.
Un kit de soluciones “todo terreno” y de recetas “listas para usar”.
Un vinculo de maternaje hacia la Mentoreada.

Un espacio de tutela psicoldgica o de “psicoanalisis silvestre”.

Un vinculo de obediencia, sujecién o deuda.

Un lazo de por vida, desinteresado y carente de poder.

Rol de las Mentoreadas

Disponibilidad de tiempo para todo el proceso de mentoria y para hacer
seguimiento posteriormente.

Actitud abierta y receptiva.
Que pueda tomar los aprendizajes y aplicarlos a su realidad.

Curiosidad por aprender, preguntar y cuestionar.

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ

Los Estudios de Género han
realizado valiosos aportes para
comprender y analizar las Situaciones
de desigualdad. Han investigado y
documentado los procesos econdmicos,
sociales y simblicos que contribuyen
a generar, reproducir y también
transformar un orden social basado en
la desigualdad de poder entre varones y
mujeres. Desde todas las disciplinas y.
fundamentalmente, a partir de enfoques
multidisciplinarios, estos trabajos nos
permiten explicar cémo y por qué las
diferencias bioldgicas se traducen en
desigualdades sociales y cudles son las
consecuencias en as vidas de mujeres
y varones, y en el desarrollo de sus
sociedades.
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e Transmitir dudas, inquietudes y consultas.
° Mentalidad y voluntad de aprender del proceso de mentoria.

° Ser consciente de que la mentora no es lo que la mentora sabe, sino una
guia, una consejera con mas experiencia y trayectoria.

° No esperar todas las respuestas a sus dudas e inquietudes.
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VIIl. PAUTAS PARA EL EJERCICIO
DE LA MENTORIA

Etapas de la relacién Mentora-Mentoreada

Independientemente del disefo y la estructura definida del programa, las
relaciones de mentoria tienden a atravesar una serie de etapas previsibles:

. PLANES HACIA ADELANTE

Etapa 1. Creacion
* Deseo de establecer la relacion y un clima de confort.

* Se focalizan en establecer los parametros de la relacion (duracion y fre-
cuencia de encuentros, lugar, virtualidad,).

* Ambas exploran como se van a comunicar efectivamente.

* Se negocian las reglas basicas de la relacién y comienza a cultivarse la
confianza mutua, respeto y el interés entre ambas.

- Comportamientos esenciales
o Compartiry reflexionar.
e Curiosidad.
° Preguntas abiertas.
* Escucha empética.

° Entendery aceptar.

Etapa 2. Construccion

° Las duplas comienzan a trabajar en sus objetivos. Descubren y analizan
causas de problemas y/o malestares, y se revisan opciones.

» La confianza se construye y confirma a través de pequefos avances.

° Ambas partes comienzan a tomar consciencia sobre las habilidades y
posibilidades de cada una.
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La mente comienza a desplegar sus propias ideas y pensamientos.

Realizar preguntas estratégicas para cambiar puntos de vista.

Explorar intereses, habilidades, ideas y creencias.

Descubrir la posibilidad de lograr los objetivos propuestos al comienzo.
Plantear alternativas y enfoques innovadores.

Descubrir la necesidad y posibilidades de cambio.

Etapa 3. Logros
Las duplas son mas colaborativas en el proceso.
La relacion transita hacia un didlogo entre pares, no mas “tutora”-"aprendiz”.
Resolucion de algunos problemas y obstaculos planteados.

Se establecen acuerdos sobre los desafios y el plan de accién a futuro.

Pensamiento critico sobre los objetivos de carrera hacia futuro.
Darse cuenta de los riesgos para superar dificultades: “; Qué pasa si....?".

Fortalecer y enriquecer la relacion.

Etapa 4. Separacion y Planes hacia adelante
La mentoreada esté enfocada hacia sus objetivos.
La mentora es una “caja de resonancia” de las propuestas de la mentoreada.

Las sesiones finales pueden ser més cortas.

Evaluacion del desarrollo de la relacion.
Decisiones sobre los préximos pasos.

Planificacion de encuentros a futuro, voluntariamente y ya en una rela-
cién entre pares.
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Encuadre del trabajo: Cémo construir una relacion efectiva

Sabemos que el vinculo que cada mentora y mentoreada establecen entre
si es Unico porque la trayectoria, experiencia, personalidad y desarrollo profe-
sional de cada una seran, con seguridad, diferentes. De modo que el encuadre
de trabajo propuesto en la Guia (consultar Anexo 1) se refiere a los pardmetros
dentro de los cuales las duplas inscribirdn su lazo, definirdn sus objetivos,
compartiran dudas y consultas, asumiran responsabilidades conforme a sus
respectivos roles, y organizan sus agendas de actividades individuales y en
conjunto.

En definitiva las duplas constituidas disefaran y acordaran en conjunto un
plan de trabajo, en el que establecerdn metas y plazos para arribar al fin del
proceso con criterios e indicadores claros que permitiran evaluar el camino
recorrido.

Es muy importante que el clima del intercambio, desde el disefno mismo
del plan de trabajo, sea de cordialidad y amplia franqueza, puesto que la rela-
cion a establecer requerird, de ambas partes, de un compromiso firme con el
proceso de mentoriay disposicion para invertir tiempo y energia a fin de que la
experiencia llegue a buen puerto y redunde en beneficios mutuos.

Con todo, la cordialidad no debera nunca ser obstaculo para la exigencia
del cumplimiento de las metas acordadas, ni debera dejar librado al arbitrio
personal los eventuales conflictos y tensiones que puedan surgir en relacién
con las orientaciones ofrecidas por la Mentora. Tan relevante como este punto
serd el hecho de no alentar expectativas y resultados que luego no podran
concretarse o excedan las posibilidades, alcances y espacios previstos por el
Programa en el que todos los contactos Mentora-Mentoreada deberdn nece-
sariamente ajustarse.

A continuacion, brindamos algunas pautas a tener en cuenta desde el rol
de Mentora:

Tomar la iniciativa en la relacién, en términos de animar a la persona
mentoreada a participar del disefio del encuadre de trabajo, dejando en
claro, desde el inicio, que éste serd el resultado de un acuerdo con igual
intervencion entre las partes.

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ
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Establecer un esquema de contactos y frecuencias de las comunicacio-
nes, las que seran, en cada caso, diferenciadas entre si por sus propositos
(por ejemplo, de intercambio de novedades, desarrollo concreto de tareas,
discusién y monitoreo de las mismas, de organizacion operativa, etc.).

Explicitar que la critica constructiva es una herramienta de aprendiza-
je, que no debe por lo tanto confundirse con el mero senalamiento de
errores, y que puede ser igualmente formulada por la mentoreada hacia
su mentora, en relacidn con los aspectos que pertinentemente se hayan
acordado entre ambas.

Alentar a las mentoreadas a la reflexion y busqueda de las propias res-
puestas, evitando la conversion de los consejos de la mentora en exigen-
cias a cumplir.

Procurar desmarcar los problemas de lo estrictamente “personal” e instar
a leerlos como parte de alguna racionalidad mayor (institucional, cultural,
socioecondmica, etc.), con particular atencion a las cuestiones de género

Incentivar a las mentoreadas a tener un rol activo en el proceso de eva-
luacion permanente de la experiencia de mentoria.

Si-por ejemplo surge una inguietud
en (3 persona mentoreada sobre una
situacion de rivalidad entre mujeres en
su institucion, se puede ayudar a pensar
£sa coyuntura desde una perspectiva
que atienda a (a situacion de la mujer
en otra organizacidn similar, y/o en las
diferencias que podrian (o no) darse
si se tratara de una tension entre un
profesional varon y otra mujer.
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IX. POTENCIALES RIESGOS 0 ERRORES
EN LA RELACION MENTORA-MENTOREADA

Por Ultimo es importante que quienes sean responsables de llevar adelante
el Programa conozcan algunos de los principales desafios y riesgos que pue-
den surgir durante el transcurso del Programa:

° Emparejamiento equivocado de duplas.

» Relaciones conflictivas o con poca claridad en la comunicacion.
* Desiguales niveles de compromiso.

 Insuficiente de preparacién o competencias requeridas.

o Falta de sustento o discontinuidad de la iniciativa.

Es por ello que es necesario tener en cuenta que, en muchos casos, la di-
versidad de perfiles y recorridos de las mentoras, que constituye un invaluable
insumo para el programa, puede no ser suficiente al no contar con alguno de
los requisitos propuestos para la relacién -empatia o comprension- o en otros
casos, puede no existir suficiente grado de compromiso de alguna de las partes.

Las participantes deben estar involucradas, comprometidas, y no deben
ser solamente observadoras durante el desarrollo del Programa. Un buen es-
pacio con estas caracteristicas necesita tanto de la escucha activa como del
cuidado, el afecto, la intencion y la direccion.

Las personas a cargo de la coordinaciéon deben estar dispuestas a alentar
los didlogos y el intercambio de distintas visiones para favorecer conversacio-
nes que permitan a las participantes verse a si mismas a través de los ojos de
otras. En caso de surgir problemas deberdn escuchar a ambas partes, estar
abiertos/as a sugerencias para la continuidad del Programa y en caso de no
ser posible, modificar algunas duplas o duraciéon del desarrollo de actividades
previstas.

A manera de sintesis, sefialamos las 4 “C" imprescindibles para la
efectividad de un Programa de Mentoreo:

COMPROMISO - CONFIANZA - COMUNICACION EFECTIVA - CONFI-
DENCIALIDAD

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ

El involucramiento
activo de las propias
participantes, facilitado
por una escucha activa,
es clave para prevenir
riesgos y abordar
desafios que puedan
surgir durante el
programa.
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X. CASOS DE APRENDIZAJE

Experiencia de Globant

En funcién del objetivo de la organizacion de lograr el 50% de mujeres y per-
sonas no binarias en roles gerenciales a nivel global para el 2025, inicia en 2020
un programa de mentoreo mixto [con mentores y mentoras) que alcanza inte-
gralmente a toda la organizacién, y que parte de la idea de promover un apren-
dizaje y concientizacién bidireccional entre sus participantes.

Se destaca que para la deteccién de mujeres lideres o con alto potencial de
crecimiento que puedan participar como mentoreadas, se hace uso de herra-
mientas tecnoldgicas de evaluacion de personas desarrolladas por la compa-
fifa. En particular cuenta con dos sistemas especificos: Better Me, a través del
cual se otorga y se recibe retroalimentacion entre colegas; y Star Me Up, con el
cual se envian reconocimientos voluntarios en forma de “estrellas” a colabo-
radores/as por un trabajo destacado o contribuciones al equipo. Por otro lado,
mediante estos instrumentos se busca promover también la visibilizacién de ta-
lentos femeninos clave que se distingan por sus habilidades blandas y acompa-
fRarlas en su crecimiento como lideres.

Elprograma alcanza a todos los paises de Iberoamérica donde Globant opera,
por lo cual se podria esperar que se multiplique la diversidad de antecedentesy
perspectivas entre sus participantes, y se enriquezca también el intercambio so-
bre diferentes manifestaciones culturales de los estereotipos y roles de género.
Se estipula que las duplas conformadas sean disimiles para que haya un aporte
significativo para ambas partes: que se encuentren en diferentes paises, tengan
diversas trayectorias de carrera y dreas de conocimiento, y que pertenezcan a
diferentes niveles jerarquicos. Asimismo, el Programa propone que las mento-
readas puedan transformarse en mentoras al ano siguiente generando asi una
comunidad y una cadena de experiencias compartidas.

En relacion con la estructura, previo al proceso de mentoria, mentores/as y
mentoreadas reciben por separado una capacitacion por parte de expertos en la
tematica que imparten conocimientos especificos sobre el mentoreo y los roles.
Se define ademas una cantidad minima de reunionesy la ejecucion de encuentros
grupales que funcionan como puntos de control, donde se van compartiendo las
necesidades de ambas partes, sus experiencias y las dindmicas de la relacion.

R.E.D. de empresas por la diversidad
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El programa se va moldeando a medida que se obtiene un mejor conocimien-
to sobre las necesidades y requerimientos de las mujeres para crecer dentro
de la organizacion. Por esta razén, se destaca como requisito importante para
quien ejerce la coordinacién la escucha activa: poder identificar qué necesitan
las mujeres, como se sienten y recordarles que es un programa voluntario pero
que, al mismo tiempo, requiere la inversion de tiempo y compromiso.

Experiencia de Manpower

En concordancia con el objetivo global de la organizacion de alcanzar el
40% de mujeres en roles de liderazgo para 2025y a partir de la implementacion
global del programa de mentoreo, la empresa aplica la iniciativa en Argentina
desde 2020. A los fines de asegurar un programa con enfoque de género que
sea creible y sustentable en el tiempo, se lo puso a prueba mediante un piloto
con un numero reducido de mentoreadas y mentores/as [mixtos) que ocupan
roles directivos. Existen planes de expandir su alcance en préximas ediciones,
en términos de beneficiarias y niveles jerarquicos involucrados en la mentoria.

Gestionado por el drea de Recursos Humanos, el programa parte del ma-
peo transversal de talentos entre todas las posiciones de la compafia. Identi-
ficadas las colaboradoras se procede a profundizar el conocimiento sobre su
perfil profesional y potencial de crecimiento, y con ello calibrar la seleccion
final de participantes con quienes integran la direccion de la organizacion.

El proceso contempla el entrenamiento de mentores y mentoras en
la facilitacion de conversaciones de carrera, una herramienta con la cual
orientar a las participantes en la decisién y el disefo de cursos de accién
profesional. Por su parte, ademéas de los encuentros con sus mentoras/es,
las mentoreadas participan también de talleres tematicos de formacién en
habilidades técnicas y blandas, como presentaciones efectivas, conversa-
ciones dificiles, neutralizacién de sesgos inconscientes (propios y de otras
personas], entre otras.

Un diferencial llamativo del diseno de la iniciativa es que quienes asumen
el papel de mentoras/es no se limitan a ofrecer guia y acompafar la formacion,
sino que finalizado el proceso se convierten en esponsores de las mentoreadas.
De esta manera se comprometen a su desarrollo sostenido en la organizacion,
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promoviendo y apoyando publicamente a la colaboradora. Para ello, durante el
proceso se traza en conjunto un plan de carrera que es luego validado y monito-
reado por el equipo de Recursos Humanos. El involucramiento del area conlleva
no sélo la identificacion de brechas entre objetivos deseados y posibles, sino
también la elaboracidon de alternativas para asegurar un desarrollo prudente en
la organizacién, mediante la planificacion de experiencias profesionales, oportu-
nidades de exposicion e instancias de formacion.
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XI. ANEXOS

1. Lineamientos para el primer encuentro Mentora-Mentoreada

ENCUADRE DE TRABAJO ENTRE MENTORA Y MENTOREADA

Algunas preguntas orientadoras para el Primer Encuentro

1. ¢Cuales serian nuestros principales puntos de partida en comun para
que la experiencia sea de aprendizaje y respeto mutuo?

i Cuales son tus objetivos de carrera a corto y mediano plazo?
i Podrias identificar alglin tema o situacion concreta que esta frenando
el desarrollo de tu carrera? ;Cual?

2. ¢Qué esperamos de nuestros respectivos roles?

Mentor/a Mentoreada

3.a) ;Cuales seran laMentors areas | 3.b) ;Como lograremos cumplir

especificas de trabajo sobre estos objetivos?
las que interesa profundizar (Para cada objetivo establecer
durante las reuniones? acciones a cumplir en el corto
(Para cada area establecer plazo -3 a 6 meses-)
objetivos a cumplir) B
Accion 1:
Objetivo 1: Accién 2-
Objetivo 2: Accién 3:
Objetivo 3:

4. Comunicaciones y formas de contacto

£Qué dispositivos o plataformas vamos a utilizar? (Zoom, Google Meet,
videollamada)

¢Qué tipo de intercambio y cooperacion acordamos tener? ;Como sera
la dindmica de nuestros encuentros?

MENSAJES:
CONSULTAS:
FRECUENCIA:

GUIA PARA EL DESARROLLO EFECTIVO DE UN PROGRAMA DE MENTOREQ CON ENFOQUE DE GENERQ



R.E.D. de empresas por la diversidad 40

5. Estableciendo limites

¢Qué temas estimamos confidenciales y acordamos no abordar en el
marco del vinculo de mentoria?

6. Acuerdos de propiedad intelectual y de usos de recursos informativos
y contactos intercambiados.

7. Monitoreo y evaluacion

Criterios que acordamos para chequear el desarrollo de la experiencia
y sus resultados.

Monitoreo: Evaluacion:
Criterio 1: Criterio 1:
Criterio 2: Criterio 2:
Criterio 3: Criterio 3:

2. Evaluacién final del Programa

ENCUESTA DE EVALUACION

Para aplicar a Mentoras y Mentoreadas

Para nuestra organizacidn es importante conocer tu opinién sobre el
Programa de Mentoreo. Tus insumos nos permiten revisar el progra-
ma y mejorarlo para ediciones futuras. Por favor envia esta encuesta
@ amastardarel ...

1. Datos de contacto (Nombre, apellido, mail

2. ;Cdémo te enteraste de la existencia del Programa de Mentoreo?

3. ;Como te resultd la sesion de apertura? ; Te sirvi6 para entendery cla-
rificar dudas con respecto al proceso y los roles de mentora y aprendiz?
Explica brevemente.
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4. ;Como te resultd la sesion de cierre y evaluacion del Programa? (Dina-
mica, tiempo, etc.)

5. ;Te resultd adecuada la periodicidad de los encuentros?

6. ;Qué tan util crees que resulto el ejercicio conjunto del Plan de Traba-
jo? Explica brevemente.

7. ¢Hay algo de la interaccién con tu mentora/aprendiz que te hubiera
gustado que fuera diferente?

8. Sihubiera algo que te habria gustado que tu mentora/aprendiz supiera
con anterioridad a encontrarse contigo, ;qué hubiese sido?

9. ¢Crees que han podido establecer una relacion sostenible en el tiempo?
(Por ejemplo, de acé a 1 afo, si la aprendiz necesitase guia adicional).

10. Senala tres aspectos positivos de esta experiencia.

11. ; Te postularias nuevamente para participar como mentora?/;Le reco-
mendarias a otra colaboradora postularse al Programa?

12. ;Como te resultd el programa a nivel general? ;Harias algin cambio?
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