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PRESENTACION

Hoy las mujeres son practicamente la mi-
tad de la poblacion activa con titulo uni-
versitario. Sin embargo, esa relaciéon no se
expresa en los cargos directivos o de alta
gerencia de las organizaciones, y esta lejos
de ser una realidad. Como consecuencia de
ello, se reduce el potencial de crecimiento
de las empresas y los paises al no aprove-
char este talento de la mitad de las personas

disponibles para hacer esta contribucion.

En esa perspectiva, y tomando en cuenta el
actual contexto en que algunos paises estan
en la busqueda de los mecanismos adecua-
dos para promover la participacion de mu-
jeres hacia la alta direcciéon de empresas y
organizaciones, el primer objetivo del traba-
jo de la doctora Erica Salvaj es abrir esta caja
negra que guarda aquellos factores que im-
pactan en el camino de las mujeres hacia

puestos gerenciales de responsabilidad.

Como segundo propésito, el trabajo aporta
un mapa de estos factores con el objeto de
que las mujeres y organizaciones interesa-
das en el desarrollo del talento femenino
puedan evaluar brechas y fortalezas en
relacion a cada factor y asi gestionarlos

adecuadamente.

Cabe destacar que en la ejecucion de este
informe se revisaron mas de 130 fuentes
bibliograficas, en su mayoria publicadas
desde 2009 en adelante, en revistas especia-
lizadas de primer nivel internacional entre
las que se cuenta un numero importante de

publicaciones académicas.

En sintesis, este trabajo hace un aporte
crucial para que tanto mujeres como orga-
nizaciones (publicas y privadas) hagan un
adecuado disefio para el desarrollo de la
carrera e implementen acciones concretas

para el avance hacia la alta direccion.

El informe elaborado por la profesora
Salvaj es, ademds, una contribucién a
la reflexion que se deberia hacer a nivel
de pais, de cara a aprovechar de mejor
manera el talento femenino en cargos de
alta responsabilidad. Este es un desafio de
nuestro tiempo para incrementar el desa-
rrollo econémico y social, y debe abordarse
con decision, adoptando las buenas practi-
cas que habiliten este proceso. Y, por ulti-
mo, es clave que esta tarea sea abordada co-
laborativamente por los diferentes actores
interesados: hombres y mujeres, la empresa

y el Estado.

En cumplimiento de su mision, la Corpo-
racion Red de Mujeres de Alta Direccién
por medio del respaldo a la realizacién de
esta investigacion, ofrece un contenido ro-
busto que permitira a los actores interesa-

dos avanzar en esta tarea.

La invitacion estd planteada. Ahora es el

momento de sumarse.
Marlene Larson
Presidenta

Corporacion Red Mujeres Alta Direcciéon

Santiago, octubre de 2016
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RESUMEN EJECUTIVO

El éxito profesional de las mujeres esta asociado a su capacidad para persistir y avanzar en

su carrera profesional

Segun datos recientes en Chile sélo el 32 % de las mujeres persiste o tiene una carrera

sin interrupciones

Las mujeres que avanzaron en sus carreras profesionales representan un 30% de los cargos

de alta direccion en el sector ptblico y el 18% en el sector privado

Los factores que afectan la persistencia de las mujeres en su vida profesional estdn aso-
ciados a las integracion trabajo-familia y a entornos organizacionales con condiciones

laborales transparentes y desafiantes

Los factores que afectan el avance de las mujeres en su carrera son multiples y se dan a

nivel individual, organizacional y de politicas publicas

En Chile se ha experimentado un importante dinamismo en iniciativas de politicas pu-
blicas para reducir la brecha de género en la alta direccion, también por parte de organi-
zaciones sociales de mujeres, pero se percibe un menor compromiso por parte del sector

privado

Las mujeres en Chile tienen limitado acceso y ain no estan integradas en las redes de

poder del mundo de los negocios.
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INTRODUCCION

En la tltima década, la gestion del talento fe-
menino se ha transformado en un tema prio-
ritario en la agenda de naciones, empresas y
organizaciones sociales. Las mujeres suelen
conformar la mitad de la poblacion activa
con titulo universitario. Sin embargo, esta re-
presentacion no se replica en los altos cargos
ejecutivos o directivos. Como consecuencia,
se reduce el potencial de crecimiento de las
empresas y los paises al no sacar partido del

talento de la mitad de las personas.

Con el objetivo de evitar esta pérdida de in-
version en educacion y aprovechar el talento
y aporte femenino al desarrollo social y eco-
ndmico, algunos gobiernos han implemen-
tado practicas y politicas para aumentar la
participacién de mujeres en puestos de alta
direccién. Una de estas medidas fue espe-
cialmente disruptiva y polémica. En 2008,
Noruega introdujo una cuota de 40% de
participacion femenina en los directorios de
sociedades andnimas abiertas, cooperativas
y empresas municipales. A pesar de la gran
resistencia que tuvo esta norma, los resulta-
dos obtenidos por la ley de cuotas hasta el
momento son bastante positivos. En su libro,
Aaron Dhir explica que la democratizacion
de los directorios en Noruega mejoro la toma
de decisiones y la cultura de gestion del direc-
torio. Mas precisamente, este autor encontro
que la incorporacion de un 40% de mujeres
generd mejoras en el proceso de toma de de-
cisiones, en la prevencion de los efectos del
pensamiento de grupo (groupthink), atenua-
cién del riesgo, un aumento de la inteligen-

cia colectiva del directorio y adicionalmente,

obligd a buscar y aprovechar a mujeres con
talento para aportar en el mundo de los nego-
cios en diversas redes, mds alla de la tradicio-

nal red de poder corporativo o de “old boys”

Debido a estos resultados, muchos paises eu-
ropeos imitaron o adaptaron esta medida a su
realidad nacional. El caso de Noruega fue un
disparador de nuevas investigaciones y rein-
terpretaciones sobre el rol de las mujeres en
la alta direccion de las empresas y sobre las
causas que estarfan dificultando su llegada a

los cargos de alta direccion.

Es justamente este nuevo contexto el que
animo la realizacién de este trabajo de in-
vestigacion, cuyo objetivo es explorar toda
la literatura académica y profesional sobre
mujeres en la alta direcciéon que se generd a
partir de 2009. Nuestro trabajo se basa en un
exhaustivo relevamiento de gran parte de la
bibliografia en el tema de mujeres en la alta
direccion. El primer objetivo de esta inves-
tigacion es abrir “la caja negra” que encierra
todos los factores que impactan en el camino
de las mujeres hacia los puestos gerenciales
de responsabilidad y visibilizar a cada uno de
ellos. A partir de esto, nuestro segundo pro-
posito es elaborar un mapeo u ordenamiento
de estos factores para que las mujeres y las
organizaciones interesadas en el desarrollo
de talento femenino puedan evaluar sus de-
bilidades y fortalezas respecto de cada factor
y, consecuentemente se aboquen al disefio e
implementacion de acciones concretas para
el desarrollo del talento de las mujeres en la

alta direccion.
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CONTRIBUCION

Este reporte visibiliza e integra los facto-
res mas trascendentes que impactan en el
desarrollo profesional de la mujer. A par-
tir de nuestra investigacion elaboramos un
mapeo u ordenamiento de dichos factores.
Este mapa pretende ser una guia para las
personas interesadas en gestionar el talen-

to femenino en las organizaciones.

El contenido expuesto en este reporte per-
mitiria a cada mujer analizar qué factores
son especialmente atinentes a su realidad,
para posteriormente escoger las estrate-
gias, herramientas, practicas o capacida-
des que necesita desarrollar o implementar
para progresar en su desarrollo personal y
profesional. En conclusién, creemos que
este exhaustivo trabajo de investigacién no

solo es de utilidad para las mujeres que de-

seen avanzar hacia la cupula de las organi-
zaciones, sino que también podria resultar

de interés para:

1. Ejecutivas/os de Empresas que buscan
incrementar la diversidad de género

para lograr mejores beneficios.

2. Agrupaciones de mujeres ejecutivas y
empresarias que desarrollan diversas
actividades de promocién y soporte
para sus pares femeninas que aspiran a

cargos de alta direccion.

3. Think tanks, asociaciones gremiales, e
instituciones gubernamentales com-
prometidas con la gestion del talento
femenino para el desarrollo del pais y la

region.
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MUJERES EN LA ALTA DIRECCION,

UN TEMA QUE VA MAS ALLA DEL DESEMPENO

La discusion sobre el impacto de las mujeres en el des-
empeno financiero de la empresa ha monopolizado el
debate no sdlo en el ambito profesional sino también
en la literatura académica en la dltima década, como se
puede ver en la nube de palabras (Figura 4) en el apén-
dice sobre metodologia. La evidencia muestra que las
mujeres en la alta direccién tienen igual desempefio que
sus contrapartes masculinas (o a veces superior). Adi-
cionalmente, segtin la mayoria de los trabajos relevados
la presencia de mujeres en la alta direccién tiene un im-
pacto positivo en los resultados financieros y en las ven-

tas de las compaiifas.!

Sin embargo, a pesar de la evidencia que surge de las
investigaciones llevadas adelante en diversos paises y
utilizando variados datos e indicadores financieros, las
diferencias de género en los cargos de la alta direccién
subsisten. Podemos entonces preguntarnos, spor qué
persisten las diferencias de género en la Alta Direccion?
;Qué otros factores estarian explicando esta situacion,

mas alla del desempeiio financiero?

Para responder a esta pregunta en nuestra investiga-
cién, decidimos ir mas alld de la discusion sobre el im-
pacto de las mujeres en los resultados financieros de las
empresas, e indagar sobre que otros factores podrian
estar obstaculizando el proceso de desarrollo y aprove-

chamiento del talento femenino.

Segtin nuestra revision de literatura, las razones que
subyacen a la falta de participacion de ellas en la alta
direccion estan asociadas a aspectos mas complejos y
profundamente arraigados. A lo largo de este informe
intentaremos visibilizarlos y mapearlos. Estos obstacu-
los son diversos, sutiles y no siempre evidentes para las
personas, pues muchas veces se han aceptado como lo
“natural” por gran parte de la sociedad o de ciertos gru-
pos de poder. En algunos paises, estas formas sutiles de
discriminacién son consideradas incluso caracteristicas
culturales. Por ello, en la literatura se utiliza el término
“cultura de género”, para entender cudn culturalmen-
te aceptable es en un pais u organizacion que la mujer
ocupe cargos de liderazgo. La “cultura de género” afecta
la relacion de la participacion de mujeres y el resultado

que ellas puedan aportar a las empresas.

1 Delos 18 trabajos relevados que abordan directamente la relacion entre mujeres en la alta direccion y desempeiio financiero, 16 de ellos
arrojan resultados positivos. Adicionalmente, los dos meta analisis consultados sobre este tema (Post and Byron, 2015; Hoobler et al,
2016), sugieren que en general, la presencia de mujeres en cargos de alta direccién afectan positivamente el desempeno financiero a
nivel general, y este efecto es mds evidente en las ventas. El impacto positivo de la presencia de mujeres en cargos de alta direccién es
mds acentuado en organizaciones o paises con culturas mds igualitarias en términos de género.
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EL EXITO PROFESIONAL ES PERSISTIRY AVANZAR

La evidencia académica sobre mujeres en la alta direc-
cién indica que el éxito profesional esta asociado a dos
acciones: persistir y avanzar. Las mujeres que son exi-

tosas en su vida profesional son aquellas que persisten

0 que no interrumpen su carrera y/o que avanzan o
se promueven. Estas dos categorias que surgen de la
exhaustiva revision de literatura enfocada en mujeres

y alta direccién se muestran en la Figura 1.

FIGURA 1: COMPONENTES DEL EXITO PROFESIONAL DE LAS MUJERES

(Fuente: Elaboracién propia)

Persistencia
Avance

Un importante grupo de investigadores se ha enfo-
cado en entender los factores o causas que permiten
que la mujer no abandone o interrumpa su desarro-
llo profesional. La persistencia?® es especialmente rele-
vante para el caso de las mujeres que aspiran a ocupar
puestos en la alta direccion, pues ellas (a diferencia de
los hombres) suelen enfrentarse a desafios como am-
bientes organizacionales masculinos hostiles, horarios
prolongados y poco flexibles de trabajo en la oficina,
dificultades de integracion de la vida familiar y el tra-
bajo que las conducen, frecuentemente, a interrumpir
o abandonar sus carreras profesionales prematura-
mente incluso cuando son muy talentosas y con altas
posibilidades de promocién o avance hacia cargos de
alta direccion. Los trabajos de investigacion demues-
tran que aquellas mujeres en cargos de gestiéon que in-
terrumpen su actividad profesional encuentran altas
dificultades para insertarse en posiciones similares a

aquellas que tenian antes de dicha interrupcién y que

Exito Profesional

muchas no llegan nunca a retomar los mismos niveles

en términos de posicion y de remuneracion.

Un segundo grupo de investigaciones mas cuantioso
que el anterior, se centra en estudiar los factores que
impactan en el avance profesional de las mujeres, es
decir, en su promocion hacia puestos gerenciales de
mayor responsabilidad. Segin los estudios relevados,
existen factores o causas comunes a la persistencia y
al avance y otros que son propios de cada uno de estos

componentes del éxito profesional de las mujeres.

La persistencia y el avance en la vida profesional estan
relacionados y se retroalimentan entre si. Las muje-
res que persisten en sus carreras tienen mds probabi-
lidades de lograr avances, pero una vez que estos se
concretan, los desafios y demandas de una posicién
ejecutiva de mayor responsabilidad incrementarian la

dificultad para mantenerse en la carrera profesional.

2 Para dimensionar la dificultad que encuentran las mujeres para persistir en su vida laboral, encontramos que en Chile sélo el 32% de
las mujeres logra mantenerse de manera continua en el mercado laboral segun datos de Casen 2013.

10
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Por lo tanto, la persistencia es una condicion necesa-
ria para avanzar y a medida que las mujeres progresan
en su profesion dicha persistencia se vuelve mas dificil
como lo demuestra el decreciente porcentaje de muje-
res, en todas las industrias, conforme nos acercamos

a la cima de la piramide organizacional. Para lograr

mayores indices de persistencia hay que operar en dos
sentidos: facilitar la integracion de la vida personal y
profesional de las mujeres y generar entornos desafian-
tes e interesantes para ellas como veremos mds adelan-

te en este informe.



El primer desafio segin nuestra investigacion tiene
que ver con la persistencia de las mujeres en la carrera
profesional. Los factores que permitirfan que las mu-
jeres no abandonen su camino hacia la alta direccién
se resumen en la Figura 2. Algunas observaciones ati-
nentes antes de desarrollar a cada uno de ellos. Prime-

ro, en la realidad cada individuo debe analizar cudles

de estos factores impactan en su situacion personal.
Segundo, estos factores interactiian entre si y cada in-
dividuo debe comprender cémo lo hacen en su caso
particular. Finalmente, la importancia de estos facto-
res y la relacion entre ellos es dindmica, es decir que
cambia con el tiempo, por lo tanto el analisis de los

mismos deberia revisarse periodicamente.

FIGURA 2: FACTORES QUE IMPACTAN EN LA PERSISTENCIA
Y RETENCION DE LAS MUJERES EN LA ALTA DIRECCION

Fuente: Elaboracién propia

Integracion trabajo
y familia

« Visualizacién de
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« Negociacion de
flexibilidad horaria Fhciames
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o Soporte de sus

parejas y de una red
extendida

« Delegacion

« Foco en tareas
estratégicas y
planificacion de
tiempo

Los individuos (mujeres y hombres) que forman parte
de las denominadas generacion baby boomers y “X”
creen en su mayoria que los hombres deben tomar un

rol de proveedor en el hogar y las mujeres asumir un

} Persistencia

Condiciones laborales
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« Intra emprendimien-
to e innovacién
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rol de cuidadoras. Sin embargo, para la generacién
“Y” (millennials o nacidos a partir de 1980) estos roles
suelen compartirse, por lo tanto, es cada vez mayor el

nimero de parejas donde ambos miembros trabajan
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y valoran por igual su desarrollo profesional. En este
contexto, donde cada vez mds mujeres se suman al
mercado laboral con las mismas expectativas que los
hombres, se dan una serie de factores individuales que
facilitan la persistencia de las mujeres en sus carreras.
Una de las claves es integrar el trabajo y la familia, en
otras palabras, gestionar la vida personal asi como la

vida laboral.

Las mujeres que persisten en sus carreras:

 Entienden y visibilizan su carrera profesional como
parte importante de su desarrollo personal y proyec-
to de vida, ademas del proyecto familiar.

» Hacen foco en ciertas tareas, y dejan de lado otras.
Como el tiempo y la energia son recursos limitados,
seleccionan y planifican estratégicamente doénde
asignar su tiempo y energia. La idea es hacer cons-
ciente la decision de qué tareas tomar (tanto fami-
liares como laborales) y enfocarse sélo en ellas.

» Delegan aquellas tareas no seleccionadas estratégi-
camente por ellas.

» Tienen apoyo y soporte de sus parejas. Las parejas
de “millennials” son mucho mas igualitarias para
distribuir sus roles en el hogar mientras que en las
parejas de la generaciéon “X” el hombre suele estar
mas orientado en su propia carrera, y la mujer suele
dejar el trabajo prematuramente con el fin de cuidar
a sus hijos. Adicionalmente, las mujeres que persisten
logran el apoyo de su familia extendida y de una red
de servicios de calidad aportada por asistentes o em-
pleados del hogar, el Estado o las empresas.

» Negocian flexibilidad horaria. A diferencia de la
media jornada, que limita el avance de las mujeres
en el mundo laboral y que en la mayoria de las cul-
turas no es recomendable para cualquier mujer que
desee desarrollar una carrera profesional, la flexibi-

lidad horaria permite a hombres y mujeres hacerse

cargo de eventualidades que surgen en el dia a dia,
y tener la posibilidad de retirarse del trabajo cuan-
do la familia asi lo demanda. La flexibilidad es en
si misma una forma de liberar presion y reducir los

niveles de estrés.

Las mujeres que se encuentren en situaciones donde
la persistencia en su carrera se ha tornado dificil de-
bieran actuar proactivamente, desarrollar el habito de
autoevaluar su situacion, identificar los factores que
explicarian sus dificultades y actuar sobre ellos, antes
de tomar decisiones apresuradas (fruto muchas veces
de la confusion y de la falta de visibilizacién de solu-
ciones) y abandonar precozmente su carrera profesio-

nal con consecuencias muchas veces irreversibles.

La persistencia en la carrera profesional también esta

asociada a factores organizacionales. Las organiza-

ciones comprometidas con la retencién del talento fe-
menino se caracterizan por incorporar los siguientes
aspectos:

o Desarrollan sistemas y medidas de evaluacion de
desempeiio basado en resultados. Adicionalmente,
desarrollan una cultura que implementa y respeta
estas politicas. Los estudios demuestran que las mu-
jeres con jefes que evalian por desempefio y no por
tiempo que se pasa en la oficina suelen sentirse mas
motivadas y persisten mas en su carrera profesional.
Evaluar y premiar, ajustaindose al desempeno evita
la sensacion de injusticia que muchas veces conduce
a la desmotivacion e incrementa de la intencién de
abandono del trabajo.

o Aplican politicas salariales justas e igualitarias,
evitando brechas salariales de género. Se ha com-
probado que la “brecha salarial” es un fuerte des-

motivador, destructor de confianza y causante del
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abandono del trabajo, sobre todo en la generacion
de mujeres “millennials”.

Tienen horarios de trabajo mas flexibles. El obje-
tivo es evitar una rigidez horaria que no aporta al
desempeiio y que impide la gestion del tiempo para
resolver problemas personales. Esta rigidez inutil
disminuye la probabilidad de retencién del talento
femenino.

Desarrollan ambientes de trabajo colaborativos
y cordiales. Por el contrario, ambientes hostiles y
agresivos, donde las mujeres no tengan el sopor-
te explicito de sus jefes para desarrollarse, actuan
como desmotivadores, reducen la confianza en ellas
mismas y empujan a las mujeres a dejar su trabajo.
Generan procesos y politicas para la promocion a
fin de evitar el “techo de cristal”. Se ha encontrado
que la existencia de practicas concretas de promo-
cién del talento femenino, incrementa el nivel de
satisfaccion de las mujeres y las anima a quedarse y

postular, en lugar de alejarlas y llevarlas a pensar en

abandonar o cambiarse de trabajo. Por ejemplo, una
politica de promocién con requisitos claros, abierta,
transparente, y cuya evaluacion sea justa y basada
en el desempefio y potencial de los empleados; o po-
liticas que establecen cuotas de mujeres en las bus-
quedas laborales y que estan orientadas a equiparar
la representacion de mujeres en ciertos niveles altos
de la organizacion.

» Otorganalas mujeres oportunidades desafiantes como
proyectos de innovacion e intra-emprendimiento en
las areas estratégicas y mas importantes de la empresa
(main stream). Esto no solo es un aliciente para conti-
nuar en la carrera profesional, sino que ademds suele

entregar mayor flexibilidad y autonomia.

Las empresas que generen practicas o politicas en
cualquiera de estas dimensiones podrian incrementar
la retencion de las mujeres y por lo tanto generar un
“semillero” importante de talento femenino para los

cargos de alta direccion.



Como se explicé anteriormente, un segundo grupo de
investigaciones se centra en estudiar los factores que
impactan en el avance profesional de las mujeres, es de-
cir en su promocion hacia puestos gerenciales de mayor
responsabilidad. Esta linea de indagacién ha sido mads

prolifica no sélo en cantidad de estudios sino también

en la enumeracidn de factores. A continuacion, en la Fi-
gura 3 se exponen cada uno de ellos. Aqui también apli-
calaidea de que en la realidad estos factores interactian
entre si y cada individuo debe comprender como lo ha-
cen en su situacion particular. Ademas, la importancia

de estos factores y la relacion entre ellos es dindmica, es

FIGURA 3: FACTORES QUE FACILITAN EL AVANCE Y PROMOCION
DEL TALENTO FEMENINO HACIA LA ALTA DIRECCION

Fuente: Elaboracién propia
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decir que cambia con el tiempo, por lo tanto, el andlisis ~ Los factores relacionados al avance profesional de las mu-

de como estos factores estan impactando en el avance  jeres se concentran en tres grupos. Factores individua-

profesional deberia revisarse periédicamente. les, organizacionales e iniciativas de politicas publicas. A
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continuacion, desarrollamos brevemente cada uno de los

atributos analizados dentro de los tres grupos.

Los factores individuales que afectan el avance profe-

sional de las mujeres no son necesariamente distintos

a los que afectan a los hombres, sin embargo, las in-

vestigaciones concluyen que a hombres y mujeres los

afectan de diversa forma, y en la mayoria de estos fac-

tores las mujeres suelen presentar mas debilidades. A

continuacion pasamos a enumerarlos:

El estatus social otorga legitimidad y por lo tanto
facilita el acceso a cargos de alta direccion. El esta-
tus se compone del origen familiar, la nacionalidad,
la raza, el nivel de educacion, la profesion, etcétera.
A las mujeres se les suele otorgar menor estatus que
a los hombres en el mundo laboral. Las mujeres de-
ben ser conscientes de esto, entender qué elementos
lo conforman y desarrollar estrategias para abordar
esta brecha. Por ejemplo, un individuo de alto estatus
puede proyectarlo a alguien con menos, por ello los
sponsors o mentores pueden traspasar su estatus y
legitimidad a las ejecutivas mentoreadas.

Un excelente desempefio sumado al habito de comu-
nicar y visibilizar el logro de objetivos, incrementan
la legitimidad. La combinacién de desempeio, vi-
sibilidad y legitimidad actia como trampolin para
llegar a los cargos mas altos. Las mujeres suelen no
sentirse comodas con la comunicacién de sus lo-
gros, lo que podria socavar su legitimidad frente a
sus pares masculinos.

La capacidad de adaptarse e incorporar nuevo co-
nocimiento y nuevas tecnologias reduce la brecha
de género. La alta direcciéon demandara de manera
creciente expertos en esta area. El espacio abierto
por las nuevas tecnologias representa una oportuni-
dad para que las mujeres se posicionen como refe-

rentes, incrementando su visibilidad.

o La forma en que se comunican los logros tiene un

impacto en el desarrollo profesional. La comunica-
cion es efectiva cuando se proyecta auto-confianza,
fuerza, claridad y calidez; y cuando se dimensiona el
contenido a comunicar, manejando la entonacion y
volumen de la voz, controlando los movimientos fisi-
cos. Las mujeres suelen descuidar este aspecto, mien-
tras que los hombres demuestran mas efectividad.
La capacidad de articular una vision estratégica de
negocios es fundamental para avanzar hacia la alta
direccién. Los estudios demuestran que esta capaci-
dad esta menos desarrollada entre las mujeres y es
un factor que estaria limitando el aprovechamiento
del talento femenino en posiciones de alta responsa-
bilidad.

Las habilidades de negociacion son fundamentales
para manejar los proyectos de manera mas efectiva
y reducir la brecha salarial, entre otros aspectos. Las
mujeres suelen ser menos efectivas en esta area.

El estilo de liderazgo que normalmente logra cons-
truir relaciones mas fuertes y a la vez, inspirar y de-
sarrollar al equipo, suele asociarse a las mujeres. En
compaifiias globales y aquellas organizadas en red,
las mujeres suelen encontrar un espacio adecuado
para este tipo de liderazgo porque tienen mas faci-
lidad para convivir con la diversidad, tienen mayor
empatia intercultural y diplomacia.

Capacidad para hacer networking y participar de
redes formales e informales en la organizacién y
en la industria. Las redes de contactos son fuente
de multitud de recursos y proveen acceso. Tam-
bién refuerzan la capacidad para desarrollar visién
estratégica y otorgan visibilidad para ser invitado
a ocupar puestos de direccion. Estas redes se ven
favorecidas cuando las mujeres tienen mentores y
“sponsors” (padrinos) que las acercan a ejecutivos

en altos cargos y los recomiendan para nuevas posi-
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ciones o proyectos. La investigacién demuestra que
las mujeres tienen una debilidad en la generacién
de redes de contactos. Ellas suelen utilizar con me-
nor frecuencia todas las instancias y herramientas
para construir redes sociales (Desayunos, comidas,
reuniones formales e informales, plataformas de
redes sociales, eventos de socializacion después del
trabajo, eventos culturales y deportivos, etcétera.) y
ademas elijen una combinacién menos efectiva de
dichas herramientas. Finalmente, un tipo de redes
muy habitual pero poco explorado por la literatura
en lo que se refiere a su efectividad, son las agru-
paciones de mujeres ejecutivas que se asocian para
efectuar activismo, incrementar la visibilidad de las

mujeres y dar soporte.

Los factores organizacionales incluyen el tipo de ini-
ciativas que implementan las empresas para facilitar
el avance del talento femenino, la cultura y las carac-
teristicas organizacionales. En primer lugar, las inicia-
tivas de gestion de personas que han demostrado ser
efectivas son:

o Procesos de reclutamiento, seleccién y contratacién
que aplican técnicas para evitar la “homo-socialidad”
o tendencia que tienen los hombres a contratar a hom-
bres con caracteristicas similares a ellos. Esto se debe
a que a nivel sicologico opera un sesgo conocido como
principio de la similitud, es decir que tendemos a con-
fiar mds en aquello que es parecido a nosotros.

o Procesos de evaluacion que evitan los sesgos de la
cultura de género y que se centran en la evaluacion
del desempeno y aplican técnicas para reducir as-
pectos subjetivos que perpetuan la brecha entre
hombres y mujeres en la alta direccion.

o Procesos de promocién disenados para evitar el
perjuicio de las mujeres. Un tipico sesgo en los pro-

cesos de promocién es ofrecer a mujeres cargos de

gerencias en situaciones de alto riesgo o precarie-
dad. Esto se conoce como “barranco de cristal”. Es
por ello que las mujeres deben evaluar los riesgos de
ciertas posiciones en alta direccién porque podrian
estar asociados a escandalos éticos, falta de recursos
o restructuracion de la compaiia.

 Politicas de mentoria y sponsorship. Las mujeres
que avanzan no sdlo desarrollan sus habilidades
personales a través de mentorias, sino que pueden
obtener visibilidad, redes de contactos y legitimidad
por parte de sus “sponsors”, quienes pueden ser pro-
vistos por la organizacién o pueden ser nominados
por las esponsoreadas. Esta practica ha sido critica-
da en la literatura porque se ha encontrado que los
sponsors o mentores hombres suelen tener niveles
de compromiso menor con las mujeres esponsorea-
das o mentoreadas.

o Procesos de reubicacidon y expatriacion. Aceptar
cargos de responsabilidad en filiales extranjeras
puede servir para avanzar profesionalmente a las
mujeres. Se debe ser cauteloso al evaluar el desti-
no, pues hay culturas donde las mujeres ejecutivas
podrian encontrar dificultades para desarrollar
adecuadamente su trabajo. Las mujeres suelen no
aprovechar estas oportunidades por priorizar temas
personales. Por lo que las empresas debieran faci-
litar los procesos de expatriacion, ayudando en el

proceso de reubicacion del conyuge y la familia.

El segundo factor organizacional de gran importancia
es la cultura de la empresa. Hay mds mujeres en la alta
direccién en companias con culturas organizaciona-
les que tienen una actitud positiva hacia las mujeres
en puestos de responsabilidad, donde los estereotipos
de género son débiles en lo que refiere a liderazgo, y
que reconocen y trabajan activamente para derribar

el techo de cristal. La literatura demuestra que en las
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organizaciones con una cultura que favorece el avance
del talento femenino, se incrementa el efecto positivo
del aporte de las mujeres en la alta direccion al desem-
peno financiero, generando de esta manera un circulo
virtuoso que permite ir a mas en lo que se refiere a

aprovechar el talento de las mujeres.

Finalmente, los estudios relevados mencionan diversas
caracteristicas organizacionales que favorecen el avance
de las mujeres a cargos de alta direccion. Las empresas
de servicios suelen ser mas proclives a incluir a mujeres
en cargos de responsabilidad. Algunos ejemplos son la
educacidn, la salud, los servicios sociales, los servicios
financieros y el retail. Por el contrario, la mineria, la
construccion, las manufactureras, las empresas de in-
formatica y las de energias renovables suelen ser poco
proclives a incluir mujeres en cargos ejecutivos de res-
ponsabilidad. Adicionalmente, las empresas mds visi-
bles y sometidas al escrutinio publico podrian también
ser mas proclives a gestionar e incorporar el talento fe-
menino entre sus altos cargos de direcciéon. Finalmente,
la investigacion demuestra que las empresas con mayor
proporcién de empleadas mujeres tienden a incorporar

mas mujeres en cargos de directorio.

En ultimo término, el tercer nivel que impacta en el
avance profesional de las mujeres tiene que ver con las

iniciativas de politica publica a nivel nacional. Un ejem-

plo tipico y muy discutido tltimamente son las acciones
afirmativas de cardcter temporal, como ley de cuotas en
directorios. La Ley de Cuotas ha acelerado el proceso de
cambio cultural, logrando un avance que habria tarda-
do, probablemente, decenas de afos en alcanzarse sin
esta norma. Como efecto principal, laley de cuotas cum-
ple lo que promete: por ejemplo, en el caso de Noruega,
40% de las posiciones en los directorios son ocupadas
por mujeres. Ademas, también entrega efectos secunda-
rios: profesionaliza el proceso de reclutamiento, mejora
imagen internacional, y genera debate sobre industrias
donde las mujeres estan menos representadas. Esta me-
dida seria aun mas efectiva si incluyese penalizacion. En
Noruega, si no se cumple la cuota se elimina a la empre-
sa de la lista de empresas publicas. Hasta el momento
se ha aplicado la ley de cuotas a cargos de representa-
cién como los directorios pero no a puestos con salario,
como los roles ejecutivos. Actualmente, existen 12 pai-
ses con ley de cuotas y 16 paises con codigos de conduc-
tas asociados al tema de género en alta direccién. Otra
iniciativa de politica publica pueden ser los cddigos de
gobierno corporativo de los directorios y puestos ejecu-
tivos en la ctipula de la empresa, sin embargo, muchos
expertos consideran que éstos tienen un menor impac-
to que las cuotas. Finalmente, son importantes también
los marcos regulatorios sobre temas como licencias por

maternidad o flexibilidad horaria.
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EL CASO DE CHILE

PARTICIPACION FEMENINA ENLAEDUCACION
SUPERIOR Y MERCADO LABORAL

Actualmente, en Chile mas de la mitad de los egresados
de universidades chilenas son mujeres (52%), lo que de-
muestra un alto nivel de formacién equiparable al de los
hombres. Sin embargo, las mujeres acceden a carreras
de menor valoracion social lo que podria afectar su le-
gitimidad y estatus en su avance profesional. El porcen-
taje de mujeres que tiene un magister y trabaja es 87%,
muy cercano al 89% de los hombres. Adicionalmente, se
estima que 48% de las mujeres participa en la fuerza la-
boral chilena (www.informeget.cl). Un dato alarmante
es que solo un 32% de las mujeres tiene carrera continua
(Casen, 2013), esto habla de un bajo nivel de persistencia
en la carrera profesional ya sea por abandonos tempo-
rarios o permanentes. Esto, en parte, explicaria por qué
el talento femenino solo participa (aproximadamente)
en un 5% de los directorios’ y en un 10% en los puestos
de alta direccidon segiin Tokman (2011)*. Reportes mas
recientes indican que el porcentaje de puestos ocupados
por mujeres en la alta direccion publica alcanzé el 30%
y en el sector privado, esta cifra se reduce al 18%. Solo

3% de las gerencias generales son ocupadas por mujeres.

Estos valores indican que en Chile la incorporacién de
la mujer en cargos de alta direccion aun es bajo compa-
rado con otros paises de la OCDE e incluso de Améri-
ca Latina, pero vale aclarar que en los ultimos aios los
indicadores han mejorado y que existe un importante
dinamismo debido al compromiso del gobierno y el
activismo ejercido por las agrupaciones de mujeres en

cargos de alta direccion.

FACTORES INDIVIDUALES Y LAS MUJERES EN
LA ALTA DIRECCION

Es escasa o practicamente nula la investigacion acadé-
mica y profesional sobre los factores individuales que
facilitan la persistencia y avance de las mujeres hacia la
alta direccion en Chile. En la tabla 1 se presenta un re-
sumen de la investigacion existente sobre los factores
que afectan el éxito de las mujeres en la alta direccion.
Este trabajo intenta ser un puntapié inicial en este sen-
tido, mostrando esta carencia e invitando a indagar

sobre cada uno de los factores aqui identificados.

En Chile, acceder a cargos en la ctpula de la orga-
nizaciéon depende (en gran medida) de relaciones de
confianza con los accionistas. Salvaj y Lluch (2015) en-
cuentran que las directoras, hasta los afnos 90s solian
estar asociadas a la familia o grupo controlador de la
empresa y que en los ultimos 10 afios esta tendencia se
ha revertido ya que, si bien las “directoras familiares”
representan ain un importante porcentaje, las “direc-
toras profesionales” son mas de 50% de las mujeres en
directorios de las 125 empresas mas grandes del pais.
En este estudio también se analizan las redes de con-
tacto de las mujeres que ocupan cargos como directo-
ras y se demuestra que, ademas de ser una minoria, las
mujeres directoras multiples (o que se sientan en mas
de un directorio) suelen ser menos frecuentes en pro-
porcién que sus contrapartes masculinas. Los nime-
ros indican que s6lo 30% de las directoras participa-
ban en dos o mas directorios, mientras que el 40% de

los directores hombres participaba, al menos, en dos

3 Este valor varia segun el tamafio de la muestra analizada por diversos estudios. Lo valores mas pesimistas se encuentran en torno al

3% mientras que los mas optimistas se acercan al 8%.

4 www.latercera.com/noticia/nacional/2016/03/680-671438-9-mujeres-ocupan-el-30-de-los-cargos-de-alta-direccion-del-sector-publi-

co.shtml
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directorios. Ademas, en 2010 y 2013 ninguna directo-
ra aparecia en el top ten de directores mas vinculados
en la red de directorios. Concluyendo, estos estudios
nos sugieren, en primer lugar, que las directoras re-
presentan una minoria en la “cima” de las empresas.
En segundo lugar, las directoras tienen menos redes
o un capital social menor que los directores hombres.
Otro dato interesante es que las tres mujeres con ma-
yor cantidad de directorios en Chile en 2010 y 2013
son extranjeras. Las directoras mas “populares” eran
de origen anglosajon y colombiano, y pertenecian a in-
dustrias reguladas de concesiones y servicios publicos
en empresas con participacion extranjera en la propie-

dad. Ellas llegan a estas posiciones de directorio por
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sus redes internacionales. Esto nos permite afirmar
que ni las mujeres locales ni las extranjeras estan inte-
gradas totalmente a las redes masculinas que concen-

tran el poder en Chile.

Otro aspecto descrito por las investigaciones, como el
reporte elaborado por el BID sobre Liderazgo Femeni-
no en Chile, es la cantidad y dinamismo de las redes de
mujeres ejecutivas que tienen como objetivo visibili-
zar la problematica de la participacion femenina en los
cargos de alta direccién y que buscan dar soporte a las
mujeres ejecutivas. Estos estudios aun no analizan la
efectividad de dichas asociaciones de género en lo que
se refiere a su capacidad para facilitar el acceso a altos

cargos de direccion.
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FACTORES ORGANIZACIONALES Y MUJERES
EN LA ALTA DIRECCION

Al igual que para el tema de aspectos individuales
existe una enorme carencia de trabajos de investiga-
cién que exploren los factores organizacionales que
afectan la gestion talento femenino en la alta direccion
en Chile (Ver tabla 1). Sélo identificamos reportes de
agencias de gobierno, consultoras y organismos inter-
nacionales que describen la situaciéon de desigualdad

de género imperante.

Si bien en Chile existe la ley de igualdad de remune-
raciones (Ley 20.348 de 2009), la brecha salarial entre
hombres y mujeres a igual responsabilidad sigue sien-
do una realidad en todos los niveles de las organiza-
ciones y todas las categorias ocupacionales, siendo de
aproximadamente un 30% en los rangos de sueldos
mas altos segtin estimaciones de la Direccidn del Tra-
bajo del Gobierno de Chile en 2015.

Ademads de la existencia de una importante brecha
salarial, Chile también presenta indicadores bajos de
participacion femenina en la alta direccién. Las muje-
res en cargos de alta direccion se sitan en torno al 6%
de las mujeres trabajadoras mientras que en los hom-
bres este valor es del 10,3%. Las mujeres ocupan el 6%
de las posiciones de CEO y aproximadamente el 12%

de las gerencias de servicios.

También es muy baja la presencia de mujeres en los
directorios de las empresas mas importantes (IPSA o

Top 100 por tamano), independientemente de los es-

tudios la tasa de representacion femenina nunca supe-
ra el 8% (los menos optimistas encuentran valores en
torno al 4%). El reporte de Egon Zehnder (2016) que se
basa en una muestra de empresas abiertas a bolsa en-
cuentra que aproximadamente la mitad de directorios
de las empresas del IPSA tienen al menos una mujer en
su directorio. Esto podria percibirse como un avance,
pero estéd lejos de ser la situacion perfecta porque las
empresas podrian estar adoptando la estrategia cono-
cida como “Tokenism”. El concepto de Tokenism se
refiere a la politica y practica de hacer un gesto super-
ficial hacia la inclusion de los miembros de los grupos
desfavorecidos o minoritarios. El esfuerzo de incluir
una mujer en el directorio por lo general tiene la in-
tencién de crear la apariencia de diversidad de género

y asi desviar las acusaciones de discriminacion.

A pesar de estos bajos indicadores, no existen empre-
sas abiertas a la bolsa en Chile que implementen en
la actualidad programas o politicas especiales para
promover a las mujeres en cargos de administracion
(Egon Zehnder, 2016). Esto contrasta con el caso de
Argentina o Colombia, donde el 43% y el 38% de las
empresas expresa implementar practicas para desa-
rrollar el talento femenino hacia la alta direccion. La
inexistencia o escasez de politicas en el sector privado’
que faciliten la llegada de mujeres a la alta direccién
concuerda con lo reportado por Gabalddén (2015) sobre
la opinién de los empresarios chilenos quienes se incli-
nan hacia la opcién voluntaria y progresiva de mujeres
en cargos de alta direccion pero no definen como ins-

trumentalizardn este proceso.

5 Esta observacion se fundamenta en la inexistencia de investigaciones que aporten datos precisos sobre practicas y politicas en el sec-
tor privado. Sin embargo, vale aclarar que a partir de nuestra experiencia sabemos que existen algunas empresas liderando practicas
de RSE, culturas organizacionales family-friendly, programas de networking, y practicas de RRHH no-discriminatorias. Algunos
ejemplos son Movistar, BCI o Grupo Security. También existen programas para equiparar la representacion femenina en altos cargos
gerenciales en multinacionales con subsidiarias en Chile, por ejemplo Adidas Chile.
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INICIATIVAS DE POLITICAS PUBLICAS

También existe una enorme carencia de trabajos de
investigacion que exploren la efectividad y como las
iniciativas de politicas publicas afectan la gestion ta-
lento femenino en la alta direccién en Chile (Tabla 1).
Solo identificamos reportes que describen las acciones
llevadas adelante por el gobierno y la situacion de des-

igualdad de género imperante.

El gobierno de Chile tiene un compromiso explicito con
el avance de las mujeres en cargos de alta direccion. De-
mostracion de este compromiso constituyen la creacion
de un Ministerio de la Mujer y Equidad de Género, asi
como el Primer Plan de Accién de Responsabilidad So-
cial 2015-2018 que incorpora medidas concretas para
incorporar las dimensiones de género dentro de las em-

presas segtin los lineamientos de la OCDE.

En este marco, y con el objetivo de ensefar con el
ejemplo se estd impulsando una iniciativa que estable-
ce una cuota o meta de participacion de mujeres en los
directorios de las Empresas del Sistema de Empresas
Publicas (SEP) de 40%, tal como se hizo en varios pai-
ses europeos como muestran Heemskerk and Fenne-
ma (2014) y lo plantean las normativas de la UE. En
2015, el porcentaje llegd a 29,3% en el SEP. En las em-
presas publicas no SEP, la participaciéon de mujeres fue
de 25% (Pulso, 2016).

Adicionalmente, la entidad regulatoria Superinten-
dencia de Valores y Seguros (SVS) adopté medidas que
exigen transparentar la realidad de las mujeres en los

directorios de las empresas privadas a través de la Nor-
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ma 386. Entre los cambios a las normas de gobierno
corporativo figura la incorporacién de datos sobre los
siguientes aspectos: diversidad en el directorio (géne-
ro, nacionalidad, edad y antigiiedad); diversidad en la
gerencia general y demas gerencias que reportan a esta
gerencia o al directorio; diversidad en la organizacién
(género, nacionalidad, edad, antigiiedad); y brecha
salarial por género. También, segin la Norma 385, se
informara sobre la adopcion de politicas referidas a la
diversidad en la composicion del directorio y en la de-

signacion de ejecutivos principales de la sociedad.

Finalmente, en Chile existe un desarrollado marco
regulatorio relacionado al tema de género. Excepcio-
nalmente, y liderando a los paises americanos, Chile
contempla la “Ley de postnatal de 6 meses”, vigente
desde 2011. Laley N° 20.545 modifica las normas sobre
la proteccién de la maternidad e incorpora el permi-
so postnatal parental, y permite a las madres chilenas
(y eventualmente los padres) ampliar el tiempo para
acompanar a sus hijos recién nacidos. Durante esta
extension de 12 semanas (para llegar a un total de 24),
las madres reciben un subsidio maternal financiado
por el Estado, que cubre su remuneracion durante esta
extension con un tope de 66 UF mensuales (US$2.600
aproximadamente). Algunas empresas van mas alla y
cubren el excedente y completan el sueldo de mujeres
en cargos ejecutivos de mas alto salario. Normalmen-
te, las grandes y medianas organizaciones tienen po-
liticas organizacionales explicitas respecto a cubrir el
excedente. En otras empresas mas pequeiias, la entrega
del excedente queda abierta a negociacion entre la em-

pleada y el empleador.



TABLA 1: RESUMEN DE LA INVESTIGACION SOBRE LOS FACTORES QUE AFECTAN
EL EXITO DE LAS MUJERES EN LA ALTA DIRECCION EN CHILE

Investigacion
en Chile

Individuales

Visualizacion de carrera profesional como fundamental

Factores que afectan el éxito de las mujeres enla AD

Ejemplos

Negociacion de flexibilidad horaria

Soporte de sus parejas y de una red extendida Inexistente

Delegacion

Foco en tareas estratégicas y planificacion del tiempo

Intra emprendimiento

Innovacién

Flexibilidad Horaria

Evaluacion de desempefio basado en resultados Inexistente

Politicas salariales que evitan brecha de género

Politicas de promocion que eviten el techo de cristal

Ambientes de trabajo colaborativos y cordiales

Estatus social

Capacidad de incorporacion de nuevo conocimiento y tecnologias

Hébito de comunicar y visibilizar desempeno

Estilo de comunicacion Inexistente

Capacidad de articular una visién estratégica de negocios

Habilidades de negociacion

Estilo de liderazgo

NS Networking Escasa Salvaj y Lluch (2016)
Iniciativas de gestion de personas enfocadas a talento femenino  Escasa Egon Zehnder (2016)
Cultura organizacional Inexistente

Caracteristicas organizacionales Escasa Tokman (2011)
Marcos regulatorios Escasa Gabaldon (2015)
Cuotas de participacion femenina en directorios Escasa Salvaj y Lluch (2016)
Cuotas de participacion femenina en cargos ejecutivos Inexistente

Cobdigos de gobierno corporativo sobre diversidad de género Escasa Gabaldon (2015)
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CONCLUSIONES

La literatura ha mostrado que el desemperfio no es una
razon que explicaria porque las mujeres no persisten o
avanzan en sus carreras profesionales, puesto que las
empresas con ejecutivas en cargos de alta direccion

presentan en general mejores resultados financieros.

Los verdaderos factores que explicarian el éxito (o
la falta del mismo) de las mujeres en su camino ha-
cia la alta direccidn, estan asociados a aspectos muy
arraigados en la cultura. Dicha cultura puede cambiar
para aprovechar el valor que aporta el talento femeni-
no. Sin embargo, todo cambio cultural requiere de
lideres que inspiren y permitan el avance de las muje-
res, y ademas, puede modificarse con la aplicacion de
politicas y practicas que apunten a cerrar la brecha de
género y acciones afirmativas desde las organizaciones

y desde el gobierno.

En este reporte se identifican y visibilizan multiples
causas o factores que permiten o dificultan el avance
de las mujeres en los cargos de alta direccién. Los fac-
tores se presentan a nivel individual, organizacional e

institucional o gubernamental.

Aqui nos abstenemos de dar recomendaciones concretas
porque este mapa de los factores que impactan en el de-
sarrollo profesional de las mujeres, tiene como objetivo
ayudar a autoevaluarse (tanto a nivel individual como
organizacional) e identificar los aspectos que podrian
estar obstaculizando el desarrollo del talento femenino
y disefar estrategias para mejorar. Es importante sefia-

lar que los factores aqui identificados no son igualmente
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relevantes en un momento determinado y que para cada
situacién la combinacién de factores que podrian estar
explicando la dificultad para persistir o avanzar en la ca-

rrera profesional es diferente.

Las organizaciones interesadas en gestionar su talento
femenino pueden autoevaluarse e identificar las razo-
nes por las que las mujeres se retiran prematuramente
o no avanzan profesionalmente. En cada empresa con-
viven diversos factores organizacionales que afectarian
la retencién y promocion de talento femenino. Por lo
tanto, corresponde tanto a las mujeres individualmen-
te, como a las organizaciones identificar qué factores
impactan especialmente en cada caso y, consecuente-
mente, disefiar practicas o politicas a partir de los re-

sultados de este andlisis.

Para el caso de Chile, cabe destacar que el gobierno no
es el tnico actor que puede ayudar a reducir la des-
igualdad de género en la ctipula de las empresas. Las
compaiiias, a través de acciones y practicas concretas
tienen un rol fundamental para revertir la situacidon
actual. Esta investigacion demuestra dinamismo en el
sector de iniciativas publicas, también por parte de las
agrupaciones de mujeres ejecutivas pero no se percibe
tal esfuerzo en las empresas, tal vez por falta de investi-
gacion o documentacién de los mismos. La no gestién
del talento femenino, que se plasma en la inexistencia
de politicas en las grandes empresas que faciliten la lle-
gada de mujeres a la alta direccion indicaria una postu-

ra pasiva y poco interesada en generar un cambio.
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Sin mujeres que persistan en la organizacion, en espe-
cial en cargos medios y altos, las mujeres no podran
alcanzar cargos en la alta gerencia o en directorios. La
gestion del talento femenino, una necesidad de nues-
tros tiempos para incrementar el desarrollo econémi-
co y social, debe entenderse como un proceso que co-
mienza en el momento en que las mujeres ingresan a
las empresas y continta durante toda su vida laboral.
Debido a que los factores que intervienen en el pro-
ceso de desarrollo del talento femenino estan a nivel
individual, organizacional y gubernamental, todos los

actores deben coordinarse y aportar al mismo.
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ANEXO: LA METODOLOGIA DEL ESTUDIO

Para la elaboracién de este estudio se revisaron y selec-
cionaron mds de 130 fuentes mayoritariamente publica-
das desde 2009 en revistas de primer nivel internacional,
de las cuales més de 70 corresponden a articulos acadé-
micos y el resto a articulos profesionales, 29 libros, 10
reportes, varios casos de negocios, capitulos de libros y

articulos en proceso de publicacion.

Basandonos en el material relevado, obtuvimos la si-
guiente nube de palabras (ver Imagen 4). En la imagen,
el tamano de la letra estd asociada a la frecuencia de apa-

riciones de un tema en la literatura. Esta nube nos indi-

ca cudles han sido las temdticas mds exploradas por los
académicos y consultores y al mismo tiempo pone en
evidencia cuales son los aspectos menos estudiados. Por
ejemplo, la relacion entre mujeres en la alta direccion y
el desempefio organizacional ha sido el area mas traba-
jada. Otros temas que recibieron mucha atencién fueron
liderazgo, brecha salarial, cuotas, integracion de trabajo
y familia y networking. Los indicios aportados por este
primer analisis fueron utilizados para la elaboracién del
reporte y del mapa de los principales factores que afec-

tan el desarrollo profesional de las mujeres.

FIGURA 4: NUBE DE TEMAS EMERGENTES

Fuente: Elaboracién propia
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