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RESUMEN

Tras afios de reivindicaciones para equilibrar la representacion de la mujer a la del hombre en el
entorno empresarial, se empiezan a notar los esfuerzos de las empresas por encaminarse a la paridad. La
finalidad de este trabajo es hacer un estudio de la mujer en el mercado laboral y en especial sobre su
presencia en puestos ejecutivos a nivel nacional en Espafia. No se pretende hacer una reivindicacion
feminista, simplemente plasmar la situacion actual en el mundo laboral de las empresas espafolas.

Los ultimos informes relevantes sobre paridad en Espafia, Women in Business 2021, elaborado
por la consultora Grant Thornton y IX informe de mujeres en el Ibex, muestran una progresion ascendente
en el nimero de mujeres directivas en Espafia. No obstante, la publicacién Mujeres y Hombres en Espafia
2020, que realiza anualmente el Instituto Nacional de Estadistica (INE), en su apartado, Poder y toma
de decisiones, indica que no ocurre lo mismo en los maximos puestos ejecutivos, donde la mujer tiene
una presencia minima.

Los datos més recientes indican por tanto que el acceso de las mujeres a cargos de responsabilidad
donde se adoptan las decisiones mas relevantes, aunque ha mejorado en los Gltimos afios y se equipara
ya a la media europea, sigue siendo insuficiente y refleja que el techo de cristal es una realidad. La
paridad es una carrera de fondo en la que todavia hay mucho camino por recorrer.

A partir de este contexto, el proposito del presente trabajo es estudiar de forma objetiva la situacion
actual de la mujer en las empresas espafiolas, poniendo el foco en su presencia en puestos directivos y
consejos de administracion. Asi, en primer lugar, se realizara un breve anélisis de la evolucion de la
incorporacion de la mujer al mercado laboral. A continuacion, se presentardn y analizaran los resultados
sobre diversidad de genero de los altimos informes publicados. Por ltimo, se expondran las principales
barreras que encuentran las mujeres a la hora de ascender en la jerarquia empresarial, asi como las
iniciativas que actualmente se estan llevando a cabo para tratar de paliar esta situacion. El estudio se
completara con las opiniones de 6 directivas de diferentes empresas espafiolas que dardn su vision y

experiencia real sobre los temas abordados en este trabajo.

DESCRIPTORES

Palabras clave: Diversidad. Liderazgo. Consejos de Administracion. Techo de Cristal. Género. Brecha

Salarial y Mujer Directiva.
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SUMMARY

After years of demands to achieve gender equality in business environment, the efforts and
commitment of companies to move towards parity are beginning to be recognized. The purpose of this
project is to make a detailed study of women in business and especially about their presence in executive
positions at national level in Spain. It is not the objective to make a feminist claim, but just to capture
the current workplace situation in the Spanish organizations.

The latest relevant reports on gender equality in Spain, Women in Business 2021 published by the
consulting firm Grant Thornton and 1X report of women in the Ibex, show an important increasing trend
in women holding senior management positions in the Spanish companies during the last years.
However, according to data published by the Spanish Statistics Institute (INE) in the report Women and
Men in Spain 2020, women’s participation has not increased in the same way in executive positions
where women has a minimal presence.

Therefore, the most recent data indicates that the presence of women in positions of responsibility,
where the most relevant decisions are made, has improved in the recent years and it is now comparable
to the European average. Nevertheless, the numbers are still very low, and companies need to take
seriously a greater incorporation of women in management committees to break the so-called glass
ceiling. Gender equality is a long-distance race and there is still a lot to be done to achieve full equality.

In this context, the purpose of this project is to study objectively the current situation of women in
Spanish companies, focusing on their presence in management positions and boards of directors. Thus,
in first place, a brief analysis of the evolution of the incorporation of women into the marketplace will
be carried out. Next, the results on gender diversity from the latest published reports will be presented
and analyzed. Finally, the main barriers that women encounter when ascending in the business hierarchy
will be exposed, as well as the initiatives that are currently being carried out to try to alleviate this
situation. The study will be completed with the opinion of 6 executives from different Spanish companies

who will give their vision and real experience on the issues addressed in this project.

KEYWORDS

Keywords: Diversity. Leadership. Boards of Directors. Glass Ceilings. Gender. Salary Gap and

Executive Woman.
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1 INTRODUCCION

En Espafia, los puestos ocupados por mujeres en la alta direccion en la actualidad siguen siendo
escasos. Para mejorar esta situacion, se han adoptado diferentes medidas en los Ultimos afios. Asi, la
Constitucion Espafiola, reconoce en los (articulos 1.1, 14, 9.2, y 35), el derecho a la igualdad de género,
asi como que se deben adoptar las medidas necesarias para luchar contra cualquier tipo de
discriminacion.

También, en el articulo 10.2, se establece que las normas relativas a los derechos fundamentales y
libertades constitucionales deben interpretarse de conformidad con los Tratados y Acuerdos
Internacionales sobre la materia ratificados por Espafia, en lo que a la discriminacion de la mujer se
refiere. Asimismo, Espafia ratifico en 1983 la Convencion sobre la eliminacion de todas las formas de
discriminacion contra la mujer (CEDAW).

Partiendo del derecho constitucional a la igualdad de género garantizado por nuestra Constitucion,
se promulga en 2007 la Ley organica 3/2007 de 22 de marzo para la igualdad efectiva de mujeres y
hombres, conocida como la Ley de la Igualdad (LOI). El objetivo de esta ley es combatir todas las
manifestaciones aun subsistentes de discriminacion, promover la igualdad real y, en definitiva, remover
los obstaculos y estereotipos sociales que impidan alcanzarla.

La LOI, teniendo como punto de partida cumplir con los mandatos constitucionales (art. 9 y 14
CE), se ocupa de la eliminacion de la discriminacion de la mujer, sea cual fuera su circunstancia o
condicion en cualquier &mbito de la vida y regula desde la perspectiva de género, los derechos y deberes
de las personas fisicas y juridicas, tanto publicas como privadas. Establece principios de actuacion de
los poderes publicos y anticipa medidas destinadas a eliminar y corregir en los sectores publicos y
privado cualquier forma de discriminacion por razén de sexo.

De igual modo, en el articulo 5 de la LOI se recoge de forma expresa y generalizada la igualdad
de trato y de oportunidades en el acceso al empleo, en la formacién y en la promocion de profesionales,
asi como en las condiciones de trabajo, incluidas las retributivas y las de despido, tanto refiriéndose al
ambito privado como al publico. En particular, en este mismo sentido, el Titulo IV recoge nueve articulos

(del 42 al 50) sobre el derecho al trabajo en igualdad de oportunidades.
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La incorporacion de la mujer en el mundo laboral se dio a finales del siglo XVIII, con la
revolucion industrial. Ya desde el inicio, la mujer no tuvo las mismas condiciones que los hombres y la
desigualdad era evidente en cuanto a salarios, jornadas laborales y en general derechos laborales. A todo
esto hubo que sumar las reticencias de los obreros a incorporar las demandas de igualdad de sus
compafieras en la lucha obrera y la oposicion en general de la sociedad que veia el trabajo industrial de
las mujeres como una amenaza contra la estructura familiar.

En Espafia, la mujer se integr6 al mercado laboral en los afios setenta, asociada a la
modernizacion econdémica, politica y cultural que se produjo en esa década. Esta integracion laboral
provocd una evolucion de los roles familiares tradicionales .

Se dieron dos hechos que ayudaron a impulsar la participacion de la mujer en el mercado laboral.
Por un lado, la incorporacion de Espafia a la entonces Comunidad Econdémica Europea que hizo un efecto
imitacion de las costumbres europeas, y por otro, el incremento del nivel formativo de las mujeres.
Inicialmente, los empleos estaban vinculados a la industria textil, agroalimentaria, tabaquera y también
un alto porcentaje en economia sumergida. Ahora es una realidad que cada vez es mayor el nimero de
mujeres con un nivel de cualificacion alto y por tanto las oportunidades laborales han cambiado.

El nimero de mujeres trabajadoras desde los afios de la Transicion ha tenido un aumento de gran
relevancia. Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE), en 1977 habia 3,9 millones de mujeres que
trabajaban, en 1989 algo mas de 5 millones, en 1999 eran 6,5 millones y en el primer trimestre de 2021
la cifra asciende a casi 11 millones. En el Gréfico 1 se puede observar el elevado nimero de mujeres que
se han incorporado al mercado de trabajo desde 1976, contribuyendo de manera decisiva a transformar

la realidad de Espafia, siendo de la misma manera en el resto de los paises industrializados.

@ https://www.artehistoria.com/es/contexto/la-integraci%C3%B3n-laboral-de-la-mujer-en-espa%C3%B1la
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Evolucion de la poblaciéon activa y ocupada de las mujeres en Espaiia
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Gréfico — 1. Evolucion de la poblacion de mujeres activas y ocupadas. Unidades: Miles de personas.
Fuente: Encuesta de poblacion activa, INE

La incorporacion de la mujer al mercado laboral en Espafia ha transformado la realidad de las
mujeres, la de los hombres y también la de las familias. Desde hace un par de décadas, las mujeres no
se plantean su realizacion personal sin incluir su realizacion profesional. Los valores igualmente han
cambiado, el hecho de que una mujer se case o tenga hijos, en un porcentaje muy alto, no implica el
tener que abandonar su carrera profesional. Esto supone el descenso de la tasa de natalidad en Esparia
(nimero de nacimientos por cada mil habitantes en un afio) y del indice de fecundidad (nimero medio
de hijos por mujer). El Gréfico 2, muestra como desde los afios de la Transicion en Espafia, este indice
ha bajado de un 2.65 en 1977 a 1.24 en 2019, siendo 2.1 el indice de fecundidad de reemplazo, es decir,

la garantia para una piramide de poblacion estable.

indice de fecundidad en Espafia
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Gréfico — 2. Evolucion del indice de fecundidad en Espafia (Fuente: Indicadores demogréficos, INE)
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Como se puede observar en la Tabla 1 y en el Grafico 3, la incorporacién de la mujer al mercado
laboral no ha dejado de crecer desde el afio 1985, sin embargo, en la actualidad sigue siendo inferior a
la masculina. Asi, en 1976 habia 9,5 millones de hombres activos, mientras que en 1999 el nimero
ascendia a 10,5 millones y en el primer trimestre de 2021 a 12 millones. Esto significa un incremento
cercano al 11% en el periodo de 1976-1999 y del 14% entre 2000-2021. El aumento de poblacion total
masculina en estos mismos periodos se incrementd en unos porcentajes del 11% y del 17%
respectivamente. Por otro lado, como se ha indicado anteriormente, las mujeres activas no llegaban a los
4 millones en 1976, alcanzaban los 6.5 millones en 1999 y se incrementaban hasta un total de 10.7
millones en el primer trimestre de 2021. Es este caso, el aumento en porcentajes para cada periodo
suponia un 80% en el periodo 1976-1999 y un 60% entre el 2000-2021. Al mismo tiempo, la poblacion

total femenina se incrementaba en un 11% y un 17% en cada periodo.

Tabla - 1. Evolucion del indice de fecundidad en Espafia (Fuente: Indicadores demogréficos, INE)

R R N
activos O activas ©) Varones © Mujeres ©)
BFEIO o536  100% 3795  100% 17,705  100% 18,422  100%
10596  11% 6,801  80% 19,777  11% 20592  11%
12,085 114%™ 10,775  58%() 23206  17%() 24144  17%)

) Unidades: Miles de personas
(") Porcentajes relativos al periodo anterior

Comparativa evolucién hombres y mujeres activos en Espaia

14000

12000
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M ST I C I QA I R R R SRR i SR

e 9)

==@==\/arones activos ==@==Mujeres activas

Gréafico — 3. Comparativa de la evolucion de la poblacion de mujeres y hombres activos en Espafia.
Unidades: Miles de personas. Fuente:( Encuesta de poblacion activa, INE)

TFG Grado en RRLL y RRHH 8/70
Mujeres en la alta direccion



Titulo/Title: TFG
(&Y .
LAS MUJERES EN LA ALTA DIRECCION GRADO EN RRLL Y RRHH
UNIvERSIDAD WOMEN IN TOP MANAGEMENT Pagina 9 of 70

Podemos observar en el Gréafico 4, el paro relativo a esas cifras. En términos absolutos fue mayor
en la mujer, pero se hace proporcional al aumento rdpido de su incorporacion como poblacion activa. El
problema se encuentra en que el ingreso de la mujer en el mercado laboral fue méas traumatico, por
encontrarse en un momento de recesion, estando sujeto en muchas ocasiones a contratos laborales

parciales.

Evolucion Porcentaje Tasa de Paro en Espafa

> O N o>
P & O
KPS

o
)
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S S
A\ o) N Nl N
NN RN N

N N v o
) O L O O
N N\ N N S

e=@==Tasa de paro varones Tasa de paro mujeres

Gréfico — 4. Comparativa de la evolucién del paro en Espafia en hombre y mujeres activos. Unidades:
Miles de personas. Fuente:( Encuesta de poblacién activa, INE)

Por otro lado, es interesante mencionar que el incremento de la actividad laboral femenina no ha
sido homogéneo (Grafico 5). Hay diferencias por edades. Desde mediados de los 80, las mujeres entre
25 a 49 afios son las que mé&s se han incorporado. En los dltimos afios, sin embargo, las mas jovenes
alargan la formacion educativa ante la falta de perspectivas laborales. Asimismo, se da una creciente
participacion de las mujeres casadas y un aumento de la solteria entre las mujeres jovenes. Estas Gltimas
tienen un peso creciente en la sociedad y presentan mayor actividad que las mujeres casadas. Lo que
resulta atractivo e indiscutible es que las tasas de actividad van aumentando de una generacion a otra y
que las pautas de comportamiento de las mujeres con respecto a la actividad en su ciclo vital han variado

notablemente @,

@ https://lwww.artehistoria.com/es/contexto/la-integraci%C3%B3n-laboral-de-la-mujer-en-espa%C3%B1la
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Evolucién del nimero de mujeres activas por edades
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Gréfico - 5. Evolucion del nimero de mujeres activas en Espafia por edades.
Unidades: Miles de personas. Fuente: Encuesta de poblacion activa (INE, 2021)

Comprobamos los cambios y son evidentes. No obstante, como se verd méas adelante, a pesar del
afianzamiento de la mujer en el mercado laboral, siguen existiendo las desigualdades entre hombres y
mujeres: la segregacion ocupacional ha aumentado, la brecha salarial es elevada, la carrera profesional
de la mujer a veces esté limitada por empleos temporales, las tareas domésticas las siguen realizando
fundamentalmente las mujeres que llevan una doble jornada de trabajo, etc.

Si hablamos de la segregacion laboral por motivos de género, sabemos que hace referencia a la
representacion de hombres y mujeres en los distintos ambitos del mundo laboral ya que trabajan en
sectores distintos y ocupan cargos diferentes.

Se dan dos formas de segregacion ocupacional por género, por un lado, la segregacion horizontal,
donde se asocia a las mujeres a actividades vinculadas a las tareas habitualmente femeninas segun la
division sexual del trabajo. Los sectores del empleo tradicionalmente femenino suelen ser de menor
prestigio y las condiciones laborales son peores. Por otro lado, la segregacion vertical es el descenso de
la proporcion de mujeres a medida que se asciende en la jerarquia piramidal de las empresas, de este

modo su presencia en posiciones de poder y de responsabilidad es minima.
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Vinculado a la segregacion vertical est4 el concepto, techo de cemento. Tiene doble vertiente.
Por un lado, se refiere al rechazo de algunas mujeres a la promocion a puestos directivos mas exigentes
debido a los problemas asociados a la conciliacion de la vida laboral con la personal y por otro, el
abandono de algunas mujeres de los puestos directivos porque tienen mas presion en estos puestos que
sus compafieros varones. También, vinculado a la segregacion vertical, estd el concepto metaférico,
techo de cristal, y se refiere a las barreras invisibles que se encuentran las mujeres para acceder a cargos
directivos. En este punto se centrara este estudio, Mujeres en la alta direccion, como objetivo principal.
Como objetivos secundarios, se analizaran, la desigualdad de género en puestos directivos, la brecha

salarial y las barreras legales, entre otros.

2 METODOLOGIA

La metodologia utilizada para alcanzar el objetivo principal del trabajo es de una estructura
inductiva. Se tratard de buscar respuesta a los objetivos y preguntas de la investigacion que se van a ir
planteando. Para ello, se ha llevado a cabo una blsqueda bibliogréafica sobre articulos publicados de
mujeres en puestos directivos a nivel nacional. Esta revision de la literatura ha sido obtenida por
mediacion de revistas académicas, bases de datos, informes publicados por institutos de investigacion,
fundaciones y organismos publicos espafioles. También se ha recurrido al andlisis de datos extraidos
directamente de bases estadisticas, a la Ley Orgénica y a la Constitucion Espafiola.

La estructura se divide en base a dos partes diferenciadas. En primer lugar, se ird desarrollando el
marco tedrico, con la finalidad de situar y definir el objeto de este estudio. Se va a profundizar en la
cuestion de las mujeres en la alta direccion desde una perspectiva epistemolégica. Se vera la evolucion
de los ultimos afios, asi como las variables y politicas que condicionan y pueden mejorar la situacion
actual. Se incluird en el andlisis, por lo novedoso, el impacto del teletrabajo debido a la pandemia que
vivimos en 2020, provocada por la COVID-109.

En segundo lugar, se analizard la realidad de las mujeres directivas en las empresas espafiolas con
una parte empirica, realizando un analisis de regresion e intentando entender y buscar el por qué de la
falta de diversidad de género en los puestos de alta direccion. Para completar el estudio, se han llevado
a cabo 6 entrevistas de carcter semiestructurado y exploratorio a 6 mujeres reales que actualmente
ocupan puestos de alta direccion en diferentes sectores, cinco en empresa privada y una en

Administracién Publica.
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3 CONCEPTUALIZACION Y MARCO TEORICO

En este apartado se va a tratar de analizar y demostrar los handicaps que se encuentran las mujeres
cuando ocupan puestos en la alta direccién. Como anteriormente se ha comentado, el estudio también

hara referencia a los objetivos secundarios; desigualdad, discriminacion, brecha salarial, etc.

3.1 Barreras invisibles

Segun el informe, Women in Business 2021, que analiza a empresas de entre 50 y 500 empleados,
cotizadas y no cotizadas, el nimero de mujeres directivas en Espafia se estanca en 2021 en el 34%, tras
cinco afios de subida (ver Grafico 6). No es un mal dato, teniendo en cuenta que, durante este periodo
excepcional, las compafiias nacionales de todo tamafio y sector se han dedicado a sobrevivir y han tenido
que hacer grandes esfuerzos en su gestion para hacer frente al impacto de la pandemia. Pese a la apuesta
de los Gltimos afios por el acceso equitativo a oportunidades y el trabajo flexible, este parén hace que
Espafia salga del top 10 mundial en cuanto a desarrollo de politicas de diversidad e igualdad y se sitte
en el puesto 14. No obstante, Alemania con un 38% es el Unico pais europeo de los estudiados por el
informe de Grant Thornton que se sitia por encima de Espafa, igualado con Reino Unido (34%). Por
otro lado, Francia (33%), Irlanda (33%), Grecia (33%), Italia (29%) o incluso Suecia (30%) presentan

un dato menor que el espafiol (Grant Thornton, 2021).

Evolucidn del porcentaje de mujeres en puestos directivas en Espaiia

35%
30%
26%
20%

15%
20M 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Gréfico - 6. Evolucion del porcentaje de mujeres en puestos directivos en Espafia.
Fuente: Informe Women in Business 2021 Grant Thorton
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El estudio, también nos informa de la evolucion del papel femenino en la empresa por regiones. La
Comunidad de Madrid continda liderando el ranking con un 39% de mujeres en puestos directivos;
seguida por Catalufia (34%); Galicia (33%); Andalucia (29%), Comunidad Valenciana (26%) y Pais
Vasco (23%).

Comunidad Comunidad
Espana Andalucia Cataluia de Madrid Valenciana Galicia Pais Vasco

2 @ © 0O 0 60 0 O

'

Q@ ® ® ® 6 © O

Grafico — 7. Numero de mujeres en puestos directivos en Espafia. 2021 vs. 2020.
Fuente: Informe Women in Business 2021 (Grant Thorton, 2021)

A continuacion, se analizaran las principales barreras identificadas, que impiden a la mujer su

progresion hacia altos puestos directivos.

3.1.1 Falta de sensibilizacion de la alta direccion

Un gran nimero de lideres empresariales no son conscientes de las dificultades que se encuentra la
mujer para acceder a puestos directivos. En general, los empresarios de paises europeos tienen esta
opinién al respecto. Alemania, Espafa, Estonia, Finlandia, Grecia, Reino Unido, Turquia, Paises Bajos,
Suecia y Rusia, ajustan el top 10 de los paises en los cuales, los directivos insisten en que no hay
obstéculos en relacidn a la diversidad y la inclusion, aunque esta demostrado de forma clara que hay
desigualdades en diversidad de género en la alta direccion.

Esta falta de empatia y percepcion del problema resulta preocupante ya que pone de manifiesto una
escasa sensibilidad entre los altos directivos a las dificultades reales a las que se enfrentan las mujeres,
y por tanto no toman medidas para que disminuyan. No tener conciencia de estas dificultades no significa

que no existan.
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3.1.2 Dificultad a la hora de implantar medidas de inclusion y diversidad

Por otro lado, un alto porcentaje de directivos, si creen en la existencia de estas barreras para la
inclusion efectiva. En estos casos, los obstaculos que se dictan con mayor frecuencia son la complejidad
a la hora de llevar a la préactica sus buenas intenciones. Numerosos estudios muestran que, aunque la
cultura empresarial en teoria respalde la diversidad, los problemas Illegan en el momento de implementar
medidas efectivas para promoverla. La falta de identificacion de lideres reales que promuevan el cambio
y la escasa prioridad que se les da a estas acciones en la realidad frente a otros asuntos de gestion

empresarial, suelen ser la clave @,

3.1.3 Estereotipos de género

Los estereotipos de género estidn situados en puestos altos en el ranking de obstaculos. Su
caracteristica principal es que son universales, es decir, son compartidos por muchas personas. Los
directivos apuntan el hecho de que todavia existen estereotipos que clasifican los trabajos en masculinos
y femeninos. Se siguen atribuyendo a la mujer cualidades como la delicadeza y la destreza manual, las
actividades de cuidado y servicio a terceros, asi como todo aquello relacionado con las tareas domésticas
y todavia es socialmente aceptado que por ser mujer se tenga que renunciar a parte de su trabajo para
dedicar tiempo a la familia. Estos sesgos influyen, muchas veces de forma inconsciente, tanto en los

empresarios a la hora de seleccionar a quien contratar, como en el trabajador a la hora de buscar empleo.

3.1.4 Cultura

La identificacion de la cultura como una barrera contra la diversidad no solo ha de estudiarse desde
el punto de vista empresarial, sino en el conjunto de la sociedad. Se da una relacion entre el modo de
pensar de una sociedad con respecto a la vida familiar y lo lejos que pueden llegar las mujeres en el
ambito empresarial. Por lo tanto, no se puede cambiar una vida empresarial si no cambian los valores de
la sociedad. La clave consiste en implantar los cambios en etapas méas tempranas de la educacion y
combatir estos estereotipos y roles de género desde la infancia, ya que, cuando la persona se incorpora
al mercado de trabajo resulta muy dificil que alguien cambie estos conceptos tan asimilados en su ADN.

Se puede afirmar por tanto que la educacion temprana es fundamental tanto para la impulsion de

las acciones de diversidad en una compafiia como para la aceptacion de las mismas por los trabajadores.

@ https://mww.homuork.com/es/15-ideas-para-promover-la-diversidad-laboral-en-tu-organizacion_223 102.html
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3.1.5 Legislacidon

Con frecuencia surge la duda sobre si la legislacion deberia tener mas influencia. Méas de la mitad
de los empresarios espafioles consideran que el Gobierno debe hacer algo mas para abordar el tema de
la desigualdad. En general, las empresas espafiolas reclaman mas intervencion de las instituciones
nacionales y autondmicas para aumentar el nimero de mujeres directivas.

No obstante, mientras que los empresarios espafioles reclaman més legislacion, en el resto de
Europa piensan que no es necesaria la intervencion del Gobierno en estas cuestiones. Resulta curioso y
contradictorio a la vez que los empresarios espafioles pidan mas legislacion, y por otra parte, rechacen
la intervencién publica y defiendan sus parcelas de autonomia a la hora de fomentar la diversidad en sus
plantillas. Estas contradicciones pueden ser el origen de que los pequefios avances que han producido
las politicas empresariales y gubernamentales en temas de inclusion y el incremento continuado de
presencia femenina en los puestos directivos durante los Gltimos afios, hayan llevado a una situacion de
autocomplacencia que conlleva a una relajacion sobre la igualdad. En este clima de falta de energia y
voluntad en general, es mas facil eludir responsabilidad y pedir al Gobierno que actle e ir con él de la
mano, posiblemente, para no tener que enfrentarse después a politicas legislativas, demasiado

retroactivas y dificiles de aplicar en sus empresas.

3.1.6 Politicas de inclusion y planes de desarrollo

Al comienzo de este apartado se ha mencionado que la cifra de mujeres directivas en Espafia se
sitiia en el 34% por segundo afio consecutivo (Gréfico 6). Este estancamiento, se produce tras una
evolucion positiva de 3 y 4 puntos de incremento en los Gltimos dos afios. Se ha comentado el impacto
de la pandemia sobre esta cifra, pero esta situacion también se debe en parte a que no existen politicas
claras en las empresas para motivar el acceso de la mujer a los puestos de alta direccion. Dar visibilidad
a las politicas de inclusion y diversidad, a las oportunidades de desarrollo internas, tanto para hombres
como para mujeres, y ofrecer planes de carrera basados en meritocracia independientemente del género
es una asignatura pendiente todavia en muchas empresas. Si a esto unimos los problemas de compaginar
la vida laboral con la vida familiar, un nimero elevado de mujeres optaran por no seguir progresando en
su carrera. Si hubiera mas claridad en el recorrido, el nimero de mujeres dispuestas a seguir avanzando

serfa mas elevado.
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3.1.7 Ambicion profesional

Asimismo, 1 de cada 10 directivos en Espafia, apuntan a las propias mujeres como causa
fundamental. Durante la elaboracion de este trabajo, se ha detectado que la primera barrera es personal,
de autoexigencia, el bloqueo se lo impone la propia mujer a si misma. El motivo no es otro que no tener
un rol activo a la hora de clarificar sus aspiraciones directivas en la empresa y dar un paso adelante. Es
comuUn ver excelentes profesionales que no se consideran preparadas para aplicar a un puesto de
direccion.

Es tan importante reclamar que el entorno cambie, como que la mujer exprese sin miedo, su deseo
de avanzar en su carrera profesional y acceder a diferentes posiciones dentro de la empresa. En resumen,

la mujer debe permitirse ser ambiciosa y asumir toda clase de retos profesionales.

3.1.8 Techo de cristal

Se dan casos en los que las mujeres si que se sienten empoderadas y dan pasos adelante para
progresar en su carrera, pero el contexto social y empresarial no les favorece. Esto es lo que se conoce
como techo de cristal. Este concepto surge de la incapacidad que sufren algunas mujeres,
independientemente de su formacion, para conseguir escalar puestos en la jerarquia empresarial y
dirigirse hacia puestos directivos. Consecuentemente queda pegada a la base de la piramide, de ahi que
aparezca la expresion suelo pegajoso.

Se profundizard en el concepto techo de cristal (glass ceiling barriers), término que hace referencia

a la barrera invisible que impide a las mujeres acceder a puestos de responsabilidad en la empresa. Se

trata de un techo que limita sus carreras profesionales, dificil de traspasar y que les impide seguir

avanzando. Es invisible porque no existen leyes o dispositivos sociales establecidos y oficiales que
impongan una limitacion explicita en la carrera laboral a las mujeres.

La existencia del techo de cristal se puede justificar entre otras con tres causas (Quintana, A., 2019):

- Falta de disponibilidad horaria para poder compatibilizar vida laboral con la familiar:

Actualmente la figura materna sigue relacionada con las tareas del hogar y el cuidado de los

hijos. La familia, las mujeres e incluso las empresas se ven afectadas con el ingreso de la figura

femenina al mercado de trabajo ya que los puestos directivos requieren un gran compromiso de

tiempo y, estereotipicamente, se entiende que las mujeres no disponen del mismo tanto como los

hombres (Cuadrado, Molero y Navas, 2006).
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- Movilidad geogréfica: La movilidad también afecta dependiendo la edad y de la etapa familiar
en la que se encuentre cada persona. Una mujer sin pareja y sobre todo sin hijos es mas facil que
acepte un trabajo que demande mayor movilidad y desplazamiento que una mujer que tenga
responsabilidades familiares.

- Estado civil, edad e hijos: Para la figura femenina, el estado civil, la edad y los hijos suponen
un problema. A partir de los 30 afios aparecen los conflictos por conseguir un puesto de trabajo
y coincide esa edad para plantear la idea de formar una familia y tener hijos (la edad media en
Espafia para tener el primer hijo es de 32 afios segun el INE,2018). Suele ser la mujer quien se
encarga de los hijos cuando estan enfermos o tienen algun problema, es la mujer la que se ausenta
de su puesto de trabajo, en mayor medida cuando se trata de una madre soltera, ya que toda la

responsabilidad del hijo recae sobre ella.
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3.2 Diversidad de Género

El progreso hacia una mayor diversidad e inclusion, y en particular en la alta direccion ha
avanzado en la Gltima década, pero de forma maés lenta de lo que deberia. Se han analizado los beneficios
de la diversidad a nivel directivo y se ha identificado la relacion positiva entre la diversidad de género,
el desarrollo corporativo y el desempefio financiero de las empresas (McKinsey & Company, 2020).

Debido a la importancia de este tema, esta seccion tratard de analizar el impacto real de la
diversidad desde el punto de vista empresarial, asi como de presentar las principales politicas y medidas

que se estan llevando a cabo para conseguir mayor diversidad en posiciones de liderazgo.

3.2.1 Plan de lgualdad

La discriminacion laboral por razén de género ha sido objeto de una amplia legislacion, a nivel
europeo y nacional. Desde hace més de dos décadas, la legislacion europea contra la discriminacion
busca favorecer la diversidad y la inclusién de mujeres en todos los niveles de las organizaciones.

Asi, ladirectiva 76/207/CEE del Consejo, de 9 de febrero de 1976 aplica el principio de igualdad
de trato entre hombres y mujeres en lo que se refiere al acceso al empleo, a la formacion, y a la promocion
profesionales. Es una directiva basica dentro de la normativa comunitaria sobre igualdad de sexos que
fue modificada por la Directiva 2002/73/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 23 de septiembre
de 2002. Mas recientemente, sus normas han sido incluidas en la Directiva 2006/54/CE del Parlamento
Europeo y del Consejo, de 5 de julio de 2006.

En Espafia, el principio de no discriminacion queda recogido en el articulo 16 de la Constitucion
Espafiola de 1978. Mas recientemente, la Ley 62/2003 de 30 de diciembre, dedica su Capitulo 111 del
Titulo 1l a desarrollar las Medidas para la aplicacion del principio de igualdad de trato. La aprobacion
de la Ley Orgénica 3/2007, de 22 de marzo para la igualdad efectiva de mujeres y hombres y el Cédigo
de Recomendaciones de Buen Gobierno para las Empresas Cotizadas fueron la culminacion de los
trabajos anteriores.

Sin embargo, a pesar de existir un reconocimiento legal sobre la prohibicion de la discriminacion,
la realidad ha demostrado que dicho marco no es suficiente. Como se ha expuesto en la seccion 3.1,
todavia existen reticencias y rechazos en el &mbito empresarial a la hora de aplicar la ley e implantar las

medidas necesarias que aseguren la inclusion y la diversidad de género en las empresas.

TFG Grado en RRLL y RRHH 18/ 70
Mujeres en la alta direccion



Titulo/Title: TFG
(&Y .
LAS MUJERES EN LA ALTA DIRECCION GRADO EN RRLL Y RRHH
UNIVERSIDAD WOMEN IN TOP MANAGEMENT Pagina 19 of 70

3.2.2 Competitividad empresarial

Se viene hablando desde hace afios que vivimos en un mundo VUCA (Volatil, incierto (Uncertain),
Complejo y Ambiguo) y que los lideres han de ser capaces de implementar una cultura del cambio y la
adaptacion. Se ha demostrado que la diversidad es la mejor receta para liderar una crisis empresarial en
un entorno cambiante, asi como para hacer la empresa mas competitiva.

El vinculo entre la diversidad de género en la empresa y en concreto en la direccion de la misma,
con sus resultados financieros ha sido objeto de distintos analisis tanto a nivel nacional como
internacional. Varios estudios, entre ellos el Informe de Innodiversidad de la Fundacion IE y el informe
Diversity Matters. America Latina elaborado por la consultora McKinsey&Company sefialan que las
compafiias que han implementado politicas de diversidad e inclusion de género tienen 14% maés de
probabilidad de lograr rendimientos financieros que su competencia, subiendo hasta el 35% si se

considera también diversidad racial y étnica (McKinsey & Company, 2020).

58

54 4
+15% t 47 +35%

Diversidad de género Diversidad étnica y racial

Grafico — 8. Rendimiento financiero empresarial y diversidad. Fuente: Informe Diversity Matters. America Latina. 2020.

McKinsey & Company lleva haciendo estudios de diversidad desde 2015 y segun su ultimo informe
de 2020, la relacidn entre la existencia de equipos diversos en comités ejecutivos y la probabilidad de
obtener mejores resultados empresariales ha ido creciendo con los afios. Las empresas caracterizadas
por su diversidad suelen destacar sobre las demas en practicas empresariales clave como la innovacion
y sus lideres son més efectivos para fomentar la confianza y el trabajo en equipo, algo que se refleja en
la reduccion del absentismo laboral y una menor rotacion de la plantilla. También es més frecuente
encontrar un gran clima de trabajo y una mejor retencion de talento. Todo esto impacta de forma positiva

sobre los resultados empresariales en términos de beneficios, ingresos, rentabilidad y valor.
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Se establece con estos estudios una relacion positiva entre diversidad de género en los Consejos
de Administracion y la rentabilidad empresarial, lo que lleva a plantear la cuestion de la participacion
activa de las mujeres en la alta direccion de las empresas ya no en términos de equidad y justicia social,

sino como un elemento méas de competitividad empresarial.

3.2.3 Gestion de la diversidad

No existe un consenso en cuanto a la definicion de gestion de la diversidad. Para este estudio
tomamos la dada por Casanova en el libro Gestion de la Diversidad en las empresas espafiolas: “La
gestion de la diversidad es una estrategia corporativa orientada a la creacion de un soporte incluyente
para los perfiles diversos de las personas que optimiza la eficacia del proceso empresarial. Un clima de
satisfaccion para los empleados genera resultados” (Alonso Raya, A., Martinez Heres, G. et al. 2009).

La Gestion de la Diversidad constituye la tltima fase de la igualdad de oportunidades, comprende
la integracion de los empleados sin distincion de género y la proyecta hacia la estrategia de la empresa.
Sin embargo, como se adelantaba en la seccion 3.1.2, incorporar la gestion de la diversidad en la empresa
es complejo, puesto que incide en diferentes areas y responde a un enfoque estrategico global.

La puesta en marcha de politicas de diversidad en las empresas estd vinculada al tamafio
empresarial, como se desprende del estudio de la Comision Europea sobre buenas practicas en el trabajo
(Comision Europea, 2005). El tamafio empresarial es un claro determinante a la hora de que las empresas
adopten précticas y/o politicas relacionadas con la diversidad. Son las grandes compafiias las que
muestran una mayor preocupacion al respecto y las que presentan politicas definidas en esta materia.

Entendiendo la gestion de la diversidad como un elemento estratégico para la empresa, es esencial
la involucracion de la direccion de la misma. El equipo directivo tiene que ser el pilar que apueste por
la diversidad e inclusion. Es necesaria su conviccion total y ser un ejemplo para facilitar los recursos y
el soporte necesario para aplicar con éxito las medidas necesarias. Recursos humanos también ha de
jugar un papel relevante tanto en la revision de las politicas de contratacion como en la definicion de los

planes de formacion y desarrollo y en la facilitacion de la flexibilidad laboral y la conciliacion.

3.2.4 Medidas de diversidad en empresas espafiolas

Aquellas empresas espafiolas conscientes de la importancia de la diversidad ya han puesto en marcha

una serie de medidas y programas para mejorar la igualdad de género en sus equipos. Se han centrado
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principalmente en garantizar un acceso equitativo a la oportunidad de desarrollo laboral y en aplicar
politicas de trabajo flexibles encaminadas a la conciliacion. Un 35% de empresas espafiolas aplican
mayoritariamente ambas estrategias en sus organizaciones. Otras politicas como la creacion de culturas
corporativas inclusivas (32%), la revision de los procedimientos de contratacion (26%) y el desarrollo
de programas de mentoring y coaching (23%) estan también siendo introducidas con éxito en las
organizaciones. En Espafia la herramienta menos usada es la de vincular bonus con objetivos de
diversidad. EI nimero de empresas que no han aplicado ninguna politica de diversidad de género ha
aumentado en el afio de pandemia del 11% al 26% (Grant Thornton, 2021).

En el Gréfico 9 se puede observar el porcentaje de acciones desarrolladas que pueden mejorar la

paridad en compafiias espafiolas.

16%
18%

-

23%
26% | 32%

= Garantizar el acceso equitativo a las = Permitir un trabajo flexible

yortunidades de desarrollo laboral

Crear una cultura inclusiva Revisar métodos de contratacior

Programas de mentoring y coaching = Establecer objet

Vincular la retribucién de la alta Ofrecer cursos de sesgo inconsciente

direccién a los objetivos de géner

Gréfico - 9. Porcentaje de acciones desarrolladas para mejorar la paridad.
Fuente: Women in business 2021 (Grant Thornton, 2021).

3.2.5 Diversidad en puestos directivos
La presencia de mujeres consejeras de las empresas del Ibex-35 sube hasta un 31% en 2020, segln
el Informe Mujeres en los Consejos de las empresas cotizadas, elaborado por la consultora Atrevia. Esta
cifra marca un hito histérico al aumentar casi 4 puntos en un afio (Gréfico 10) y cumplir con el requisito

de paridad del 30% que la CNMV estipuld para 2020 y que recientemente ha elevado al 40% para 2022.
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No obstante, mientras el 1bex-35 avanza a buen ritmo, las empresas del continuo no Ibex-35 (92
empresas) apenas empiezan a despegar después de 3 afios de estancamiento y se quedan en un escaso

22.9% de representacion femenina avanzando solo 2 puntos respecto al afio anterior.

Evolucién de las consejeras del IBEX 2011-2020

Graéfico — 10. Evolucion de las consejeras del IBEX 2011-2021.
Fuente: Mujeres en los Consejos de las empresas cotizadas (Atrevia, 2021)

consejeras

% de consejeras sobre el total

Por categorias de consejeros, la presencia de mujeres en el grupo de los independientes baja
por primera vez tanto en el conjunto del continuo como en las empresas del Ibex-35. En cuanto a
los consejeros dominicales y ejecutivos (principales puestos de decisidn), se puede observar que,
en el conjunto del continuo, 1 de cada 4 consejeras es dominical siendo su representacion la que
mas aumenta. Destaca el escaso nimero de consejeras ejecutivas cuya cifra se mantiene en un

porcentaje similar al del afio anterior (Gréfico 11).
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~. INDEPENDIENTES
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Gréfico — 11. Tipologia de consejeras.
Fuente: Mujeres en los Consejos de las empresas cotizadas (Atrevia, 2021)
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A pesar de los buenos datos de presencia de mujeres en los Consejos del 1bex-35, no se puede decir
que ocurra lo mismo con su representacion en los mé&ximos puestos ejecutivos de las compafiias
(presidencia y CEO), donde se observa que tienen minima presencia. EI nimero de mujeres CEO en
Espafia ha caido dos puntos respecto a 2019, pasando del 25% al 23% en 2020, cayendo esta cifra hasta
el 3.57% en las empresas del Ibex-35 donde Unicamente Maria Dolores Dancausa en Bankinter ostenta
el cargo de CEO. El puesto con mé&s poder en el consejo de administracion, la presidencia, en 2020 estaba
ocupado por una mujer en un 18.4% de las empresas de Espafia. Ana Patricia Botin en el Santander y
Beatriz Corredor en Red Eléctrica son las unicas presidentas ejecutivas haciendo bajar la cifra en las
empresas del 1bex-35 hasta el 5.71%.

Respeto al resto de puestos directivos y de responsabilidad, los departamentos de Recursos
Humanos son los que contaban con mas mujeres directivas en 2020, un 36%. Le siguen las areas de
direccion financiera, con un 32%, de Operaciones, con un 28%, y la de Marketing, con un 25%. A la
cola de la clasificacion en la tipologia de puestos se sitdan la direccion comercial, con 14% vy las areas

relacionadas con la direccion y estrategia tecnoldgica, con un 12% (Grant Thornton, 2021)
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3.3 Brecha Salarial

La brecha salarial entre mujeres y hombres es la desigualdad en la retribucion que perciben las
mujeres y los hombres por realizar el mismo trabajo o un trabajo de igual valor.

En 2020, el Gobierno aprob6 los reglamentos que fijan las normas de las auditorias salariales, los
planes de igualdad y su registro. El Estatuto de los Trabajadores prohibe discriminar salarialmente a dos
personas de distinto sexo que desempefian la misma funcion. Sin embargo, la realidad demuestra que
los hombres cobran més de media que las mujeres. Los datos evidencian, que existen diferencias
salariales entre hombres y mujeres, y esta diferencia aumenta para mayores niveles de cualificacion .

Segun la opinion personal de Claudia Goldin, investigadora en Harvard y una de las mujeres que
mas han estudiado la brecha salarial, las mujeres no negocian peor ni son menos competitivas, sino que
tienen mas dificultades. Reconoce que a las mujeres se les paga menos que a los hombres por hacer el
mismo trabajo, aunque es ilegal. Estos datos son especificos y no estan disponibles para desarrollar un
estudio econdmico al estar altamente protegidos ©.

La retribucion salarial es por tanto uno de los aspectos que mayor interés suscita en el andlisis de
las diferencias de género. Este apartado analizar las principales causas que originan la brecha salarial,

las cifras reales en las empresas espafiolas y las medidas aplicadas para reducirla.

3.3.1 Causas de la brecha salarial

La diferencia salarial entre hombres y mujeres no implica, necesariamente discriminacion, puesto
que pueden existir factores no discriminatorios que expliquen también esas diferencias. Se citan a

continuacion las principales causas de la brecha salarial:

— Discriminacion en el lugar de trabajo: En ocasiones nos encontramos situaciones en las que las
mujeres, por el mero hecho de serlo, cobran menos en el mismo puesto de trabajo y con los mismos
estudios que los varones.

— Tipo de contrato y conciliacion: La brecha salarial aumenta debido a la diferencia entre el
porcentaje de hombres y mujeres que trabajan a tiempo parcial. Suelen ser las mujeres las que en
general asumen la responsabilidad del cuidado de los hijos y deciden trabajar a tiempo parcial para

compaginar sus responsabilidades familiares.

) https://mww.gndiario.com/mujeres-brecha-salarial-espana
®) https://www.xlsemanal.com/actualidad/20190602/claudia-goldin-brecha-salarial-diferencias-hombres-mujeres. html

TFG Grado en RRLL y RRHH 24170
Mujeres en la alta direccién



Titulo/Title: TFG
(&Y .
LAS MUJERES EN LA ALTA DIRECCION GRADO EN RRLL Y RRHH
UNIvERSIDAD WOMEN IN TOP MANAGEMENT Pagina 25 of 70

— Precariedad en los empleos: En el mercado laboral, las mujeres tienen mayor presencia en
sectores y empleos con baja remuneracion, con menos proyeccion profesional, y menos valorados
por la sociedad. En aquellos trabajos donde predominan las mujeres, los salarios son méas bajos
que en otros ambitos donde hay méas hombres. 3,4 millones de mujeres no llegarian al Salario
Minimo Interprofesional (SMI), es decir, el 38,8% del total de las ocupadas frente al 28,8%
de los ocupados (INE, 2018).

— Escasez de presencia de mujeres en puestos de alto nivel: La representacion de las mujeres en
puestos directivos es todavia baja. Esto no es debido a que su formacion sea peor sino al sexismo
institucionalizado ligado al concepto de techo de cristal. Es en los altos tramos de renta donde se
concentran los agravios de la brecha salarial.

— Trabajo no remunerado: Generalmente, son las mujeres las que hoy en dia realizan la
mayor parte del trabajo de cuidado no remunerado; por ejemplo, el cuidado de menores, de
personas mayores o personas con discapacidad. Decir que de media, dedican una hora més

al dia que los hombres en estas funciones.

3.3.2 Cifras de la brecha salarial

En 2018 (ultimos datos actualizados por el INE), el salario anual de las mujeres era 15.484,40 euros,
mientras que el salario anual del hombre era 18.470,80 euros. Esta diferencia de 2.986,40 euros anuales
representa una brecha salarial del 16,2%. La brecha se repite en los salarios anuales con jornada a tiempo
completo (10,5%), con jornada parcial (14.3%) y se agudiza seglin se avanza en la vida laboral ©,
pasando de un valor de 4,6% en el tramo de los trabajadores de 25 a 34 afios que equivale a unos 2000€
hasta un valor de 18,2% en el tramo de los trabajadores de 55 a 64 afios donde en bruto se pueden
observar unas diferencias salariales de hasta 8000€ anuales.

El informe Brecha salarial y techo de cristal del Sindicato de Técnicos del Ministerio de
Hacienda (Gestha), hecho publico a finales de febrero, indica que las mujeres tendrian que cobrar
un 28,6% mas para igualar el sueldo de los hombres. Este dato coincide aproximadamente con lo
que declaraba Elena Blasco, secretaria de Mujeres e Igualdad de CCOO, el pasado 18 de febrero
indicando que en nuestro pais, el salario medio de las mujeres deberia incrementarse un 27% para

equipararse al salario medio de los hombres.

® https://www.observatorioigualdadyempleo.es/igualdadsalarialfm-la-brecha-salarial-en-espana
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La octava edicion del informe #EmpleoParaTodas de Fundacién Adecco, basado en datos de
la Encuesta de Poblacién Activa (EPA) de 2020, brinda méas datos preocupantes. El desempleo
afecta de forma maés intensa a las mujeres. Un total de 1.991.400 est&n buscando trabajo, con una
tasa de paro del 18,3%, mientras que la masculina desciende al 14,1% (Gréfico 12).

El desempleo de larga duracion, es decir, aquel que acumula méas de 12 meses en busqueda
activa de trabajo, afecta hoy a 1.521.000 personas en Espaiia, de las cuales el 57% son mujeres.
En total, anota el informe, la cronificacion del desempleo roza a casi un millon de mujeres
(863.200), un 12% mas que el afio anterior: la crisis del COVID-19 ha arrastrado al desempleo de

larga duracion a 92.800 mujeres.

T?Sa de paro por sexo Evolucién de los d pleados de larga duracién por sexo
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Gréfico — 12. Tasa de paro por sexo. Evolucion de los desempleados de larga duracion
Fuente: #EmpleoParaTodas de Fundacion Adecco

Hay cierto optimismo a través de las mujeres sénior al ser las que han tenido un mayor
protagonismo entre las nuevas contrataciones. Asi, frente a la destruccion de 283.800 empleos
femeninos durante el ultimo afio, las mayores de 55 afios son las Unicas que, en términos netos,

han conseguido trabajo, registrandose 95.400 ocupadas mas que hace un afio (.

™ https://www.eleconomista.es/noticias/noticias/11083239/03/21/El-covid19-aumenta-la-brecha-salarial-de-genero-en-Espana.htmi
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3.3.3 Impacto del covid-19 en la brecha salarial

El COVID-19, aumentd la brecha salarial de género en Espafa. La crisis ocasionada por la
pandemia ha sido muy intensa. Entorno a seis millones de personas en la Union Europea (UE) han
perdido su empleo debido al COVID -19, esto supone un incremento del 6.6% en la tasa del
desempleo (Eurofound, 2020).

El impacto ha sido algo peor para las mujeres. Eurofound ha tratado de cuantificarlo. La
principal conclusién es que el porcentaje de mujeres en Europa que perdieron su empleo en 2020
fue un 9% frente al 8% de los hombres. Las diferencias dependen de la edad. Asi, las mujeres
jovenes entre 18-34 afios fueron las mas afectadas, un 11% de las trabajadoras activas perdieron
su empleo frente al 9% de los varones de la misma edad. En el rango de 35-49 afios, las cifras se
reducen hasta un 9% para las mujeres y un 6% para los hombres. Por encima de los 50 afios, el
porcentaje es igual al 8% tanto para hombres como para mujeres. Las cifras en relacion a la
contratacion temporal tampoco favorecen a la mujer en Europa, 13.2% de contratos temporales en
mujeres frente a 11.2% en hombres.

En Espafia, la crisis del COVID-19 ha afectado de pleno a sectores esenciales para la
economia, y ha obligado a una digitalizacion vertiginosa que ha puesto en evidencia carencias en
los demandantes de empleo. Todo ello, segiin Fundacién Adecco, ha disparado el desempleo en
527.900 personas, hasta los 3.719.800 desempleados en Espafa, segln la Encuesta de Poblacion
Activa (EPA) del IV trimestre de 2020.

En relacion méas concreta a la brecha salarial, la Organizacion Mundial del Trabajo (OIT)
sefiala en su reciente Informe mundial sobre salarios 2020-21 que la retribucién de las mujeres en
Espafia cay6 un 14,9% durante la segunda mitad de 2020 debido al COVID-19. En el caso de los
hombres, la reduccién fue del 11,3%.

Por su parte, La Central Sindical Independiente y de funcionarios (CSIF), en un informe con
motivo del Dia para la Igualdad Salarial, celebrado el 22 de febrero de 2021 indica claramente que
la pandemia ha agravado la brecha salarial en Espafia. Mientras que la Agencia Tributaria (2019)
situa la brecha salarial en Espafa en el 22%, el CSIF eleva esta cifra al 23% indicando que como
consecuencia de la precariedad laboral originada por el Covid19 se ha retrocedido hasta niveles
de 2013.
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Al mismo tiempo, CSIF llama la atencion sobre el hecho de que las mujeres son mayoritarias
en tres de las ramas de actividad mas golpeadas por la crisis del coronavirus: hosteleria, actividades
administrativas y servicios auxiliares. A esto hay que afiadir que la brecha de contratacion temporal
se ha multiplicado por 6 en el Gltimo afio y hay casi el triple de mujeres contratadas a tiempo
parcial que hombres ©.

3.3.4 La brecha salarial en el 1bex-35

En las empresas del 1bex-35 (Tabla 2), las mujeres tampoco ganan lo mismo que los hombres. La
antigliedad, la presencia en puestos de mando o la conciliacion pueden explicar las diferencias

retributivas de género en las grandes compafiias cotizadas espafolas.

Tabla - 2 Listado de empresas del 1bex-35

EMPRESAS IBEX 35

ACCIONA ACERINOX ACS GROUP AENA AMADEUS
ARCELORMITTAL BANKIA BANKINTER B.BBVA CAIXABANK
CELLEX TELECOM CIE AUTOMOTIVE ENEGAS ENCE ENDESA

FERROVIAL GRIFOLS IAG (IBERIA) IBERDROLA INDITEX
INDRA INM.COLONIAL MAPFRE MASMOVIL MEDIASET

En el Grafico 13 se ha representado el salario medio de hombres y mujeres de 8 de las
empresas del Ibex-35 ®. Se han elegido empresas de sectores diferentes para obtener una muestra
representativa. Asimismo, Siemens Gamesa se ha seleccionado también por ser una excepcion.

En general, salvo en Siemens Gamesa, en el resto de las empresas seleccionadas, se puede
observar la diferencia salarial entre hombres y mujeres causada principalmente porque los
directivos con mas de 50 afios son los que tienen los sueldos més altos y mayoritariamente todavia

son hombres.

®) https://www.eleconomista.es/noticias/noticias/11083239/03/21/El-covid19-aumenta-la-brecha-salarial-de-genero-en-Espana.htmi
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Gréfico — 13. Diferencia salarial entre hombres y mujeres en empresas del Ibex 35.

En general y segin datos de EI Economista de marzo de 2021 (Semprun, A., EIEconomista.com),
el grueso de las empresas del Ibex-35 suspenden en brecha salarial, a pesar de que en los ultimos
afios estan haciendo esfuerzos y tomando medidas importantes para recortarla. Es muy interesante
sefialar las excepciones. Estas vienen representadas por Inditex, Iberdrola y Siemens Gamesa,
donde las mujeres ganaron més que los hombres, un 0.2%, 7.3% y 13% respectivamente en 2020.
Mientras que en Inditex casi se alcanza la paridad, en Iberdrola el porcentaje ha crecido desde
2019 a favor de las mujeres. Los datos de Siemens-Gamesa corresponden a salario anual fijo y
variable. En este caso cabe destacar que el personal femenino apenas supone el 19% de la plantilla
total de Siemens-Gamesa y su presencia es minima entre el colectivo de operarios, que son los que

menos cobran de todos.

3.3.5 Medidas para paliar la brecha salarial

A nivel global, Espafia destaca por las politicas corporativas de transparencia en relacion a
datos sobre la brecha salarial entre hombres y mujeres. Segin datos de un informe elaborado por
el bufete DLA Piper, Espafia se posiciona como uno de los paises mas avanzados en temas
legislativos en materia de igualdad y en concreto de igualdad retributiva.

El 14 de abril de 2021 entr6 en vigor el Real Decreto 902/2020 de igualdad retributiva entre
mujeres y hombres. Este decreto especifica una serie de medidas para cumplir con el principio de
transparencia retributiva y de este modo hacer efectivo el derecho a la igualdad de trato y no

discriminacion entre mujeres y hombres en materia retributiva.
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Debido al Real Decreto, para cumplir con el principio de transparencia, sera necesario contar
con registros salariales, una auditoria retributiva para las empresas de méas de 50 trabajadores y un
sistema de valoracion de puestos de trabajo. El texto establece los criterios por los que garantizar
“igual retribucion por trabajo de igual valor”.

Para comprender el ritmo de mejora es Gtil ofrecer una estimacion en afios de lo lejana o
cercana que queda la paridad salarial. El Instituto Europeo de la Igualdad de Género (EIGE, por
sus siglas en inglés) considera que, de no cambiar las cosas, a la UE le faltan ain 60 afios para
alcanzar la igualdad de género completa. El EIGE evalla cada afio el desempefio de la UE en
conjunto y de sus paises miembros, y en 2020 (referido al afio 2018), el bloque suma una
puntuacion de 67,9 sobre 100. La mejoria promedio es de 0,5 puntos al afio. A Espafia le asigna
una puntuacion de 72,0, si bien sitda el desequilibrio de género en el 17% ©.

En el caso concreto de las diferencias en la cantidad de dinero que se cobra por sus cargos
profesionales, Gestha pinta un panorama desalentador. Los técnicos calculan que hara falta 105

afios para cerrar la brecha en Espafia @9

3.4 Liderazgo

La pandemia ha demostrado que las empresas para sobrevivir deben ser capaces de reaccionar a
situaciones complicadas e inesperadas de la forma mas eficiente. Por este motivo, resulta esencial que
el lider que esté al frente de las mismas sepa gestionar la incertidumbre y tenga una alta capacidad de
adaptacion al cambio.

Como verifica la historia, la figura del lider siempre se ha relacionado con el hombre, tanto en las
organizaciones como en el &mbito familiar. Sin embargo, en la sociedad actual se esta dando un cambio

de mentalidad y cada vez més se habla del valor del liderazgo femenino.

©) https://www.eleconomista.es/noticias/noticias/11083239/03/21/El-covid19-aumenta-la-brecha-salarial-de-genero-en-Espana.html
(10)

https://www.eleconomista.es/noticias/noticias/11083239/03/21/El-covid19-aumenta-la-brecha-salarial-de-genero-en-
Espana.html#:~:text=L 0s%20t%C3%A9cnicos%20calculan%20que%20har%C3%A1,a%C3%B10s%20para%?20clausurar%201a%20

grieta.
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3.4.1 Estilos de liderazgo femenino y masculino

Tradicionalmente, la figura del hombre lider ha estado muy idealizada y se le ha dado una mayor
evolucion en los altos puestos directivos que a la mujer. Esto se debe a que el estilo de liderazgo
tradicional se entiende como la capacidad de afrontar problemas y situaciones de estrés, la resolucion
racional de problemas y el control de las emociones. Asi, el estereotipo del liderazgo masculino
considera a los hombres lideres orientados a objetivos. Tienen un estilo de liderazgo autoafirmativo,
jerérquico y actian més en funcion de su propio interés.

Por otro lado, el liderazgo femenino se vincula con el estilo democrético y participativo. Segun
(Uridstegui, 2016) la tendencia de las mujeres a la hora de tomar decisiones es diferente de la que
presentan los hombres, ya que la lider femenina se caracteriza por ser mas amable y empética; ostenta
un rol directivo mas negociador, es mas directa al comunicar sus instrucciones a otros, tiene mayores
destrezas para motivar a su equipo y ganar su confianza; y se la considera més organizada. Su liderazgo
tiene la capacidad de transformar y ejercer una influencia positiva sobre los miembros del equipo, que
les hace perseguir los objetivos del grupo por encima de los propios intereses.

No obstante, es un error caer en los estereotipos de género, las mujeres no tienen por qué liderar
siempre desde la emocion y los hombres desde la razon. Un estudio de la Universidad de Oviedo dirigido
por el catedrdtico Juan Ventura confirma la no existencia de un unico estilo de liderazgo femenino,
mientras que si se da un tipo de liderazgo homogéneo en los hombres.

Segun los datos del informe, en el nivel de mando intermedio apenas hay diferencias significativas
entre el comportamiento de hombres y mujeres lideres. En este nivel directivo, se rompe el mito de que
las mujeres suelen ser més sociables; hombres y mujeres son igualmente sociables, sensibles, tolerantes
o innovadores. Las principales diferencias se encuentran en que las mujeres muestran mayor dedicacion
al trabajo y son mas simpaticas y detallistas, Ilegando a ser, incluso, méas dominantes e influyentes que
los hombres. Los hombres, por su parte, toman decisiones con mayor cautela que las mujeres.

No obstante, el mismo estudio indica que en los puestos de alta direccion, si que hay diferencias
importantes en el estilo de liderazgo. Los datos revelan que, en este nivel, hombres y mujeres toman
decisiones, organizan y toleran de una manera similar, pero ellas tienen una orientacion a resultados algo
superior que la de sus colegas varones. También se confirma que el nivel de esfuerzo y dedicacion es

algo mayor en el sector femenino que en el masculino. La principal diferencia en este nivel jerarquico
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estd en la autoafirmacion. Los hombres son méas dominantes, seguros de si mismos e influyentes que las
mujeres. La otra gran diferencia es que ellos son més sociables y extrovertidos que ellas.

En conclusion, los estilos de liderazgo de hombres y mujeres son indudablemente diferentes, aunque
no tanto como los estereotipos puedan hacer pensar. No obstante, no tienen por qué ser contrarios, si no

complementarios.

3.4.2 Estilos de liderazgos post-covid

La COVID-19 ha provocado una aceleracion de la percepcion de lo que debe representar a un lider
y la importancia de un liderazgo mas empaético y transparente.

Segln una encuesta llevada a cabo por Grant Thornton, directivos de empresas del mercado
medio indican los tres rasgos de liderazgo mas importantes para poder garantizar el éxito después
de la pandemia y en los préximos afos. En primer lugar, mencionan la adaptacion al cambio, como
opcién principal, y la destacan como una habilidad clave. En segundo lugar, indican como
fundamental, ser innovador y, por ultimo, en tercer lugar, consideran la capacidad de colaboracion
en toda la empresa. Apuntan también la necesidad de que los lideres sean valientes y resistentes
(Grant Thornton, 2021).

También, se sefiala como esencial, un nuevo estilo de gestién las denominadas soft skills. Las
soft skills, habilidades tradicionalmente asociadas a la mujer, son cada vez mas demandadas para
puestos de liderazgo ya que son cualidades relacionadas con la escucha activa, el trabajo en equipo,
la creatividad y la empatia. La empatia en especial es una caracteristica vital para los lideres. La
capacidad de conectar y comprender diferentes perspectivas ha pasado a un primer plano durante
la pandemia. La COVID-19 ha cambiado la relacion entre empresarios y empleados, entre los directivos
y su gente. Los lideres que se han esforzado por ser empéticos han conseguido conectar con su gente de
forma diferente y han creado un entorno seguro para sus plantillas. Atributos como la empatia se han
asociado tradicionalmente a los lideres femeninos, aunque esto esta empezando a cambiar.

La importancia de la empatia como caracteristica de liderazgo efectivo en el mundo post-pandémico
queda patente en las declaraciones de Kim Schmidt y Joy Taylor, ambos directivos de Grant Thornton
y colaboradores de los estudios sobre mujeres y liderazgo que la firma publica anualmente: “Ser un lider
empatico tiene que ver con la formade escuchar y actuar. Todo el mundo tiene esa cualidad en su interior,

pero por diversas razones, se percibe que las mujeres lo han puesto més habitualmente en practica”.
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Kim Schmidt enfatiza, “Los lideres empéticos no son exigentes; acogen a sus colegas y equipos para
que se unanaellos en el viaje. El reconocimiento de la importancia de la empatia, entre otras habilidades,
est4 creando ahora oportunidades para que las mujeres avancen. Lo que antes se tildaba de blando, o de
no tener un enfoque comercial, o de no estar dispuesto a tomar decisiones dificiles, ahora se reconoce
como un tipo diferente de fortaleza. Esas caracteristicas se han vuelto més deseables” (Grant Thorton,
2021)

Como conclusion, las organizaciones capaces de ver el cambio y fomentar la empatia en el liderazgo

serdn mas capaces de atraer y motivar el mejor talento.

3.4.3 Cifras del liderazgo femenino

Uno de los objetivos de la Unidn Europea es determinar la estrategia para la igualdad de género en
la toma de decisiones tanto en la esfera publica (politica y gobiernos) como en la privada (liderazgo
empresarial).

Con este fin, en 2012, la Comision Europea propuso implementar una cuota obligatoria de al menos
un 40% de mujeres en puestos no ejecutivos en los consejos de administracion de las empresas. La
propuesta, ampliamente debatida por el Parlamento Europeo y el Consejo Europeo, fue finalmente
suspendida debido a la falta de consenso entre los Estados miembros. Sin embargo, se llegd a un acuerdo
para impulsar medidas voluntarias y analizar la situacion a lo largo del tiempo.

Desde 2012, se han logrado avances significativos. En dicho afio, 2012, solo el 10% de los ejecutivos
y Nno ejecutivos europeos eran mujeres; la proporcion se duplicé hasta alcanzar el 20% en 2020. Sin
embargo, el progreso ha sido desigual de un pais a otro: en Italia, Republica Checa y Alemania, la
proporcion de mujeres en puestos de liderazgo, ejecutivos o no ejecutivos, fue solo del 13% en 2020, en
comparacion con el 25% o una proporcion superior en Irlanda, Suecia, Reino Unido y Noruega 9.

Con el objetivo de cuantificar la igualdad de género en el liderazgo en las empresas europeas, la
organizacion European Woman on Boards, lanz6 en 2018 el indice de Diversidad de Género (IDG). Este
indice mide la presencia de mujeres en distintos niveles de gobierno corporativo por paises, industrias y
empresas, promueve las buenas précticas y reconoce a las empresas que alcanzan la paridad o que han
conseguido importantes avances a lo largo del tiempo. Igualmente identifica a las empresas que no han

obtenido estos avances.

(1) https://aimfa.es/articulo/la-diversidad-de-genero-en-el-liderazgo-empresarial/
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Se definen con indice 0 aquellas empresas en las que no hay mujeres en los consejos administrativos
y con valor 1 aquellas que tienen una representacion femenina del 50%, el ideal.

A pesar de los avances logrados en la ultima década para incrementar el nimero de mujeres en
puestos directivos, el indice de Diversidad de Género 2020 revela que el liderazgo empresarial en la
Union Europea (UE), sigue estando dominado por hombres. Por ejemplo, el andlisis muestra que
de las 668 grandes empresas analizadas que cotizan en bolsa en 18 paises europeos, solo el 10%
lograron la paridad en puestos de liderazgo en 2020 y solamente un 5% tenian una mujer CEO. Por
otro lado, las mujeres ocuparon el 28% de las posiciones de liderazgo y su representacion en los
consejos de administracion fue de un 34%, algo muy positivo ya que la diversidad en el consejo es
clave para asegurar que la direccion estratégica de la empresa refleje distintos puntos de vista. No
obstante, la mayoria de las decisiones se toman a niveles inferiores y ahi es donde la brecha de
género es mayor; Gnicamente un 17% de las posiciones ejecutivas son mujeres.

No obstante, la esperanza esta puesta en la evolucion positiva con respecto a 2019. Por ejemplo,
el nimero de empresas con una puntuacion superior a 0.8, que se considera alto, se ha duplicado
en tan solo un afio pasando de 30 a 62 de las empresas evaluadas. Esta mejora se debe
principalmente a que, en este afio, el nimero de empresas que tienen consejos de administracion
con un 40% o mé&s de mujeres. Otra buena noticia es que el 60% de las empresas han mejorado su
puntuacion y solo el 6% la disminuyd. Ademas, entre noviembre de 2019 y noviembre de 2020, las
mujeres representaron el 35% de los altos cargos recién nombrados y solo el 24% de las personas
que dejaron un puesto directivo. Dicho de otro modo, la tasa de rotacion en puestos en los que las
mujeres fueron nombradas para cargos ejecutivos nuevos o que ya existian, fue mas alta que la
rotacion en puestos en los que las mujeres que abandonaron estos cargos.

Sise analizan los datos en concreto de Espafia, se puede comprobar que todavia queda mucho camino
por recorrer. El IDG analiza 25 empresas espafiolas que sittan al pais en el undécimo puesto con una
puntuacion igual a 0.49, inferior a la media, pero incrementandose ligeramente respecto a 2019. En
general, en casi todos los indicadores analizados Espafia se sitla por debajo de la media; de las 25
empresas espariolas que participan en el estudio, las mujeres ocupan en general el 25% de las posiciones
de liderazgo, su representacion es de un 28% en los consejos de administracion y del 14% en el nivel

ejecutivo. Por otro lado, Espafia si obtiene una puntuacion préxima a la media europea en cuanto al
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porcentaje de mujeres en los comités (33%) y tiene el porcentaje més alto de mujeres directoras
financieras (25%), de todos los paises analizados.

En general, ninguna de las empresas espafiolas analizadas supera el valor 0.7, solo el 27% consiguen
una puntuacion superior ala media y 2 de las empresas tienen una puntuacion de tan solo 0.3 (ver Grafico
14). 2 de cada 3 empresas han mejorado su puntuacion en el ultimo afio y dentro de estas empresas, el

BBVA es la empresa que registro la mayor mejora del indice en el Gltimo ejercicio analizado.

RANKING o NKINGEN  PUNTUACION RANKING o \NKINGEN  PUNTUACION
SOBRE 668 ) N ’ EMPRESA SOBRE668 ... = e EMPRESA
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£ ; Re
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055 Cetlnex Telecon 20 031 Siemens Gamesa
C 54 Mer D) rties 2 .
) 0.54 Merlin Propertie 21 030 Ferrovial
Socim
. 22 023 ACS
10 053 Aena Sme
n 0.51 Banco Sabadell

Grafico — 14. Puntuacion empresas espafiolas en el indice de Diversidad de Género.
Fuente: Indice de Diversidad de Género 2020, European Woman on Boards

Cabe destacar que se esta observando cierta polarizacion en las empresas: las que se encuentran
en la parte alta de la clasificacion del indice mejoran afio tras afio, mientras que las que estan en la
parte baja no estan cambiando los porcentajes de su alta direccion. Esto significa que el cambio se
estd produciendo a un ritmo més rapido dentro de las empresas donde la diversidad de género ya
estd muy por encima de la media.

El hecho de que algunas de las puntuaciones mas altas recogidas en el indice se obtengan en
paises donde no se han establecido cuotas de género muestra que la igualdad de género en el
liderazgo empresarial se sustenta en una variedad de factores que van mucho mas all4 de las
restricciones impuestas por autoridades externas. Imponer cuotas para la presencia de mujeres en
los consejos de administracion no garantiza la igualdad de género en otros niveles de gobierno de

la empresa.
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3.5 Teletrabajo

Para concluir este estudio, se va a analizar la revolucién que ha supuesto la implantacion
acelerada del teletrabajo en el mundo laboral. Se estudiara qué significa trabajar en una pandemia
mundial, y si las nuevas tendencias en el trabajo aportaran beneficios o no a largo plazo.

Debido a la COVID-19, las empresas espafiolas no han tenido mas remedio que adaptarse en un
corto espacio de tiempo a las restricciones de movilidad impuestas por el gobierno e implantar
sistemas de teletrabajo o trabajo a distancia que ciertamente han sido la solucion para evitar
contagios en plena pandemia. Asi, el porcentaje de trabajadores que adoptaron el teletrabajo paso
repentinamente del 5% al 34% (Fundacion telefonica, 2021).

A pesar de que en Espafia se ha pasado de un teletrabajo practicamente inexistente a un
teletrabajo a tiempo completo, la adaptacion se ha realizado de forma sorprendentemente 4gil. Sarah
Talbott, socia y directora de diversidad de género en Grant Thornton indica que “el cambio brusco del
trabajo a distancia en circunstancias tan extremas ha afectado a un répido cambio cultural y de
comportamiento: lo que antes se creia imposible o insostenible se ha demostrado que no es ninguna de
las dos cosas” (Grant Thornton, 2021).

3.5.1 Legislacion

En Espafa, no habia una regulacion especifica sobre el teletrabajo sino una normativa més bien
genérica. La Ley 3/2012, de 6 de julio, de medidas urgentes para la reforma del mercado laboral,
modifico la ordenacion del tradicional trabajo a domicilio para dar acogida al trabajo a distancia.
De acuerdo con esta modificacidn, el trabajo a distancia esta definido en el articulo 13 de la Ley
del Estatuto de los Trabajadores, aprobado por el Real Decreto Legislativo 2/2015, de 23 de octubre,
como aquel en que la prestacion de la actividad laboral se realice de manera preponderante en el
domicilio del trabajador o en el lugar libremente elegido por este de modo alternativo a su
desarrollo presencial en el centro de trabajo de la empresa.

No obstante, el articulo 13 del Estatuto de los Trabajadores resulta insuficiente para aplicarlo a
las peculiaridades del teletrabajo tal y como se concibe actualmente, es decir, fuera de las
instalaciones de la empresa y basado en el uso intensivo de nuevas tecnologias. Por este motivo y
tras meses de negociaciones el Real Decreto-ley 28/2020 llega el 22 de septiembre de 2020 y entra

en vigor 20 dias més tarde, es decir el 13 de octubre de 2020. Este Real Decreto regula el trabajo a

TFG Grado en RRLL y RRHH 36/70
Mujeres en la alta direccion



Titulo/Title: TFG
(&Y .
LAS MUJERES EN LA ALTA DIRECCION GRADO EN RRLL Y RRHH
UNIvERSIDAD WOMEN IN TOP MANAGEMENT Pagina 37 0f 70

distancia definido como el desempefio de la actividad profesional fuera de las instalaciones de la
empresa, durante toda la jornada o parte de ella y con carécter regular. El teletrabajo se define como
una modalidad del trabajo a distancia en el que se emplean nuevas tecnologias, sistemas
informaticos, telematicos y de telecomunicacion.

El Real Decreto, se compone de 22 articulos que establecen las reglas principales que empresas
y trabajadores tendran que seguir en caso de pactar un trabajo a distancia. Se dejan en manos de la
negociacion colectiva, qué medios deberd entregar la empresa a sus trabajadores y qué gastos tendra

que cubrir la empresa.

3.5.2 Ventajas y principales retos del teletrabajo

La COVID-19 ha impulsado un gran cambio en la forma de trabajar que se estima va a tener un
efecto duradero. Del total de teletrabajadores durante el confinamiento, el 84% se muestran muy
satisfechos por haber tenido la oportunidad de continuar su trabajo desde casa. Ademas, segun el
66% de las empresas espafiolas, el trabajo en remoto ha mejorado la productividad corporativa
(Fundacion telefénica, 2021).

El teletrabajo ha tenido ventajas y desventajas para los trabajadores, en un principio todo eran
beneficios: estar en casa, reducir los traslados, disfrutar de mas tiempo con la familia, pero en
realidad no es todo como se piensa y hay que sopesar los pros y los contras de esta nueva forma de
trabajar.

El teletrabajo encaja perfectamente con el modelo productivo de las empresas ya que ofrece
mucha flexibilidad en la organizacion del trabajo, esto favorece la conciliacion y ademas hace que
se amplien las oportunidades de empleo. Aun asi puede resultar un arma de doble filo si no se regula
convenientemente. Se analizaran a continuacion algunos de los puntos clave asociados al teletrabajo
y los beneficios asociados tanto para empresarios como trabajadores, asi como el peligro que

pueden representar si no se gestionan de forma adecuada.

— Conciliacion: El teletrabajo puede ser una herramienta muy poderosa para la conciliaciéon siempre
y cuando vaya unida a la corresponsabilidad. El peligro es que una vez se recupere la normalidad,
el teletrabajo quede como un tema exclusivamente femenino. Para evitar esta situacion, la

corresponsabilidad en el entorno familiar es fundamental ademas de la voluntad de la mujer ya que
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en muchas ocasiones el sentido de culpabilidad por no atender el hogar o a los hijos hacen que ella
misma elija trabajar desde casa reduciendo de esta manera su visibilidad en el entorno laboral.

— Desconexion digital: La gran ventaja del teletrabajo es que ofrece la flexibilidad y libertad para
organizar la jornada laboral y compaginar la actividad laboral con otras responsabilidades. Esta
autonomia en la mayoria de los casos va de la mano de una mejora de la productividad del
empleado. Sin embargo, al mismo tiempo, se corre el riego de llegar a una situacion de
disponibilidad casi permanente. Segln un analisis de NordVPN recogido en Forbes, durante la
pandemia, especialmente durante los primeros meses de confinamiento, los empleados realizaron
jornadas interminables, trabajando una media de 2 horas més al dia. Este ritmo si se repite
frecuentemente puede afectar a la productividad y ademas llevar a un peligroso estado de
agotamiento fisico y psicoldgico que en el peor de los casos llega a impactar en el comportamiento
social de los trabajadores. Por este motivo, el mayor reto en este sentido es la desconexidn digital.
Las organizaciones son conscientes de los riesgos asociados y ya se estan redactando protocolos
de desconexion al mismo tiempo que se estan comenzando a impartir cursos de formacion al
respecto que buscan eliminar las jornadas de trabajo inadecuadas y preservar la salud mental de
los trabajadores.

— Costes: En el largo plazo, el teletrabajo puede ayudar al empresario a implantar politicas de hot
desking (los empleados no disponen de sitio fijo en la oficina) y de esta manera reducir costes de
alquiler de locales y gastos de electricidad. Por otro lado, el empresario deberia asumir los costes
del empleado relacionados en el desarrollo de su actividad laboral desde casa: equipos, material,
herramientas, accesorios especificos de ergonomia, electricidad, etc. Este ultimo punto es algo
todavia no regulado ya que el Real Decreto-ley 28/2020 uUnicamente sugiere que los
mecanismos necesarios para la compensacion de estos gastos podréan establecerse mediante
acuerdos o convenios colectivos.

— Estilo de vida: La falta de metros cuadrados y la ausencia de terrazas o ventanas exteriores ha
hecho que muchos trabajadores hayan visto en el teletrabajo la oportunidad de cambiar el estilo de
vida y mudarse de la ciudad a un entorno mas rural, tranquilo y con mejores indices de calidad de
vida, sin estrés, sin atascos y sin contaminacion. Esta migracion podria dar una oportunidad real

de repoblar la llamada Espafa vaciada. Sin embargo, en el entorno rural no todo es tan ideal y
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serd necesario resolver primero cuestiones como acceso a servicios basicos, sanitarios, educativos
y conectividad por banda ancha.

— Talento global. El teletrabajo puede ser una gran herramienta de atraccion y retencion de talento
a nivel global sin que la ubicacion fisica del empleado suponga ninguna limitacion para la
contratacion. Para Espafa podria tener efectos beneficiosos ya que su clima, coste de vida y acceso
a sanidad y educacion puede atraer inversores, start-ups y profesionales del sector tecnolégico.
Ademés, compafiias extranjeras buscan talento en remoto en Espafia y ésto estd haciendo que
muchos espafioles estén siendo contratados en estas compafiias extranjeras cobrando mas y sin
necesidad de salir del pais. EI mayor riesgo es que esta tendencia acabe ahogando a las empresas

espafiolas ya que no podréan igualar las ofertas salariales de compafiias extrajeras.

3.5.3 Impacto del teletrabajo en la diversidad

En Espafia, el impacto de la pandemia no se ha limitado a un cambio en el trabajo a distancia,
hombres y mujeres se han visto afectados por despidos y bajas laborales. No obstante, el impacto
ha sido mayor en mujeres. Durante los primeros meses de 2020, el nimero de desempleadas ha
aumentado ligeramente frente al de hombres y la recuperacion reciente de empleo ha sido
ligeramente mayor en los hombres. La brecha de género en el mercado laboral se ha ampliado en
los Gltimos meses (BBVA Research 2020). La principal razén es que las mujeres ocupan un
porcentaje mayoritario en los sectores de actividad més castigados por la pandemia. A esto se suma
que las mujeres han asumido mé&s responsabilidades de cuidados familiares durante los
confinamientos, las mujeres de todos los niveles de ingresos se encargaron més del cuidado de los
nifios y de la educacion en casa que los hombres durante el gran confinamiento. El teletrabajo en
muchos casos contribuyo a esta mal entendida conciliacion a la que mayoritariamente se adaptaron
sobre todo las mujeres.

Por todo lo expuesto, se puede deducir que, en general, la COVID-19 ha tenido un efecto
negativo en las trayectorias profesionales de las mujeres a corto plazo. Antes de comenzar el
confinamiento en nuestro pais, Grant Thornton informaba de un nuevo avance en el liderazgo femenino
empresarial espafiol. Nada menos que cuatro puntos en solo un afo (Gréfica 6). En menos de dos
semanas todo se congel6 y la mayor parte de compafiias paso a operar en un esquema remoto y la

COVID-19 echo el freno a las politicas de diversidad e inclusién. ElI motivo no es otro que las
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empresas se han preocupado principalmente de gestionar la crisis y sobrevivir, dejando en un plano
secundario otros aspectos como la diversidad y la inclusion.

Este cambio de prioridades se anticipa temporal ya que se observa que los avances que se habian
alcanzado en este terreno y quedaron en suspenso en la oleada mas dura de la pandemia estan volviendo
poco a poco a surgir con fuerza. Hay un firme convencimiento en la necesidad de a dar protagonismo
nuevamente a la diversidad y la inclusion. Asi lo manifiesta Isabel Perea, socia de auditoria de Grant
Thornton en Espafia: “A veces, en una crisis, la gente deja de lado las cosas dificiles, su gasto en
marketing y sus compromisos de aprendizaje, asi como sus politicas de diversidad e inclusion, en favor
de la eficiencia operativa, Pero si se elimina la capacidad de preparar a la plantilla para el futuro, tendra
una implicacion que puede retrasar muchos afios los avances dados para cuando el mercado se recupere.
Las empresas que han decidido desacelerar estas medidas pueden arrepentirse en los proximos afios”
(Grant Thornton, 2021).

Antes de la pandemia, la creacion de una cultura inclusiva se basaba en eventos en los que la gente
se reunia y colaboraba internamente o tenia colaboradores externos. Las empresas reconocen estar
perdiendo el foco y manifiestan la necesidad de apostar por un liderazgo diverso que les ayude a superar
la crisis. Es importante crear nuevos foros con otros formatos donde se mantenga vivo el espiritu de las

politicas de diversidad y de esta manera conseguir que la inclusion vuelve a estar en la agenda.

3.5.4 Perspectivas del teletrabajo

Como se ha comentado anteriormente, debido a la pandemia, las empresas tuvieron que adaptarse
con rapidez a los cambios provocados por las limitaciones de movilidad impuestas por los gobiernos y
apostar por la tecnologia y el teletrabajo para poder seguir ejerciendo su actividad.

Como se ha expuesto en la seccion 3.6.2, el trabajo en remoto ha evitado el cese de actividad de
muchas compafiias y ha ayudado a flexibilizar la organizacion del trabajo, ayudando también a conciliar
vida familiar y laboral. Sin embargo, también ha provocado fatiga en muchos trabajadores que han visto
aumentada su jornada laboral debido a la dificultad para desconectar. Asimismo, el teletrabajo ha
impactado sobremanera en las relaciones sociales en el entorno laboral. La interaccion y la comunicacion
presenciales son muy diferentes a las on line, el contacto humano permite ciertos gestos y complicidad

que facilitan el entendimiento. Ademas, la presencia en oficinas da visibilidad, favorece interacciones
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casuales o interrupciones que fomentan el compafierismo, la integracion e incluso el sentido de
pertenencia. Todo esto se pierde con el trabajo a distancia.

Ahora, a medida que los contagios van remitiendo las empresas comienzan a plantearse como
organizar la vuelta a las oficinas y el modelo de trabajo hibrido parece estar imponiéndose. EI modelo
hibrido es aquel que combina presencialidad y teletrabajo, una de las formulas més atractivas para los
trabajadores ya que permite un mejor equilibrio entre vida laboral y personal. Este modelo se puede

aplicar de diversas maneras y cada compaiiia elegira el formato que mejor se adate a sus necesidades.
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4 LA VISION DE LAS MUJERES DIRECTIVAS

Para completar los datos aportados en este trabajo se han realizado entrevistas a 6 mujeres que
actualmente ocupan puestos directivos, 5 del sector privado y 1 de sector publico. Todas ellas con edades
comprendidas entre los 45 y los 55 afios. Se les han formulado un total de 10 preguntas relacionadas con
la temética abordada en este proyecto con el objetivo de comprobar si la realidad basada en sus propias
experiencias se corresponde con el estudio realizado.

En general, se puede ver que su opinion, su forma de ver la situacion y como afrontarla, es muy
similar entre ellas a pesar de trabajar en diferentes sectores.

Me gustaria dar las gracias en este apartado a las 6 mujeres que se han prestado a hacer esta
entrevista. Debido al puesto de trabajo que ocupan tienen una agenda muy apretada y resulta gratificante
que se hayan tomado un tiempo para colaborar con sus respuestas, ademas de mostrarse muy cercanas y
amables. Segln sus propias palabras, “siempre hay tiempo para aportar un granito de arena a la

sociedad”.

4.1 Trayectorias

Hasta alcanzar los puestos que desempefian en la actualidad cada una de ellas ha tenido trayectorias
muy diversas. Han llegado donde estéan fruto de la casualidad y de la causalidad, de las dos juntas y con
una dosis enorme de esfuerzo. Han ido tomando sus decisiones profesionales basdndose en su intuicion
y en la reflexion.

La trayectoria de la mujer que trabaja en el sector publico empez0 tras aprobar unas oposiciones para
abogada del Estado y el grueso de su carrera lo ha desarrollado en el Ministerio del Interior hasta que
hace un par de afios consiguié un puesto en el Ministerio de Justicia donde trabaja actualmente desde
Bruselas defendiendo los intereses de Espafia en la Unidn Europea. Tiene un puesto importante, aunque
trate de restarle importancia indicando que nunca se ha enfrentado a grandes dificultades y que ademés
tuvo el lujo de poder estudiar las oposiciones sin tener que trabajar gracias a la ayuda de sus padres.

Las mujeres que trabajan en empresa privada presentan trayectorias similares a pesar de que sus
sectores son radicalmente distintos. Asi, por ejemplo, dos de ellas trabajan en empresas consultoras y en
estos casos cuentan que se empieza desde abajo, siendo becario. La carrera en consultoria es

relativamente rapida porque se trabaja muchisimo y esto hace que se gane experiencia en poco tiempo.
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Las promociones van llegando con los buenos resultados y en ambos casos han llegado a la categoria
mas alta dentro de este tipo de empresas que es ser socia de la consultora.

Dos de las entrevistadas han desarrollado su carrera en el &mbito de la tecnologia. Ambas son
ingenieras de telecomunicaciones, pero han orientado su carrera de forma bien distinta. En un caso, tras
varios afos trabajando en empresas de telecomunicaciones y telefonia tomo la decision de orientarse a
la gestion y actualmente es la CEO de una empresa de transportes. La segunda ingenieria se ha mantenido
centrada en su sector y trabaja en una empresa lider del sector audiovisual europeo. Actualmente es la
directora de innovacion de la compafiia, un puesto al que promociond recientemente. Comenta que su
experiencia fue un poco accidentada, ya que optaba al mismo puesto que su jefe y los inicios fueron un
complicados de gestionar.

Por Gltimo, se entrevisto a una profesional del sector sanitario. Estudio la carrera de medicina y
comenzo a trabajar como oncélogo adjunto, pero enseguida se marcho a la industria farmacéutica donde
ha desarrollado una carrera ejecutiva ocupando puestos de direccion médica. Cuenta que las grandes
decisiones de su carrera las ha tomado meditdndolas, pero sin pensarlas demasiado

En algunos casos las oportunidades profesionales han surgido fruto de una casualidad pero en
general, se ha podido observar que en todos los casos nos encontramos ante mujeres estratégicas y
planificadoras con unos objetivos personales y profesionales muy claros que tienen claro que para
avanzar no hay que dejarlo todo a las casualidades y si hay que pelear por conseguir los objetivos

marcados.

4.2 Barreras y Dificultades

Al preguntar por las dificultades encontradas durante su carrera, en general comentan que no han
tenido problemas en su trayectoria profesional, pero si dificultades. Las asumen como parte del cargo,
cuando la responsabilidad es mayor también lo es la dificultad.

Todas hacen referencia, quizéas por el impacto emocional o por lo reciente, en primer lugar, a los
tiempos de la pandemia. Por ejemplo, tres de ellas comentaban que comenzaron en un puesto totalmente
nuevo y a los cuatro meses en dos de los casos o la semana siguiente en otro, se encontraron confinadas
en casa, con todo lo que ello supone en relacion a organizar el trabajo en remoto de un departamento al

que casi ho conoces.
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A pesar de todo lo vivido durante los meses de pandemia, todas consiguieron salir adelante, organizar
el trabajo de sus equipos y seguir generando valor para la empresa. Ahora, la mayoria de ellas estan
inmersas la gestion del regreso a la oficina, en la mayoria de los casos con un modelo hibrido.
Transmitian que estas experiencias les han aportado un proceso de autoconocimiento que les ha
permitido verse capaces de desarrollar cosas que hace tan solo unos meses podian dar vértigo, algo que
les hace sentirse orgullosas y preparadas para asumir nuevos retos y responsabilidades.

En ningln caso han vivido dificultades relacionadas exclusivamente con su género. Al ser
preguntadas especificamente por ello comentaban que, aunque no es lo habitual, han recibido algin
comentario desagradable del tipo “jmujer tenias que ser!”, jtu que haces aqui!”, o “jqué sabrés td lo que
es un camion!”. Reconocen también haber visto alguna promocién masculina cuando podia haber sido
femenina y hay constancia de que en ciertas empresas la retribucion de los chicos es superior a la de las
chicas aun estando en el mismo rango salarial. Pero en general afirman que ser mujer nunca ha sido un
problema a la hora de progresar con sus carreras. No obstante, son conscientes de que hay otra realidad,
otras empresas, otros ambientes, otro nivel cultural donde las mujeres tienen todavia que pelear mucho.

Lo que ven como muy positivo es que actualmente las organizaciones estan valorando mas a las
mujeres para mejorar sus ratios de directivos y es una oportunidad que no podemos dejar pasar.

No obstante, el tema de las cuotas les genera dudas. Por un lado, creen que necesario como medida
temporal para tratar de igualar la situacion en el corto plazo. Por otro lado, indican que nadie quiere ser
fruto de una cuota, todas queremos estar en un puesto por méritos propios y no quieren que la politica
de cuotas pueda empariar o desprestigiar el valor de una mujer. Por este motivo, resumen que cuotas si,
pero basadas en meritocracia.

Resulta curioso que las seis coincidan y ante la pregunta sobre que impide a la mujer progresar hacia
puestos de alta direccion, todas respondan de la misma manera: “Son las propias mujeres las que impiden
la progresion de la mujer a puestos de alta direccién. Nosotras mismas nos ponemos las barreras”. Lo
relacionan principalmente con la falta de conciliacion o falta de flexibilidad, pero también con la falta
de confianza. Las mujeres asumimos nuestro rol profesional y otros roles personales asociados a la
situacion familiar. Tenemos falta de confianza, de determinacion y somos muy criticas con nosotras
mismas, actitudes que no se dan en los hombres. Ellos se venden mucho mejor en las entrevistas y en
ocasiones en la realidad hay una gran diferencia de lo que aporta una chica que ha sido muy humilde en

el proceso de seleccion a lo que aporta un chico que se ha mostrado muy seguro de si mismo.
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4.3 Diversidad

Ante la pregunta sobre las que da tener equipos diversos, todas lo tienen claro. Tener equipos
diversos es imprescindible, aporta puntos de vista diferentes y evita el pensamiento endogémico.
Estamos en un mundo muy cambiante donde las decisiones se deben tomar con rapidez y celeridad, un
equipo diverso te da unas perspectivas distintas y una capacidad para responder de una manera mas
acertada a las necesidades que la sociedad te est4 planteando en ese momento. Si tu solo ves el mundo
con una mentalidad tienes un sesgo importantisimo a la hora de tomar decisiones. De hecho, esta medido
en términos econdmicos el impacto que tiene la diversidad en las empresas.

De nuevo coinciden, la respuesta es muy similar, tienen claro que una cultura empresarial inclusiva
debe incluir en sus equipos cualquier tipo de diversidad, incorporando talento sin fijarse ni en género, ni
en edad, ni en religion. Una cultura que tenga claras las necesidades que tiene que cubrir y busque a la
persona que mejor se adapte. Debe ser una cultura que favorezca un entorno donde las personas se
sientan seguras y sean ellas mismas. El liderazgo al que nos dirigimos en la actualidad es un liderazgo
enel que el lider se rodea de personas con trasfondos muy distintos, con maneras de ver la vida diferente

y géneros distintos. Estas personas nutren al lider para poder tomar las mejores decisiones.

4.4 Medidas para fomentar la igualdad

Comentan que, para potenciar el acceso a la mujer a puestos directivos, se debe empezar desde el
colegio donde se debe hacer el cambio para que la mujer este en cualquier ambito profesional. La
educacion de las familias también la consideran muy importante.

Asimismo, las 6 profesionales sefialan, que hay que apostar por medidas de conciliacién. Tenemos
el ejemplo en los horarios de los colegios, que no tienen correlacion con los horarios laborales. Esto esta
dificultando la conciliacion y hace que muchas mujeres si no tienen el apoyo familiar necesario se cojan
reduccion de jornada y renuncien a su futuro profesional.

Apuestan por las medidas de coaching, mentoring y esponsorizacion en las empresas. Sobre todo,
con el coaching, que es con gente muy joven, ven que tienen las mismas dudas que teniamos nosotras
cuando empezabamos. Les sorprende que todavia haya chicas muy jovenes que se sigan haciendo las
mismas preguntas que ellas se hacian hace 17 afios. “;Como es posible que a dia de hoy con todo lo que

ha cambiado la sociedad, con todos los planes de igualdad y todas las medidas que se estan acometiendo
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en las empresas, haya jovenes que todavia sigan viendo las mismas dificultades que veia yo hace 20
afios?”. Indican que cuando las escuchan piensan que si ellas hubieran tenido una persona que les hubiera
ayudado sin influir y les hubiera conducido para llegar a sus propias respuestas, posiblemente todos esos
miedos que han tenido a lo largo de sus carreras profesionales las hubieran trabajado y superado de una
manera diferente. Hacen hincapié en el coaching y el mentoring porque son herramientas poderosas con
las que la persona no se siente sola, tiene una persona con un seniority que le puede guiar y escuchar
para llegar a sus propias repuestas de forma libre.

Esto viene a confirmar que es un tema de educacion, de comunicacion y de que las mujeres nos
sintamos realmente capaces. Todo ello, por supuesto, tiene que ir unido a las ganas de alcanzar estos
puestos, pero es esencial conseguir que la que quiera ascender cuente con todo el apoyo necesario para
alcanzar la meta que se haya fijado.”

Sobre la brecha digital y el tema STEM (Science, Technology, Engineering, Mathematics) opinan
nuevamente que esta vinculado a la educacion de edad temprana en los colegios. El sistema educativo
tiene que empezar a fomentar el carifio por las STEM y que se sepa transmitir para qué sirven esas
carreras.

Estan convencidas de que va a existir la brecha digital, hoy por hoy no somos conscientes de que
vamos a volver a vivir una nueva revolucion industrial y los proximos 5 afios van a marcar un antes y
un después en la forma en la que nos relacionamos entre nosotros, en la forma en la que consumimos
cualquier tipo de producto por cotidiano que sea, en la forma en que vamos a movernos y en la forma en
la que vamos a comprar. Todo va a cambiar y estamos ya viviendo una auténtica revolucion tecnoldgica.
Muchisimas profesiones se van a tecnificar, probablemente muchas de las profesiones que existen hoy
en dia van a quedar obsoletas porque las van a acabar desarrollando algoritmos y méquinas que van a
hacer gran parte del trabajo mecanico mas eficientemente. Todo esto nos obliga a las personas a ir
transformandonos en este nuevo mundo profesional que viene. Un volumen importante de la sociedad
va a tener que dedicarse a profesiones que tienen mucho que ver con el desarrollo de estas nuevas
tecnologias y esta muy vinculado con el mundo STEM. Si las mujeres nos quedamos fuera, el mundo

que viene nuevamente sera disefiado por hombres.
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45 Motivacion

Las seis mujeres estan muy motivadas con su trabajo, y analizan como aportar motivacion a su
equipo. Les motiva el retarse, intentar cada dia sacar lo mejor de ellas. Les gusta mucho ser facilitadoras
y ayudar a la gente a hacer su vida mejor. Cuando alguien acude a ellas intentan que se vaya mejor de
lo que ha venido. Siempre que se pueda, claro porque cuando hay que decir algo que no es agradable
tratan de hacerlo de la mejor forma posible pero no se lo callan. Les gusta transmitir la cultura de la
excelencia y la cultura del esfuerzo. Este ultimo punto es muy importante para ellas ya que ha surgido
varias veces en todas las entrevistas.

Se sienten muy afortunadas con su trabajo a pesar de las dificultades, e indican que la actitud ante la
vida es lo que hace la diferencia. Las aptitudes se nos presuponen a todos, pero es la actitud la que
marcan la diferencia y una actitud positiva ayuda a llegar muy lejos.

Esta motivacion es contagiosa y escucharlas hablar con tanto entusiasmo sobre sus profesiones
supone un aporte de energia para los que les rodean. Esta energia se ha transmitido durante el desarrollo

de las entrevistas.

4.6 EIl Impacto de la Pandemia en las Mujeres Directivas y la Igualdad

En relacion a las medidas de igualdad durante la pandemia, creen que el teletrabajo ha favorecido
esa parte de conciliacion por poder estar en casa trabajando. Pero, por otro lado, también asume que a la
mujer le ha caido més carga de trabajo, a nivel de casa. Depende mucho de qué compafiero de vida
tengas, y es una parte muy importante sobre todo en estos puestos. La pandemia ha ayudado a demostrar
que se puede conciliar y trabajar de manera flexible con equipos en remoto. Para ello es importante tener
un equipo bien cohesionado, con los objetivos bien definidos y muy motivado.

Por otro lado, algunas piensan que hemos retrocedido porque el contexto social ha cambiado ya que
era méas importante sobrevivir desde el punto de vista humano y empresarial. Las situaciones méas graves
se dieron durante el confinamiento ya que ahi es donde mezclamos todo, familia, hogar y profesion y
nos hemos sentido sobrepasados por no poder llegar a todo.

Cada una explica la relacion entre los tiempos de pandemia y la diversidad e igualdad de género en
base a sus conocimientos adquiridos. Por ejemplo, la profesional ingeniera lo explica como una ley

fisica. Indica que el sistema tiene una inercia y un sesgo que nos lleva en otra direccion y si queremos
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cambiar la direccion hay que actuar sobre el sistema con una fuerza contraria. Durante el afio pasado,
las fuerzas estaban en otra direccion, en cuanto hemos dejado de actuar debido a la pandemia, el sistema
tiende a la inercia y a seguir haciendo lo que se ha hecho toda la vida. Hay que actuar y actuar.

La profesional de medicina por su parte cuenta que todo es una cuestion cultural que estd en la
impronta genética. Nacemos con una serie de comportamientos aprendidos que estan en nuestros genes
y hay que conseguir desaprenderlos, aunque esto cuesta muchisimo tiempo, generaciones.

El teletrabajo en general lo ven como algo positivo ya que facilita la conciliacion, pero puede ser un
arma de doble filo ya que las jornadas se pueden alargar y son interminables. Esto es aplicable tanto a
hombres como a mujeres. En casa solemos ser menos disciplinados y se puede perder concentracion lo
que supone meter mas horas. Por eso apuntan a que el teletrabajo va a evolucionar a un modelo hibrido.

Un punto muy importante que enfatizan sobre el teletrabajo es que hay que tener en cuenta que puede
desfavorecer a la mujer si el hombre no colabora, si nosotras nos quedamos en casa Y ellos van a la
oficina, la brecha de genero va a continuar. El hecho de venir al despacho fisicamente favorece ciertas
conversaciones y situaciones que surgen de forma natural, que te pueden favorecer mucho en el

desarrollo de tu carrera profesional. Eres mas visible y la visibilidad es muy importante.

4.7 Responsabilidad ante la igualdad

Creen con firmeza que la igualdad es un asunto de todos, es un asunto de la sociedad. Las mujeres
tenemos que luchar por la igualdad y fomentarla y nos toca asumir un papel protagonista, liderar y
traccionar pero los hombres tienen que apoyarlo. Es un trabajo de equipo totalmente.

Conciben el feminismo como igualdad oportunidades para hombres y mujeres, igualdad para poder
elegir. Y consideran que son muchos los hombres que suscriben esto y por eso es muy importante que
las mujeres incorporemos a los hombres en este proceso. Si lo tratamos como algo que va en contra de
ellos, no te los vas a ganar nunca. Para sumarlos a la causa tienes que incorporarlos en el dialogo, tienes

que entenderles y escuchar bien su punto de vista.

TFG Grado en RRLL y RRHH 48 /70
Mujeres en la alta direccion



Titulo/Title: TFG
Q, )
LAS MUJERES EN LA ALTA DIRECCION GRADO EN RRLL Y RRHH
‘DELARIOIA WOMEN IN TOP MANAGEMENT Pagina 49 of 70

5 CONCLUSION

Tras la realizacion de este estudio podemos concluir que las mujeres siguen encontrando dificultades
para acceder a puestos de alta direccion en Espafia, avalando asi la hipétesis inicial. Gracias a la
informacion de las fuentes consultadas y de nuestras entrevistadas se ha constatado que en la actualidad
sigue sin haber un equilibrio en el mercado laboral entre hombre y mujeres.

Como se ha planteado inicialmente existen barreras en los puestos directivos con las mujeres, y son
las propias mujeres las que las crean, por falta de confianza, seguridad, conciliacion, siendo muy criticas
con ellas mismas y siendo muy autoexigentes. En ocasiones se rechazan estos puestos también por
culpabilidad de no atender bien a los hijos, por este motivo es muy importante el apoyo de la familia. A
parte de estos problemas, se da también el rechazo o abandono de estos puestos al tener mas presion que
los comparieros masculinos.

Muchos directivos estan convencidos de la existencia de estas barreras para la inclusion efectiva.
Cuando se dan estos casos, los inconvenientes més frecuentes son la complejidad para llevar a la préctica
las buenas intenciones. En consecuencia, no se puede cambiar la vida empresarial si primero, no cambian
los valores de la sociedad. Es muy importante cambiar el entorno, de manera que la mujer manifieste
sus deseos de avanzar y conseguir sus aspiraciones directivas, olvidando los prejuicios que les frena y
permitir ser ambiciosas para asumir todo tipo de retos profesionales.

Hemos visto a lo largo del estudio que un 35% de empresas emplean estas estrategias en sus
organizaciones con el objetivo de empoderar a las mujeres a perseguir sus objetivos y desarrollo
profesionales. Otras politicas como la creacion de culturas corporativas inclusivas, la revisién de
procedimientos de contratacion, las herramientas de mentoring y coaching, cada vez estan siendo mas
utilizadas en las organizaciones ya que sirven de gran ayuda. EI nimero de empresas que no ha aplicado
ninguna politica de diversidad de género ha aumentado en el afio de la pandemia del 11% al 26%.

En referencia al tema STEM, esta relacionado con la educacién y es vital empezar desde pequefios
tanto en los colegios como en la familia. El sistema educativo debe fomentar la curiosidad por aquellas
carreras que habitualmente han sido consideradas masculinas, para que las nifias se sientan atraidas y
capaces de triunfar en ellas y que sepan transmitir el contenido de ellas. En los ultimos afios ha habido
un descenso importante en carreras de matematicas, fisica, ingenieria, etc. Esto puede llevar a una brecha

digital, aunque no somos conscientes todo cambia muy répido y vivimos una revolucion tecnoldgica.

TFG Grado en RRLL y RRHH 49/ 70
Mujeres en la alta direccion



Titulo/Title: TFG
(&Y .
LAS MUJERES EN LA ALTA DIRECCION GRADO EN RRLL Y RRHH
UNIvERSIDAD WOMEN IN TOP MANAGEMENT Pagina 50 of 70

Las profesiones van a cambiar y algunas a desaparecer, lo que nos lleva a las personas a adaptarnos al
nuevo mundo profesional que va a llegar. Por todo ello, gran parte de la sociedad se va a tener que
dedicar a profesiones muy vinculadas a estas nuevas tecnologias y al mundo STEM. Las mujeres no
podemos quedar atras y perder el miedo a dichas carreras.

No podemos finalizar este estudio sin hablar de la pandemia del covid-19 y la repercusion que tuvo
en las mujeres con puestos en alta direccion. De un dia para otro quedamos confinados, y tuvieron que
organizar el trabajo en remoto de los departamentos y organizar de forma precipitada a sus equipos de
forma precipitada, para el teletrabajo. Resulto complicado, pero si los equipos estén bien cohesionados
y los objetivos bien definidos y a la vez motivar a las personas, no es tan dificil. Volver a la oficina con
un modelo hibrido ha sido también complicado.

La pandemia ha ayudado a demostrar que se puede conciliar y trabajar. La pregunta es ¢perjudica a
la mujer o la beneficia? Puede ser bueno porque al final una mujer puede teletrabajar y estar pendiente
de su casa, pero puede ser un arma de doble filo, ya que las jornadas son muy largas, tanto a os hombres
como a las mujeres. Pero para las mujeres se puede venir en contra si no tienen el apoyo de su pareja.
Volver al despacho es positivo ya que favorece la relacion con las personas, como conversaciones y

situaciones que surgen de forma esponténea y ayuda al desarrollo de la carrera profesional
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ANEXO 1 - DEFINICION DE PUESTOS DIRECTIVOS

En este anexo se incluyen las definiciones de los principales puestos directivos de una organizacion.

Consejo de administracion

El consejo de administracion es el maximo 6rgano directivo que lidera una empresa. Esta constituido
por los responsables que ha seleccionado la asamblea general de accionistas, actuando con lo establecido
en los estatutos de la organizacion.

El consejo de administracion, con el presidente a la cabeza, delega en el CEO sus funciones
ejecutivas. El consejo marca las directrices de funcionamiento y los objetivos y el CEO ha de ocuparse

de cumplirlos.

Los agentes que componen los consejos de administracion son:
e Presidente

Es el responsable de convocar y elaborar el orden del dia, asi como de presidir y coordinar las
reuniones. Asimismo, es el responsable del correcto funcionamiento del consejo y de la organizacion.
Es la maxima autoridad en el organigrama empresarial, est4 por encima del CEO. El presidente esta

al mando del gobierno corporativo, mientras que el CEO se encarga de ejecutar las estrategias.
e Consejeros

Los consejeros estan obligados a conocer la realidad de la compafiia y aportar sus opiniones, siendo

los responsables finales, junto al presidente, de la marcha de la firma. Pueden clasificarse en tres:

- Ejecutivos: Son miembros del equipo directivo de la compafiia que ocupan un puesto en el
Consejo de Administracion.

— Dominicales: Consejeros que representan a un porcentaje de las acciones de la compafiia. Son
personas ajenas a la gestion diaria de la firma, pero cuentan con una vinculacion directa con la
misma.

- Independientes: Son veladores externos de la correcta gestion, sin vinculacion alguna con la
compafiia ni sus accionistas. Se trata de consejeros profesionales que aportan una vision externa

e independiente con el objetivo de generar valor para los accionistas.
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e Comisiones o comités

El consejo de administracion puede crear diferentes comisiones dentro del mismo para tratar asuntos
complejos. El papel de los comités es aconsejar y hacer recomendaciones sobre los asuntos para los que
han sido designados. Son frecuentes en las grandes empresas la comision ejecutiva, la comision de
auditoria, la comision de nombramientos y retribuciones o la comision de responsabilidad social, entre

otras.

Comité ejecutivo

El comité ejecutivo es un 6rgano colectivo que, integrado en la empresa y elegido por el consejo de
administracion, se encargan de ejecutar todas aquellas decisiones que han sido adoptadas por direccion
de la empresa para la consecucion de los objetivos.

Los agentes que integran los comités ejecutivos son altos cargos directivos:
e CEO - Chief Executive Officer

El CEO es el méximo ejecutivo de la empresa y sobre €l recaen grandes responsabilidades, como
tomar las decisiones méas importantes y dirigir las estrategias que llevarén a la empresa a conseguir sus
objetivos. De su gestion dependerd el éxito o el fracaso de la empresa.

La figura de CEO existe solamente en empresas de cierto tamafio, donde existe un presidente a la

cabeza del Consejo de Administracion.
e Equipo directivo

Un CEO suele trabajar con un equipo de ejecutivos tales como:

e CMO (chief marketing officer) o director de marketing.

e COO (chief operating officer) o director de operaciones.

e CFO (chief financial officer) o director financiero.

e CIO (chief information officer) o director de TI.

e CTO (chief technology officer) o responsable de tecnologia.
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ANEXO 2 - ENTREVISTAS A MUJERES DIRECTIVAS

Este anexo incluye la transcripcion de las entrevistas realizadas a 6 mujeres que actualmente trabajan
en puestos de alta direccion, cinco en empresa privada y una en Administracion publica.

e Directiva 1 (D1): Trabaja en Madrid y es socia (partner) en una de las 4 consultoras mas
importantes del mundo de servicios profesionales. Trabaja para el area de tecnologia. Licenciada
en econdmicas.

o Directiva2 (D2): Trabaja en el &rea de Pamplona y es CEO en empresa de operaciones logisticas.
Sector logistico/transporte. Ingeniera de telecomunicaciones.

e Directiva 3 (D3): Trabaja en Barcelona y es socia (partner) en una firma multidisciplinar que
presta servicios de auditoria, consultoria de negocio, tecnologia y de innovacion, asesoramiento
fiscal, legal y financiero. Licenciada en econdmicas.

o Directiva 4 (D4): Trabaja en Barcelona y es directora de innovacion en un grupo lider en el sector
audiovisual europeo. Ingeniera de telecomunicaciones.

o Directiva 5 (D5): Trabaja en Madrid y es directiva médica (country medical director). Industria
farmacéutica. Medicina especialidad oncologia médica.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

1. ¢Como ha sido tu trayectoria desde que desempefias este puesto de trabajo?

D1: Actualmente mi puesto es de socia (equity partner) de una consultora de las “big four”. Seria la
categoria mas alta dentro de lo que son estas empresas de consultoria/auditoria. Tengo 20 afios de
experiencia y mi carrera profesional la he desarrollado en 2 consultoras diferentes.

Empecé de becaria cuando terminé la universidad y fui asumiendo diferentes puestos de
responsabilidad y distintas tareas en diferentes areas. Primero trabajé en la parte tecnoldgica pasando
por ejecucion y conocimiento de la tecnologia, posteriormente incluyendo gestion de equipos y
finalmente como gerente, afiadiendo a todo lo anterior una componente comercial. De este departamento
salté al departamento de estrategia que complementaba mi perfil afladiendo a las capacidades
tecnoldgicas, las de consultoria de negocio y estrategia. Posteriormente pasé al departamento de
emprendimiento e innovacion, algo que me enriquecié mucho porque me permitié aprender a montar
una empresa de cero, ganar proyectos y construir equipos.

Toda esta carrera me llevo a alcanzar el nivel de socia en la empresa. Es verdad que la carrera en
consultoria es muy rapida, nada que ver con el modelo de carrera que se da en otro tipo de empresas tipo
“clientes finales”. EI modelo en consultoria es tan rapido porque se rige por el “up or out”, o asciendes
0 quedas fuera y el tipo de trabajo es muy exigente. Trabajas muchas horas y estd&s muy vinculado a
cumplir con los plazos que le has ofrecido al cliente y te has comprometido a cumplir. Coges méas
experiencia en poco tiempo y cada vez asumes més responsabilidades. Siendo honesta, en mi caso
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particular, mi caracter comercial me ha favorecido mucho en mi carrera ya que la capacidad comercial
y estratégica es la habilidad que més se valora para optar a puestos mas altos en este tipo de empresas.

D2: Yo soy ingeniero y he desarrollado mis primeros afios de carrera principalmente en empresas de
telecomunicaciones y telefonia Hace 6 afios hice un cambio de sector y pasé a logistica y actualmente
gestiono una empresa de transporte.

D3: El puesto de trabajo que tengo actualmente es una continuacién de mi carrera profesional.
Asumi la direccion del departamento de auditoria en Barcelona hace un afio y medio, pero esto es un
paso mas dentro de mi carrera profesional. La parte mas importante de mi trabajo esta relacionada con
la relacion con los clientes y eso no ha cambiado sustancialmente con este cambio de estatus. Yo
continuo con mi labor del dia a dia y lo diferente es que ahora soy la persona responsable del
departamento.

Si que he tenido un aterrizaje complicado como consecuencia de las circunstancias que hemos
vivido, el COVID-19. Yo empecé en el nuevo puesto en octubre de 2019 y después de 4 meses y medio
nos encontramos todos confinados. Organizar el trabajo en remoto de todo el departamento creo que fue
uno de los trabajos mas complicados. La vuelta a la oficina con un modelo hibrido ha sido también
complicada.

Pero si que quiero destacar que, a pesar de las dificultados, el nuevo puesto si que me ha cambiado
la perspectiva que tengo sobre mi misma. He tenido un proceso de autoconocimiento y de reafirmarme
y de ver que soy capaz de cosas que hace un afio y medio me daban un poco de vertigo. Luego realmente
te das cuenta de que estas preparada para poder asumir estos nuevos retos y responsabilidades. Ha sido
un proceso de aprendizaje porque al principio sentia, en ciertos momentos, insegura en segin que
circunstancias, pero a dia de hoy me veo a mi misma diferente, después de haber tenido que tomar
muchas decisiones y algunas de ellas que no han sido faciles. Y me veo comoda y tranquila con las
decisiones que he tomado porque han sido tomadas habiendo evaluado todos los impactos y siempre
poniendo por delante los intereses del departamento y de las personas que trabajan en él. Unido ademas
a una comunicacion muy clara y a un liderazgo muy personal intentando ser muy proxima a todas las
personas que forman parte del equipo.

D4: He tenido una trayectoria un poco accidentada. Me vi optando al puesto al mismo tiempo que mi
jefe y por eso los inicios fueron complicados de gestionar. Me tocd crear una nueva area hibrida entre la
innovacion y el negocio. Mi primer reto fue que para generar esta area de negocio agregamos distintas
unidades que estaban en otras areas de la empresa y fue muy interesante encajar todas las piezas para
que juntas funcionasen. El segundo reto fue la gestion de las personas. Y cuando ya estdbamos
integrando todo y empezando a rodar llegd el COVID-19 y nos impactd muchisimo porque habian
pasado menos de 6 desde que se cred la unidad. A pesar de todo, en pleno afio de pandemia hemos
conseguido salvar todo lo que empezamos y hemos conseguido generar 2 unidades de negocio nuevas.
Han sido casi dos afios muy intensos.

Si hago balance de todo lo que, hecho en la vida, mi carrera ha sido esta siempre saltando de zona
de confort a zona de no confort. Pero de esto solo te das cuenta de esto a posteriori.

D5: Te hago un pequefio resumen de mi trayectoria. Comencé a trabajar en el hospital como oncdlogo
adjunto. A los 4 afios de trabajar alli se cruza en mi camino la posibilidad para trabajar en la industria
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farmacéutica, otro campo muy relacionado, pero a la vez muy diferente. Sin pensarmelo mucho decido
aceptar el cambio y de esto hace ya 22 afios. Durante estos 22 afios, siempre he estado en la industria
farmacéutica, siempre dentro de los equipos médicos y en las areas méas cercanas a mi especialidad que
es la oncologia. En un momento dado, empecé a desarrollarme en la carrera mas ejecutiva y de esta
manera acabé en posiciones de direccion médica, donde he estado durante los ultimos 7 afios y en dos
compafiias diferentes.

D6: Desde que aprobé la oposicion para abogada del Estado hace ya 20 afios, he estado destinada en
diferentes lugares de Espariia, Barcelona, Valencia, La Corufia y Madrid. Nuestros puestos se distinguen
entre los que llevamos pleitos y los que nos encargamos de funciones consultivas de asesoramiento. En
esta Ultima es donde yo he desarrollado el grueso de mi carrera profesional. He estado destinada en la
delegacion del gobierno en Madrid y en el Ministerio del Interior durante muchos afios. Tuve una etapa
en la que sali y estuve destinada en Radio Television Espafiola como directora de la asesoria juridica.
Tras esta etapa volvi a la abogacia del estado, a la funcién consultiva al Ministerio de Hacienda. Y de
alli salte a mi posicion actual.

Actualmente soy la coordinadora de la consejeria de justicia en la representacion permanente de
Espafia ante la union europea. Trabajo en el Ministerio de Justicia en la direccion de cooperacion juridica
internacional que se encarga de las relaciones exteriores del Ministerio. Mi trabajo consiste en
representar a Espafia en el consejo de la Union Europea. Nos dedicamos a negociar los expedientes
legislativos que se tramitan en el seno de la Union Europea. Ayer precisamente tuvimos consejo de
ministros de justicia de la Union Europa en Luxemburgo y aprobamos varios reglamentos de la Unién
para facilitar el acceso de la inversion transfronteriza de las pequefias y medianas empresas en cesiones
de créditos. Se negocia en los grupos de trabajo del consejo, después va al consejo de ministros y después
nos queda negociar con el parlamento europeo. Finalmente, ese reglamento se publicara en el diario
oficial de la Union Europea y se aplicara a todos los ciudadanos de la Union. Mi funcion es intentar que
esa negociacion de ese instrumento legislativo sea lo mas beneficiosa para los intereses de Espafia. Es
super interesante, aunque no se vea afecta al el dia a dia de los ciudadanos de la Unidn.

2. ¢Te hasurgido algun problema por ocupar el puesto que desempefias?

D1: No he tenido ningun tipo de barrera por ser mujer. En mi empresa los sueldos iban por categoria y
no por persona. Siempre que he tenido una categoria, el hombre que estaba en la misma categoria que
yo, cobraba lo mismo que yo. Y nunca me he sentido discriminada en promociones por ser mujer. Es
verdad que los afios de la maternidad, te hacen estar fueras de juego unos meses y no tienes la misma
oportunidad de hacer las mismas cosas que una persona que esta todo el afo. Ahora al equiparar las bajas
paternas con las maternas, esto no va a pasar. Ahora ademas vivimos en un momento en el que las
organizaciones estan valorando més a las mujeres para mejorar sus ratios de directivos. Y eso nos da
ventaja.

Pero tampoco todo son rosas. Tener una red de networking en general viene muy bien, pero un
networking entre mujeres viene fenomenal y nos ayuda mucho a todas. Es verdad que hay un sentimiento
especial, mas de ayuda entre nosotras, mas de entendernos por lo que hemos pasado. Todas hemos
tenidos nuestros mas y nuestros menos y siempre tienes algln episodio que te hace pensar “si soy un tio
esto no me hubiese pasado”. Escuchar las vivencias del resto enriquece un montéon y aporta, bien porque
has vivido experiencias similares o porque te sientes afortunada de no haberlo pasado.
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D2: En el sector de las comunicaciones en ningiin momento he notado discriminacion entre mujeres y
hombres. No puedo decirte que yo haya visto que hayan promocionado a un compafiero hombre cuando
podrian haber promocionado a una mujer. Otra cosa es a nivel salarial, ahi si que tengo constancia de
que, dentro del mismo rango de salarios, los chicos estaban en la parte més alta y las chicas en la parte
mas baja.

Desde que estoy en el sector del transporte, la presencia de la mujer en puestos de direccion es casi
nula, a no ser que sean hijas de directivos que por relevo generacional asumen la responsabilidad. Son
los Unicos casos, que yo conozca, de directivas. Y te puedo decir también que, asi como hasta ahora no
habia notado el “jmujer tenias que ser!”, jtd que haces aqui!”, o “jqué sabrés ti lo que es un camion!”,
en este sector si que lo he vivido. No te lo llegan a expresar verbalmente pero indirectamente te lo dicen,
se percibe y se nota en el trato.

D3: Problemas no, pero dificultades si. Las asumo también como parte del cargo. Evidentemente a
mayor responsabilidad dificultades mayores. Las relacionales son las mas complicadas de todas ya que
me ha tocado trabajar para ganarme el respeto de algunas personas que no estaban de acuerdo con mi
ascenso.

D4: He tenido muchas dificultades relacionadas con arrancar algo nuevo, problemas de cohesion de
equipos, de sumar personas que no estan habituadas a trabajar juntas, de la propia dificultad de la
innovacion, del contexto de crisis en el que vivimos y de haber sido impactados por una pandemia
mundial que lo ha elevado todo a la mé&xima potencia.

D5: Relacionado con mi posicién personal no he tenido ningln problema especifico. Si que es verdad
que como mi cambio de compafiia coincidid con el inicio del confinamiento. Estuve en las oficinas de
mi nueva compafiia Unicamente 10 dias, nos confinaron y ya no he vuelto. La situacion fue compleja
principalmente por desconocida. Luego ha resultado no ser tan compleja, todos nos hemos adaptado,
aunque esto no quiere decir que nos guste.

Nuestro trabajo se basa en lo que es la formacion y la educacion médica y la monitorizacion de ensayos
clinicos y puesta en marcha y a veces no todo se puede hacer desde casa. Teniamos que llegar a cierto
entendimiento con los hospitales y médicos. Hemos tenido que elaborar procedimientos, procesos y
normas para poder trabajar de manera telemética y hacer lo mismo sobre todo por tema legal. La agencia
espafola del medicamento ha estado preparando nueva normativa que permitiese la monitorizacion del
tiempo de los ensayos en tiempo més corto y permitir autorizaciones digitales.

D6: No he tenido ningun problema relacionado con ser mujer. En la administracion publica es bastante
usual que las mujeres ocupemos puestos directivos. He tenido puestos directivos en donde me ha tocado
trabajar con muchos hombres y algunos me doblaban la edad y no he tenido ningun problema, todo lo
contrario. Siento que en la administracion publica no se nota tanto como en la empresa privada. En el
Ministerio del Interior fui jefe muy joven y puede que en esa época me sintiese discriminada no por ser
mujer sino por ser muy joven. Mi experiencia ha sido que, si asumes un puesto de responsabilidad muy
joven, hay gente que siente una cierta reticencia porque piensa que no estés suficientemente preparado.
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3. ¢Qué crees que impide la progresion de la mujer hacia los puestos de alta direccion?

D1: Lo que impide la progresion de la mujer para optar a puestos de alta direccion es la propia mujer.
Las propias barreras que nosotras nos ponemos. Las reducciones de jornada que nos imponemos porque
nos sentimos culpables por no cuidar a nuestros hijos. En general, sentimos més inseguridad, no nos
sentimos preparadas, 0 nos sentimos culpables porque pensamos que vamos a trabajar mas y vamos a
descuidar méas nuestra casa. En algunos sectores o empresas si que es verdad que puede haber mas
machismo, pero mi experiencia personal, en mi sector, somos nosotras mismas la que nos ponemos las
barreras.

D2: Aqui yo soy muy critica con las propias mujeres. Las primeras que nos ponemos trabas somos
nosotras. Nos encojemos, no aspiramos, no queremos. Es muy dificil ver a una mujer dar un paso
adelante y decir “yo quiero ser directiva” o “yo quiero tener este puesto” o “yo quiero estar visible”. La
inmensa mayoria no quiere. En algunos casos la carga familiar puede influir, pero no diria que es el
principal motivo. Yo creo que influye mucho el entorno familiar, el tema cultural. Parece que las mujeres
estamos esperando que venga alguien y nos reconozca nuestras aptitudes, que nos den un empujoncito
y nos digan que valemos. Tenemos falta de confianza, de determinacion y somos muy criticas con
nosotras mismas, actitudes que no se ven en los hombres. A mi me ha tocado contratar a gente para
construir equipos y te puedo asegurar que los chicos se venden muchisimo mejor que las chicas y luego
compruebas cuando los incorporas a trabajar que en muchas ocasiones no tiene color lo que te aporta
una chica con lo que te aporta un chico. El problema es que tontas no somos y nos damos cuenta y le
echamos la culpa al mundo por algo de lo que las Unicas responsables somos nosotras.

D3: Son muchas las barreras. De hecho, nuestra firma realiza cada afio un estudio del posicionamiento
de las mujeres en la alta direccion y cada afio viene acompafiado del andlisis de las principales barreras
que se encuentran las mujeres. Hay muchas, la que mas se cita habitualmente es la falta de conciliacion,
falta de flexibilidad. Evidentemente para llegar a un puesto de alta direccion hombres y mujeres tienen
que hacer un sacrificio. Las cosas no vienen regaladas, ni para nosotras ni para ellos. Las mujeres muchas
veces asumimos ademas de nuestro role profesional otros roles personales muy vinculados a nuestra
situacion familiar que en muchas ocasiones nos imposibilitan para poder realizar ciertas actividades que
para los hombres son muy normales y que les supone ningun tipo de cortapisas el hecho de tener familia.

Hay un efecto también de estereotipo, muchas veces somos las propias mujeres las que nos
estereotipamos. A mi me sorprende todavia muchisimo que chicas muy jovenes se sigan haciendo las
mismas preguntas que yo me hacia hace 17 afios cuando iba a ser madre. ;Como es posible que a dia de
hoy con todo lo que ha cambiado la sociedad, con todos los planes de igualdad y todas las medidas que
se estan acometiendo en las empresas, haya jovenes que todavia sigan viendo las mismas dificultades
que veia yo? Por eso también creo que es un tema de educacion, de comunicacion y de que las mujeres
nos sintamos realmente capaces. Tiene que ir unido a las ganas evidentemente, pero es esencial conseguir
que la que quiera ascender cuente con todo el apoyo necesario para alcanzar la meta que se haya fijado.

D4: Esto da para horas porque hay muchisimos factores. En mi compafia actual las mujeres como unas
afortunadas porque desde el comité de direccion y el consejo de administracion hay una firme conviccion
de que la diversidad y la igualdad han de ser un signo de identidad de la compafiia. Pero esto no ocurre
asi en todas las compafiias, ni en todos los niveles de la sociedad, por temas culturales, situaciones
sociales, econémicas...
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Tradicionalmente lo que nos ha impedido a las mujeres llegar a los puestos de alta direccién no es
lo que nos lo estd impidiendo ahora. Antiguamente, ni siquiera se planteaba que la mujer pudiera
desarrollar una carrera profesional. Ahora si y muchas de nosotras nos hemos formado y tenemos la base
necesaria. Tenemos que tener la suerte de tener un entorno favorable que no todas las sociedades lo
tienen. Por un lado, el contexto es un factor critico, pero por otro lado opino que somos las propias
mujeres las que no nos creemos suficientemente capaces para optar a puestos relevantes. A mi, por
ejemplo, me tuvieron que pinchar para que me propusiera como candidata para este puesto. Siempre
crees que se requiere muchisimo mas de lo que tu puedes desarrollar. Esto se ve muy claramente cuando
te toca hacer entrevistas para incorporar a alguien a tus equipos. Los chicos me venden cosas que yo ya
Veo que no son capaces de hacer en cambio las chicas tienen més dudas y se preocupan mas por ejemplo
por como integrarse en el equipo en tiempos de pandemia.

Por resumir, es una combinacion del contexto social, corporativo, empresarial, profesional en el que
te muevas y de las propias mujeres que tenemos que empoderarnos definitivamente. Aunque también es
verdad que puedes estar muy empoderada y si el contexto no es favorable es imposible avanzar.

D5: Yo trabajo en un sector privilegiado en este sentido. La razdn es muy sencilla, en este sector siempre
ha habido una masa cuantitativa de mujeres. La mayor parte de las posiciones desde ha abajo han sido
ocupadas por mujeres y naturalmente estas mujeres han progresado hacia puestos de direccion. Es uno
de los sectores donde la mujer tiene mucha presencia y mucho peso. Muchas veces tenemos
desigualdades en el sentido contrario. Nos encontramos comités ejecutivos formados mayoritariamente
por mujeres. Yo he estado trabajando en compafiias donde la CEO era mujer, la presidenta era una mujer,
las directoras generales éramos mujeres...En la empresa en la que estoy trabajando actualmente, hay 2
varones en el comité ejecutivo y 5 mujeres. La directora general es mujer y la presidenta europea es
también una mujer. Y esto se repite en todos los niveles. En mis propios equipos, por ejemplo, tengo
que hacer discriminacion positiva para poder tener mas hombres.

No obstante, soy consciente de que esto es una isla dentro de un océano grande donde las cosas no
son asi. En otros sectores queda mucho por hacer, sectores donde las posiciones directivas
tradicionalmente siempre han sido ocupadas por varones y esto se debe a que esto se alimenta de abajo
arriba. Si las mujeres no hemos estado en las posiciones de abajo en estos sectores, entonces dificilmente
las directivas pueden ser mujeres. Para eso necesitas mucho tiempo, para que puedan ocupar las
posiciones de abajo, aprendan y lleguen a merecer por sus méritos estar alli. Te aseguro que las mujeres
no queremos estar alli como resultado de una ecuacion, sino porque nos lo merecemos.

Soy médico y te digo que yo pienso que esto es una cuestion cultural que esta en la impronta genética.
Nosotros ya nacemos con una serie de comportamientos aprendidos que estan en tu gen y desaprenderlos
cuesta muchisimo tiempo.

Transcurrirdn muchos afios hasta que no se hable de este tema. Da por bueno, més de la mitad del
siglo XX trabajando las mujeres en este sentido, 75 afios al menos desde que las mujeres pudieron votar
a principio de siglo y dale al menos 75 afios mas. Hasta que no termine este siglo minimo esto va a seguir
siendo una realidad. Ademas, ten en cuenta que nosotras representamos un 15% de la poblacion
occidental privilegiada, pero el resto de la poblacion mundial est4 todavia en una fase mucho més previa.

D6: En la administracion publica no hay ese impedimento en el progreso. En general, considero que hay
varios factores. Nosotras tenemos un nivel de exigencia que consideramos que a la hora de aplicar a un
determinado puesto si no cumplimos todas las caracteristicas no nos atrevemos a hacerlo. Ahi nos falta
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un poco de arrojo y decision. También a veces, hay reticencias también por parte de un sector masculino
que esta en un puesto alto de la jerarquia a facilitar el acceso a la mujer a la posicion directiva. Y con
relacion a la conciliacion, mi experiencia vital es exactamente la contraria. He sido yo la que ha tenido
la carrera que ha sido siempre més exigente y la que he tenido siempre el apoyo de mi pareja para poder
desarrollarla. Mi posicion es completamente distinta a lo estdndar. Ha sido mi marido el que se ha pedido
una reduccion de jornada, el que se ha venido conmigo a Bruselas dejando su trabajo en Espafia. Pero se
que mi caso no es el habitual porque él es que concilia, yo concilio poco.

4. ¢Cuales son las ventajas de contar con equipos que muestren una mayor diversidad de género?

D1: Ventajas te las dan los equipos que tengan una diversidad en general, entendiendo la diversidad no
solo de género sino incluyendo también raza, cultura, edad...porque las experiencias son distintas y las
vivencias son distintas. Los equipos cuanta mas diversidad tengan son mas ricos, mas complementarios.

D2: Cuanta més diversidad tengas en tu equipo, mas puntos de vista tendras y més criterios de
evaluacion. La diversidad es muy interesante porque te ayuda a enfocar mejor.

D3: Un equipo diverso aporta unos puntos de vista diversos y evita el pensamiento endogamico. Los
equipos deberian estar formados por personas con backgrounds diferentes, no solo desde el punto de
vista de género, estamos hablando de perspectivas muy amplias y muy diversas. En el mundo tan
cambiante que vivimos hoy en dia, donde ademas las decisiones se tienen que tomar con rapidez y
celeridad, un equipo diverso te da unas perspectivas distintas y una capacidad para responder de una
manera mas acertada a las necesidades que la sociedad te estan planteando en ese momento. Si tu
solamente ves el mundo con una mentalidad tienes un sesgo importantisimo a la hora de tomar
decisiones. De hecho, estd medido en términos econdmicos el impacto que tiene la diversidad en las
empresas.

D4: Todo son ventajas. Tener equipos diversos es absolutamente imprescindible en mi entorno que es
la innovacion. No hablamos solo diversidad de género, sino también diversidad de pensamiento, de
formacion, de capacitacion, cultural. En nuestros equipos combinamos personas con perfiles muy
diversos y si no sumaramos todo no podriamos hacer lo que hacemos o lo hariamos muy sesgadamente.
Nuestros proyectos nacen y se desarrollan en clave global. Nosotros nos dedicamos a contenidos
digitales, mucha de las producciones que hacemos y las distribuciones que hacemos en nuestras
plataformas se consumen de forma global. El contexto de internet hace que cualquier persona pueda
acceder a ese contenido. Por tanto, cuanto mas criterio global y transversal tengas, méas probabilidad de
encaje tiene ese producto.

D5: ElI CEO de mi compafiia, que es americano, para mi es toda una inspiracion. Es un hombre muy
volcado y preocupado en las personas. Ellos en Estados Unidos tienen muchos problemas de diversidad
y de inclusion, mucho més que aqui y no solo en el tema mujeres sino también de racismo. Por este
motivo, trabajamos mucho estos valores en esta compafiia y muy a rajatabla. Es la cultura de la empresa,
pero yo creo que la diversidad enriquece muchisimo el equipo y aportan una serie de valores nuevos en
los equipos. Cuando mezclas personas de nacionalidades diferentes siempre aportan novedades porque
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son fruto de unas circunstancias diferentes a las nuestras, y eso lo traen al equipo y para mi eso siempre
es un plus. Creo mucho en esos equipos multirraciales y multiculturales.

D6: Las ventajas son todas. Trabajamos mejor como somos en la sociedad, diversos. Diferentes géneros,
diferentes edades, diferentes culturas. Esto genera sinergias y aprendizajes de unos y de otros. Y si
pensamos especificamente en incorporar a la mujer en equipos de hombres, creo que aporta un punto de
frescor, un punto de vista diferente que lo hace enriquecedor. Solo le veo ventajas y muchas.

5. Entu opinién, ;como es una cultura empresarial inclusiva? ;Qué pasos se pueden dar para mejorar
el desarrollo profesional de un mayor nimero de mujeres?

D1: Una cultura empresarial inclusiva debe incluir en sus equipos cualquier tipo de diversidad. Las
empresas deberian buscar el talento teniendo en cuenta exclusivamente el conocimiento, las aptitudes y
las competencias de la persona, sin mirar nada mas. El tema del curriculum ciego es espectacular porque
vas a la persona. En el caso de las mujeres depende mucho del sector y del tipo de empresa. Para
potenciar el acceso a la mujer, la importancia estd en la base, en los colegios. En los colegios se deberian
formar a los alumnos para que puedan llegar a ser lo que ellos quieran, independientemente de si son
nifios o nifas. En el colegio se debe hacer el cambio para que la mujer esté en cualquier &mbito
profesional. La educacion de las familias es también muy importante.

D2: Una cultura empresarial inclusiva es aquella que busca la incorporacion de talento sin fijarse ni en
genero, ni en edad, ni en religion. Una cultura que tenga claras las necesidades que tiene que cubrir y
busque a la persona que mejor se adapte. Ya en segin qué puestos es importante buscar no solo a la
persona que mejor se adapte al puesto, sino que mejor complemente al equipo existente.

En el caso concreto de la mujer, hoy por hoy, para favorecer su desarrollo laboral habria que apostar
por mas medidas de conciliacion. No me parece justo porque el peso de la familia no deberia recaer en
la mujer, pero hoy por hoy es lo que tenemos en la mayoria de los casos. A nivel social hace falta una
mayor concienciacion y un mayor alineamiento. Por ejemplo, los horarios de los colegios no tienen
correlacién con los horarios laborales. Esto esta dificultando la conciliacién y hace que muchas mujeres
si no tienen el apoyo familiar necesario se cojan reduccion de jornada y renuncien a su futuro profesional.

D3: Una cultura inclusiva es una cultura que favorece un entorno en el que las personas estén seguras
para poder ser ellas mismas. Una cultura que genere un espacio de seguridad para poder compartir ideas
sin miedo a sentirse juzgado. El liderazgo al que vamos ahora es un liderazgo en el que el lider se rodea
de personas con backgrounds muy distintos, con maneras de ver la vida diferente y géneros distintos.
Estas personas nutren al lider para poder tomar las mejores decisiones.

Soy muy creyente de las medidas de coaching, mentoring y sponsorizacion en las empresas. Sobre
todo, con el coaching, que es con gente muy joven, ves que tienen las mismas dudas que teniamos
nosotras cuando empezébamos. Cuando las escucho pienso que si yo hubiera tenido una persona que me
hubiera ayudado sin influirme y me hubiera conducido para que yo fuese llegando a mis propias
respuestas, posiblemente todos esos miedos que yo he tenido a lo largo de mi carrera profesional las
hubiera trabajado y superado de una manera diferente a lo que he hecho. El coaching y el mentoring son
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herramientas con las que la persona no se siente sola, pero tiene una persona con un seniority que le
puede guiar y escuchar para llegar a sus propias repuestas de forma libre.

D4: Una cultura inclusiva hoy por hoy tiene que venir impulsada y defendida desde la més alta direccion
de la compafiia, consejos de administracion y comités de direccion. Si no es algo que se traslada como
un valor cultural de la compafiia es muy dificil que funcione.

Cada vez hay mayor conciencia de la situacion y esto deriva en medidas concretas. Si damos por
supuesto que la alta direccion lo ha definido como una componente estratégica de la cultura empresarial,
la responsabilidad pasa a los mandos intermedios y estos tienen que ser capaces de trasladarlo. Es una
labor suma de toda la organizacion. Y medidas concretas hay muchisimas, nosotros tenemos un
departamento pequefio de diversidad que es el responsable de garantizar el cumplimiento de las leyes
minimas y de tomar esas medidas méas operativas como velar por la equidad en comités y equipos. En el
contexto tan tecnoldgico en el que me muevo yo es muy dificil encontrar igualdad en los procesos de
seleccion porque la formacién STEM es todavia muy deficitaria en mujeres.

No se trata de contratar mujeres que no estén cualificadas, pero es que los curriculums que llegan de
mujeres si que estan cualificadas. El motivo es porque las mujeres por nuestro propio sesgo tendemos a
no optar a esos puestos y a las pocas que llegan hay que tratar de ayudarles dandoles oportunidades.

D5: Si queremos ser una compafiia inclusiva de verdad hay que decirlo. No es lo ideal porque a todos
nos gustaria que este comportamiento se diera de manera natural pero como estamos en fases tempranas
todavia se necesita poner en mayulsculas la inclusion y la igualdad de género. Hay que estar
continuamente recordandolo. Necesitamos dedicarle tiempo.

Mi CEO en esto es genial. En estas compafiias multinacionales todo el mundo tiene “vision y
mision” pero él predica con el ejemplo. Se dedica en cuerpo y alma a fomentar esta cultura en su empresa.
Nosotros, por ejemplo, tenemos en nuestros objetivos anuales uno de inclusion, igualdad y diversidad.
Eso implica que cada miembro de la empresa tiene que proponer algo para mejorar en este sentido. Es
la mejor manera de tenerlo presente. Adema4s, a nuestra empresa nos viene todos los meses una persona
diferente para hablarnos de este tema. Tenemos recuentos para asegurar igualdad en los comités,
revisiones salariales para asegurarnos que todo el mundo tiene el mismo salario sin diferencias ni de
sexo, ni de cultura.

D6: La administracion en general es inclusiva. No hay una diferenciacion en el acceso. Ahora suelen
aprobar las oposiciones igual nimero de mujeres y de hombres, acorde con el porcentaje de lo que se
suele presentar. En general, no he tenido dificultades de acceso a los puestos directivos, puedo asegurar
que solo se valora la experiencia, idiomas y donde has desarrollado tu expertise.

En general veo que la conciliacion es el punto més importante que puede facilitar el acceso a las
mujeres a puestos directivos. No hay que olvidar que la conciliacion nos compete a todos. Se que es una
idea muy manida pero asi es como deberia de ser sentida. Y lo mejor es empezar desde la educacion,
cuando los nifios son pequefios para que interioricen desde edades tempranas que las profesiones, los
deportes y las tareas de la casa no son de hombre o de mujer.

Por otro lado, otras medidas como los coaching y los mentoring veo que funcionan muy bien. Las
redes de mujeres funcionan bien, pero seria bueno que los hombres también se integrasen en ellas. Seria
bueno traer a estas redes el talento masculino para que ellos se convenzan, exporten y permeen en toda
la cultura empresarial.
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6. El mayor riesgo esta ahora en la brecha digital debido al escaso nimero de mujeres que estudian
carreras STEM. (Como puede repercutir esto en el futuro?

D1: Para mi el tema de las STEM esta muy vinculado a lo que comentdbamos antes, a la educacion en
los colegios. Necesitamos tener buenos profesores en ciencias. ¢Qué pasa con el colegio? Yo lo veo en
mis hijas pequefas. Ellas tienen un profesor que les dan de todo y las matemaéticas fallan porque sus
profesores no son muy buenos en matematicas porque no son de matematicas. Entonces si no tienes una
buena base con profesores especializados en temas de ciencias, no le vas a coger el gusto a las ciencias.
En el sistema educativo hay que empezar a fomentar el carifio por las STEM y que se sepa transmitir
para qué sirven esas carreras. Tener referentes que te digan “yo he estudiado ingenieria y me dedico a
esto” es esencial.

D2: Es un paso atrés, un retroceso que me da mucha pena. Es un handicap de cara al desarrollo. Pero
habria que ver el motivo por el cual las mujeres se estan desvinculando de las carreras STEM. Es un
fendmeno para estudiarlo porque no se decirte una causa concreta de por qué estd pasando esto.
Posiblemente un desconocimiento del futuro que puedes desarrollar estudiando este tipo de carreras y la
falta de referentes puede influir. Si damos a conocer a este tipo de mujeres sera mas féacil que inspiremos
a mas.

D3: Esto hay que empezarlo desde el colegio. Es un tema que si no se trabaja durante la preadolescencia
y la adolescencia no hay manera de trabajarlo. Evidentemente tiene una repercusion muy importante.
Nosotras actualmente estamos en el mapa, estamos en el mercado laboral y hemos conseguido unas
cifras de presencia de mujeres en la alta direccion y ademés en puestos operativos. Si perdemos el foco
del mundo STEM, ¢qué es lo que va a pasar? Vamos inevitablemente hacia un mundo digital en el que
la innovacion juega un papel relevante, si nosotras no trabajamos para adaptarnos a ese mundo STEM
se volverd a generar una brecha, una brecha digital en este caso. Las mujeres se quedarén fuera del
mercado en la medida que no estén dentro de este proceso de adaptacion. Es muy importante que las
jovenes quieran estudiar carreras de matematicas, fisicas, ingenierias, porque son las carreras que las
van a posicionar en el desarrollo de esos algoritmos y ayudarles a estar en puestos decisivos en el futuro.
Lo més grave es que esta demostrado que hay nifias que tienen una gran vocacion STEM y que a los 15
afios renuncian a ello, a veces de una manera inconsciente y es precisamente por el estereotipo social
que existe y eso hay que trabajarlo mucho en los colegios.

D4: Esto es una realidad. Yo estoy convencida de que va a existir la brecha digital. Aunque todavia no
seamos demasiado conscientes, vamos a vivir una nueva revolucion industrial y los proximos 5 afios van
marcar un antes y un después en la forma en la que nos relacionamos entre nosotros, en la forma en la
que consumimos cualquier tipo de producto por cotidiano que sea, en la forma en que vamos a movernos,
vamos a comprar... Todo va a cambiar y estamos ya viviendo una auténtica revolucion tecnoldgica.
Muchisimas profesiones se van a tecnificar, probablemente muchas de las profesiones que existen hoy
en dia van a quedar obsoletas porque las van a acabar desarrollando algoritmos y méquinas que van a
hacer gran parte del trabajo mecanico mas eficientemente. Todo esto nos obliga a las personas a ir
transformandonos en este nuevo mundo profesional que viene. Un volumen importante de la sociedad
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va a tener que dedicarse a profesiones que tienen mucho que ver con el desarrollo de estas nuevas
tecnologias y estd muy vinculado con el mundo STEM.

El problema de los STEM es un problema de muchos afios. Yo soy ingeniera de telecomunicaciones
y cuando empecé la carrera, las mujeres éramos un porcentaje infimo respecto del total de la clase. Lo
mas grave es que 30 afios despues esos porcentajes son iguales o inferiores. En todo este tiempo no lo
hemos sabido corregir. Si no se actlia ahora contundentemente y ademas muy rapidamente vamos a vivir
una situacion de crisis para las mujeres en los proximos afios.

Nuestro problema no es que las mujeres que tenemos ahora mismo no sean capaces de desarrollar
y evolucionar esas profesiones o que las mujeres que empiezan la carrera se puedan quedar por el
camino. En general, las mujeres somos muy disciplinadas y casi todas terminan la carrera. El problema
es que los curriculums que nos llegan a las empresas son de las mujeres que salen, pero las que salen son
las que entran y entran pocas. Si queremos actuar no vale de nada hacerlo en la universidad. El problema
empieza mucho antes porque trasladamos inconscientemente a los nifios los sesgos con los que nosotros
nos hemos educado. Lo que tenemos que hacer es deshacernos de esos sesgos Y trasladar los valores a
la educacion baésica.

D5: Repercutird seguro. Estamos otra vez en una situacion de este tipo. Vas a las carreras de ingenieria,
matematicas, fisicas, etc y la ratio se mantiene 25-75. Veo muchas campafas para promocionar las
carreras STEM a mujeres, pero ;como fomentas que a una persona le interesen determinadas carreras y
no otras? Esto viene de més atras, de cuando estas en el colegio, sen qué momento alguien te empuja
hacia un lado y no hacia el otro? Antes esto pasaba, que en el colegio asignaban a los chicos ciertas
tareas diferentes que a las chicas. Pero quiero pensar, que esto no pasa ahora de forma consciente, pero
si que hay pequefias discriminaciones que poco a poco nos van separando.

Insisto que se nace ya con estas culturas interiorizadas, y desaprenderlo cuesta mucho. Es esperar
otra vez a que pasen 7, 8 generaciones hasta que eso se desaprenda, a base de un trabajo duro y que
tendria que venir de toda la poblacion mundial. Y recuerda que como deciamos antes, de momento esto
solo viene de una pequefia parte, de la sociedad occidental.

D6: Esto no lo veo que sea ahora, ha existido siempre, aunque si que es verdad que puede que en los
ultimos afos se ha intensificado. Se estan viendo muchas iniciativas para disminuir la brecha y esto es
interesante. Hay que empezar desde los colegios, explicando en que consisten las profesiones méas
tecnoldgicas, aportando referentes, mujeres cientificas.

7. ¢Qué motivacion sigues teniendo cada dia y que motivacidn transmites a tu equipo?

D1: Esta pregunta es muy buena porque el tema de la motivacion es muy importante en el trabajo. Yo
la motivacion que tengo en el dia a dia, es seguir aprendiendo y contribuyendo. En mi caso, es pensar
también qué puedo aportar a mis equipos, a mis clientes. Al final, yo trabajo en consultoria y a mi lo que
me compran son proyectos para mejorar su tecnologia y sus procesos. Mi motivacion es por tanto
siempre el ver cobmo puedo aportarle al cliente soluciones, como puedo aportar al equipo para que se
desarrolle en su carrera, que aprenda, qué innovaciones hay nuevas en el mercado. Tengo mucha
curiosidad por saber qué hacen otros y por intentar hacer las cosas bien. A mi, mi trabajo me gusta mucho
y es importante ir motivada porque si no el trabajo se hace muy cuesta arriba.
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D2: jYo soy una motivada permanente! Parezco Victor Kuppers. A mi me motiva retarme, intentar sacar
cada dia lo mejor de mi. Me gusta mucho ser facilitadora y ayudar a la gente a hacer su vida mejor. Que
cuando alguien venga a estar conmigo se vaya mejor de lo que ha venido. Siempre que puedo, claro.
Cuando tengo que decir algo que no es agradable trato de hacerlo de la mejor forma posible pero no me
lo callo. Me gusta transmitir la cultura del esfuerzo y la cultura de la excelencia.

D3: Yo soy una persona muy motivada. Llego todas las mafianas al despacho super contenta. Cada
mafiana no me cuesta levantarme ni venir al despacho. Mi trabajo me gusta. Tengo mis trucos por las
mafianas para animarme, el principal es maquillarme. VVengo contenta porque valoro lo que hago, valoro
el trabajo que tengo, me gusta mucho y me siento muy afortunada pese a las dificultades que tenemos a
veces para hacer el trabajo. Pero creo que, pese a estas dificultades, la actitud ante la vida es lo que hace
la diferencia. Las aptitudes se nos presuponen a todos, pero es la actitud la que marcan la diferencia y
una actitud positiva ayuda a llegar muy lejos.

D4: La motivacion es una derivada directa de como vives tu profesion. La motivacion es inherente a la
pasion que tu tengas por tu profesion y eso es lo que marca la diferencia. También es cierto que muchas
veces tienes que ayudar y motivar a tu equipo para que no decaiga el &nimo, ayudarles a saber vivir con
la frustracion de que las cosas no salen siempre como tu quieres o cuando tu quieres.

D5: Esta la tengo muy clara. Lo que a mi me motiva es todo lo que yo puedo hacer desde aqui por un
paciente. Suena a topico, pero no es un topico. Lo que mas me motiva es cuando yo puedo poner en
manos de un paciente un medicamento nuevo que estdn dando muy buenos resultados y puedo decirle a
su médico “ya puedes tratar al paciente, aunque no esté comercializado”. El hecho de que un grupo de
pacientes se puedan beneficiar lo antes posible de un nuevo descubrimiento, de una innovacion es
altamente gratificante. Esto entra dentro de los programas que llamamos de uso compasivo y de acceso
precoz que nos permiten ofrecerlo mucho antes de que llegue al mercado, antes de que sea comercial.

Nosotros nos tenemos que asegurar de que los médicos que ejercen y prescriben tengan toda la
informacion y herramienta necesarias para que puedan tomar la mejor decision terapéutica para su
paciente. Y eso resumiendo es lo que me motiva y lo que contagio a mi equipo.

D6: En mi trabajo a mi me motiva buscar siempre la excelencia, aunque suene un poco cursi, y defender
los intereses de mi pais. El servicio publico ha sido determinante tanto en la eleccion de mi profesion
como ahora en mi carrera. Representar a los intereses de Esparia en las instituciones europeas tengo que
decir que me llena de orgullo. Yo mantengo la ilusién y disfruto cada dia, intento aplicar esta motivacion
en cada punto de cada negociacion. A mi equipo intento transmitirles lo mismo para que igualmente
mantengan la ilusion y disfruten con su trabajo.

8. ¢Cdmo ha afectado la pandemia a las medidas de igualdad de género en las empresas espafiolas?

D1: Esta pregunta es muy dificil. Al menos la percepcion que tengo es que antes de la pandemia se
estaba mirando mucho el tema de la conciliacion porque yo creo que el tema fundamental para nosotras
es el conciliar. La pandemia con el teletrabajo ha favorecido esa parte de conciliacion por poder estar en
tu casa trabajando. Pero, por otro lado, nos ha caido més carga de trabajo, a nivel de casa. Depende
mucho de qué comparfiero de vida tengas, y es una parte muy importante sobre todo en estos puestos
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porque necesitas tener apoyo en tu carrera. En mi caso, mi marido tiene también un puesto directivo y
valora que yo lo tenga también. Esa parte de sentirte acompafiado por tu pareja y que valore tu trabajo
para que luego eso se repercuta en repartir la carga es fundamental.

D2: Aqui no tengo mucha vision. Pero creo que en el medio plazo las més perjudicadas han sido las
mujeres por el tema de que son las que ma&s contratos a tiempo parcial y reducciones tienen. Ademas, si
los nifios estan en casa son las primeras que dejan su trabajo y en ese sentido hemos dado un paso atras.

D3: La pandemia ha ayudado a demostrar que se puede conciliar y trabajar de manera flexible con
equipos en remoto. Para ello es importante tener un equipo bien cohesionado, con los objetivos bien
definidos y muy motivado.

D4: Hay muchos estudios al respecto y ha afectado infringiendo un retroceso en las cifras que se habian
alcanzado en cuanto a diversidad. Y hemos retrocedido porque el contexto social ha cambiado porque
era méas importante sobrevivir desde el punto de vista humano y empresarial. Las situaciones méas graves
se dieron durante el confinamiento ya que ahi es donde mezclamos todo, familia, hogar y profesion y
nos hemos sentido sobrepasados por no poder llegar a todo.

Yo veo este tema como una ley de la fisica. Si queremos impulsar la diversidad y la igualdad de
genero tenemos que actuar sobre el sistema. La inercia y el sesgo que tenemos nos lleva en otra direccion
y si queremos cambiar la direccion hay que actuar sobre el sistema con una fuerza contraria. Durante el
afio pasado, las fuerzas estaban en otra direccion, en cuanto hemos dejado de actuar, el sistema tiende a
la inercia y a seguir haciendo lo que se ha hecho toda la vida. Hay que actuar y actuar. No obstante, hay
que decir que en los Ultimos meses se esta viendo una recuperacion.

D5: Esta es una pregunta muy dificil. Como no teniamos solucionado el problema de la igualdad a nivel
domestico, el hecho de habernos recluido en casa ha puesto sobre la mesa esa desigualdad doméstica.
¢Quién no se ha visto en ese momento de decir, “tengo que hacer la comida”, “tengo que hacer la colada”
pero tengo 7 reuniones? sen qué momento paro? En mi caso, esto ha sido toda una experiencia que ha
venido muy bien a la familia. En los meses de confinamiento, mi familia ha descubierto lo que cuesta
llevar una casa y en ese sentido, en mi caso y a nivel personal ha sido positivo.

A nivel mas profesional, la falta de oportunidades, que se ha acrecentado, ha impactado igualmente
a hombres y a mujeres. No creo que esto haya acrecentado la brecha, sino que nos ha afectado a todos

por igual.

D6: Esta pregunta no me siento capacitada para responderte.

9. ¢Cual es el impacto del teletrabajo en las politicas de igualdad? ¢;Puede ser un arma de doble filo
para la mujer?

D1: Para mi, el teletrabajo ha venido muy bien porque ha demostrado a las empresas que estando en
casa puedes trabajar. Esto facilita la conciliacion para que cuando estemos en modelos mixtos o de vuelta
en la oficina si tU quieres teletrabajar por la tarde, por ejemplo, nadie te cuestione. Y que td mismo
intentes organizarte mejor y poder ir recoger a tus hijos al colegio, aunque luego te conectes mas tarde.
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La base ideal es que se te mida por objetivos, te dejen flexibilidad, puedas teletrabajar o no y tu te
organices y cumplas resultados. Esto te permite conciliar més porque puedes ir compensado.

D2: El tema del teletrabajo es bueno porque al final que una mujer pueda teletrabajar le facilita el poder
tener a un nifio en casa mientras esta trabajando. Puede ser un arma de doble filo porque las jornadas se
alargan y se hacen interminables, pero esto ultimo es verdad que es aplicable a todos en general, hombres
y mujeres. Cuando estamos en casa somos menos disciplinados, metemos cosas por el medio que te
hacen perder la concentracion y por eso acabamos dedicando muchas més horas.

D3: Aqui hay dos posturas. Por un lado, es una oportunidad de oro para demostrar que se puede conciliar
y trabajar de manera flexible con equipos en remoto. Pero también creo que es una herramienta de doble
filo. Veo que el teletrabajo se nos puede venir en contra a las mujeres si los hombres no lo aplican. Si
nosotras nos quedamos teletrabajando y ellos van a la oficina, la brecha de genero va a continuar. El
hecho de venir al despacho fisicamente favorece ciertas conversaciones y situaciones que surgen de
forma natural, que te pueden favorecer mucho en el desarrollo de tu carrera profesional. No porque te
dediques a hacer la pelota sino porque eres mas visible y la visibilidad es super importante.

D4: El teletrabajo puede tener muchas ventajas porque nos da la oportunidad de disponer de nuestro
tiempo con igualdad y organizar el hogar, la familia y tu profesion de una forma distinta. Pero el riesgo
de que esto se nos vuelva en contra existe. El teletrabajo en mi opinion va a ser un modelo hibrido

D5: Honestamente, no creo que haya discriminaciones relacionadas con la implantacion del teletrabajo.
Existen las que nosotras nos hemos impuesto porque todavia no nos hemos liberado de esa mochila que
traemos de muchas generaciones atras. Esta mochila implica que muchas mujeres decidan teletrabajar
para no sentirse culpables por desatender la casa o los hijos. Y en la mayoria de los casos va a ser una
decision personal, nadie les va a obligar, pero lo llevamos dentro y hay que desaprenderlo y pelearlo
mucho para desaprenderlo.

D6: El teletrabajo ha sido en general positivo. Se ha implantado de una manera muy rapida y nos hemos
adaptado bastante bien. Considero que se puede convertir en un arma de doble filo si no conseguimos
separar trabajo de vida familiar y tener un horario estricto. El aspecto social es muy importante y hay
que evitar que solo teletrabajen las mujeres porque eso les restard visibilidad y por tanto acceso a ciertas
conversaciones y factores sociales que ayudan avanzar. La parte social del trabajo es fundamental y ahi
la mujer tiene que darse més visibilidad porque es la que sale corriendo y no se toma la cerveza al acabar
de trabaja y ahi es donde esté la promocion, es la que no va a comer para aprovechar mejor el tiempo y
ahi a lo mejor esta la promocion.

10. ¢ La igualdad es un asunto de mujeres?

D1: La igualdad es un asunto de todos. De las mujeres porque tenemos que luchar por la igualdad y
fomentar la igualdad, pero es algo que en general tenemos que tener todos totalmente interiorizado a
todos los niveles, de derechos y de obligaciones. Y no solo en el trabajo, si no en la vida en general.
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D2: Laigualdad es un asunto de todos, pero las mujeres tenemos un papel protagonista y nos toca liderar
y traccionar.

D3: Para nada. Es un asunto de la sociedad, es un asunto de todos. El feminismo yo lo concibo como
igualdad de oportunidades para hombres y mujeres, igualdad para poder elegir. Yo creo que son muchos
los hombres que suscriben esto y creo que es muy importante que las mujeres los incorporemos a los
hombres en este proceso. Si lo tratamos como algo que va en contra de ellos, no te los vas a ganar nunca.
Para sumarlos a la causa tienes que incorporarlos en el dialogo, tienes que entenderles y escuchar su
punto de vista. Es verdad que también hay mucho debate con el tema de las cuotas. Las cuotas han
demostrado en muchos paises ser muy positivas porque han generado un efecto imitacion en las
pequefias compafiias y eso es una buena praxis. Pero es basico que se aplique la cuota de una forma muy
objetiva y siempre eligiendo a la persona que sea el mejor candidato para el puesto.

D4: La igualdad empieza porque hombres y mujeres pensemos que es conveniente. De otra forma es
remar contracorriente y por mucha conviccion que nosotras tengamos serd muy dificil. Esto es un
esfuerzo conjunto. En mi caso, estoy segura de que si hubiese tenido otro tipo de pareja no hubiese
podido llegar donde estoy ahora. Es fundamental ese entendimiento conjunto y mutuo. Los dos tenemos
motivacion profesional y los dos queremos desarrollarnos y nos tenemos que ayudar mutuamente. Si
existe un déficit de apoyo pesa mucho. Es un trabajo de equipo totalmente.

D5: No, claramente no. Es verdad que nosotras tenemos que tener mucho cuidado en como lo
planteamos, como lo abordamos, como lo manifestamos porque lleva a muchos malentendidos. Y puede
que muchas de nosotras tampoco lo entendamos bien. Es una cuestion del ser humano. Muchas veces
somos nosotras mismas las que nos discriminamos y es porque lo llevamos dentro. Es necesario mucho
trabajo y mucho esfuerzo para cambiar eso. jEse brazo de més que tenemos en el cromosoma X pesa
mucho!

D6: No, definitivamente no. Es de todos. Yo creo que ya esté calando el mensaje. Los nifios pequefios
ya dan por asumidos algunos valores que a nosotros nos ha costado mucho desarrollar. Les parece muy
muy lejano cuando les explicas que la mujer hasta el afio 75 no podia tener un pasaporte o una cuenta
bancario, pero en realidad no ha pasado tanto tiempo. Yo creo que hemos avanzado mucho. Para las
nuevas generaciones van a ser impensables comportamientos que nosotras ahora asumimos como
normales. Vamos por el buen camino, aunque lentos por el buen camino

TFG Grado en RRLL y RRHH 70/ 70
Mujeres en la alta direccion



