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Presentacion

La discusion sobre flexibilidad laboral en el
mundo ha dado un vuelco muy importante en
los ultimos afos. De un debate muy orientado
hacia politicas laborales que fomenten el cre-
cimiento y la productividad de las empresas,
hemos pasado a una discusion que pone su
atencion en la resiliencia y la adaptabilidad en
un entorno cada vez mas desafiante. La trans-
formacion digital, los efectos migratorios vy los
avances del desarrollo de la ciencia desafian
a los modos actuales de pensar el trabajo. Se
trata de un entorno que nos obliga a recono-
cer que la calidad del empleo es un elemento
relevante para la sostenibilidad de las organi-
zaciones, y gue como propone la OCDE, es ne-
cesario crear “mas y mejores empleos”, en un
mercado mas incluyente vy resiliente.

En ese contexto se encuentra hoy la discusion
sobre flexibilidad laboral en el mundo. La pan-
demia, sin duda, puso de manifiesto todos es-
tos desafios y acentlo algunos de los proble-
mas gue vya alertabamos como sociedad.

En Chile y Latinoamérica las
mujeres han sido las mas afectadas
por las medidas de confinamiento:
su situacion laboral se ha precarizado
por la sobrecarga de trabajo asociado
a las tareas de cuidado, v la tasa de
participacion laboral femenina ha
retrocedido mas de diez anos a nivel
nacional, ubicandose por debajo del
50% segun la Encuesta Nacional de
Empleo de marzo de 2021.
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Asi, la participacion econdmica es uno de los am-
bitos de mayores brechas de género en el pais.

Fue en ese escenario que decidimos realizar
este estudio de flexibilidad laboral en conjun-
to con la Asociacion Espafola de Ejecutivas
y Consejeras, EJE&CON, con el afan de poder
aportar a la discusion sobre si la flexibilidad la-
boral implica oportunidades para el desarro-
llo y avance de la mujer en la alta direccion. Y,
sobre todo, para poder analizar si las brechas
de género gue observabamos en los entornos
laborales tradicionales se estaban replicando
también en el espacio privado. Para ello utiliza-
mos un modelo de tres ejes clave (Estado, las
empresas y personas), con técnicas cualitativas
y cuantitativas, entre octubre de 2020 y marzo
de 2021 en Chile y Espana.

También nos interesaba conocer la realidad de
las empresas; la otra cara de la moneda, y ac-
tores fundamentales para impulsar los cambios
sociales gue demanda nuestra sociedad. Antes
de la pandemia, solo algunas organizaciones es-
taban adoptando activamente politicas de fle-
xibilidad laboral como el teletrabajo o la jorna-
da reducida. Y en el debate publico, recién se
comenzaba a estudiar un proyecto de Moder-
nizacion Laboral, que buscaba, entre otras co-
sas, darles mayores libertades a los empleados
frente a sus empleadores.



Este estudio, gue nos muestra las experiencias
en las primeras etapas de la crisis sanitaria, asi
como en el periodo de mayor apertura de las
restricciones, nos permite revisar el camino re-
corrido por las empresas en estos meses de
pandemiay vislumbrar las oportunidades de de-
sarrollo gque hoy tienen las organizaciones para
ser agentes relevantes en la construccion de en-
tornos laborales sostenibles. Del mismo modo, al
final de este reporte encontraran las reflexiones
del instituto académico Esade Women Initiative
(EWD), fundado vy situado en la ciudad de Bar-
celona, quienes han aportado con su expertise
y lucidez para interpretar los datos desde una
perspectiva integral de la muijer.

Hoy, tenemos el deber y la oportunidad de inte-
grar plenamente el talento femenino, mediante
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el desarrollo de politicas publicas y corporati-
vas gque permitan compatibilizar los roles.

Creemos gue este estudio enriquece nuestra
perspectiva y entendimiento sobre el impacto
gue tienen las politicas laborales en el avan-
ce profesional de las mujeres. Esperamos que
esta investigacion sea de utilidad tanto para las
organizaciones de Chile y Espafa como para
las ejecutivas y nos permita avanzar juntas en
nuestro propodsito de abrir oportunidades para
las mujeres, y construir una sociedad mas justa
y sostenible.

- Directorio REDMAD




Principales
hallazgos

Hay una vision compartida entre empleadores
y ejecutivas de ambos paises en que la flexi-
bilidad laboral (expresada en teletrabajo) trae
mMultiples beneficios: mejor conciliacion y ca-
lidad de vida, disminucion del ausentismo la-
boral, mayor productividad y mejor estructura
de costos, en el caso de las empresas. Para las
ejecutivas es relevante desarrollar politicas vy
modelos formales que regulen la jornada la-
boral (derecho a desconexion y conciliacion)
ademas de establecer un sistema de gestion
por objetivos principalmente.

Uno de los grandes cambios experimentados
en pandemia es el nacimiento de nuevos estilos
de liderazgo, que surgen desde la necesidad
de contencidon de los equipos en coyuntura, vy
gue da lugar a formas de liderar mas inclusi-
vos y resilientes, basados en las confianzas, el
accountability y la gestion por objetivos.

Un 81% de las ejecutivas en Chile y un 71% de
las espaiolas teletrabajaron durante las prime-
ras etapas de la crisis sanitaria, migrando luego
a modalidades mixtas: presencial y teletrabajo.

En las ejecutivas de ambos paises, la experien-
cia de teletrabajar en pandemia se ha carac-
terizado por extensas e inarticuladas jornadas
laborales: trabajan mas de 8 horas diarias y en
horarios donde tienen mas espacios para ha-
cerlo (“trabajan cuando pueden”). Pese a ello,
el 76% de las chilenas y el 79% de las espafiio-
las, evaltia su experiencia muy positivamente.
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El teletrabajo en la pandemia se
ha caracterizado por extensas e
inarticuladas jornadas laborales,
superiores a 8 horas. Pese a ello:

76% it

79% :--ro s

evalia muy positivamente
su experiencia.
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e Para las ejecutivas en Chile, el ambito de las
relaciones familiares es aguel en donde la fle-
xibilidad laboral encuentra su validacion y legi-
timacion como modalidad de trabajo deseable,
ya que, pareciera estar apalancada en sus be-
neficios emocionales. En Espafa, en tanto, es el
valor dado a poder contar con mayor libertad
para disponer del tiempo propio: para los hob-
bies, la familia, el trabajo (conciliacion).

Quizas la diferencia mas visible entre ambos pai-
ses, identificada por las ejecutivas en estos me-
ses de confinamiento, estd en que, en Espanfia,
la distribucion de tareas vinculadas al cuidado y
crianza de los hijos tiende a estar mas balancea-
da en la pareja que con respecto de Chile. Esto
probablemente se deba a que la corresponsabi-
lidad se ha fomentado a nivel estatal, por ejem-
plo, con una ley que da derecho a los padres y
madres, de manera individual e intransferible, de
interrumpir su relacion laboral durante 16 sema-
nas para el cuidado de sus hijos durante los 12
primeros meses de vida.

En relacion a sus expectativas, el 91% de las
ejecutivas esta de acuerdo con que la pande-
mia impactara en cambios de largo plazo en
cuanto a flexibilidad laboral. Y mas del 60%
considera que los empleadores implementa-
ran alguna forma de flexibilidad laboral en el
futuro de post pandemia. Sin embargo, para
que la flexibilidad horaria y el trabajo remoto
sean modalidades sostenibles en el largo plazo,
las mujeres directoras de ambos paises con-
sideran gue es necesario gue tanto el Estado
como el mundo privado tengan un rol en la re-
gulacion de estas nuevas formas de trabajar.

e E|92% de las empresas en Chile y el 95% de las

de Espafia consideraron alguna modalidad de
trabajo remoto, ya fuera en su totalidad, o bien,
implementando estrategias combinadas.

Las empresas coinciden en gue el estableci-
miento de la flexibilidad laboral, independiente
de gqué tipos de modalidades se implementa-
ran, deben tener su correlato en conciliacion
entre la vida privada y laboral.

Aungue gran parte de las empresas consulta-
das en Chile y Espafia manifiestan un interés
en avanzar hacia politicas de flexibilidad y co-
rresponsabilidad esto todavia no se traduce
en politicas efectivas y estructuradas en siste-
mas de gestion definidos. Independientemen-
te de esto, un 83% de las empresas espaiolas
Yy un 62% de empresas chilenas se muestran
dispuestas a adoptar alguna forma de flexibili-
dad laboral post crisis sanitaria.

Los empleadores destacan una serie de ele-
mentos positivos de implementar en cuanto
a equidad de género en las organizaciones,
como la mejor imagen empresarial (90%) v la
innovacion (87%). Pero todavia no vinculan di-
rectamente esos aspectos con el aumento de la
rentabilidad de la empresa o su sostenibilidad.



Evolucion del concepto y
estudio de la flexibilidad laboral

El concepto de flexibilidad laboral surge de la
necesidad de los mercados de abrirse a nuevas
formas y modalidades de trabajo ante las diver-
sas crisis econdmicas gue ha experimentado el
mundo a través de los ahos y los consecuen-
tes desafios en lograr mayor empleabilidad. Ha
sido abordado por una serie de organismos,
como la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmicos (OCDE) vy la Organiza-
cion Internacional del Trabajo (OIT).

En Chile, la flexibilidad laboral ha tenido multi-
ples estados vy la discusion politica y técnica so-
bre el tema ha tenido distintos énfasis: desde un
debate centrado en aumentar la productividad
hasta el disefio de politicas de flexibilidad que
permitan enfrentar los cambios en el mercado,
como la modernizacion y/o reduccion de la jor-
nada laboral. La discusion gand especial pre-
ponderancia durante la pandemia por el modelo
de teletrabajo. No obstante, hasta hoy no existen
politicas que aborden la flexibilidad laboral y sus
diversas dimensiones de modo integral, aten-
diendo al bienestar de la persona en el empleo.

En Espafa, este sistema de trabajo también se
vio reforzado por las medidas de confinamien-
to. Antes de ello, solo el 1,3% de los trabajado-
res del pals teletrabajaba de forma ocasional a
distancia, segun datos del Instituto Nacional de
Estadisticas de 2019, posicionando a Espafha en
la cola de la flexibilidad laboral en Europa. En
2020, sin embargo, casi la mitad de los espafio-
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les expreso que preferia la flexibilidad laboral a
un mejor salario, segun datos recopilados en un
estudio de la empresa tecnoldgica HP.

Para Modnica Guzman, autora del estudio, “los
efectos del teletrabajo se han manifestado
tanto al interior de los hogares como en la
vida personal de sus habitantes, provocando
disrupciones positivas o negativas en la cali-
dad de vida. Para REDMAD es muy importante
comprender cémo esa modalidad de trabajo
ha afectado a las mujeres en la alta direccién”,
expreso, ahadiendo que “hay una vision com-
partida entre empleadores y mujeres ejecutivas
en gue la flexibilidad laboral (expresada en tele-
trabajo) trae multiples beneficios, aunque tanto
el contenido como la significancia de esa per-
cepcion difiere entre ambos grupos”.

1

“En Chile se han producido
cambios a nivel de politicas
publicas y modificaciones al
Codigo del Trabajo, asi como la
promulgacion de la nueva Ley
de Teletrabajo, que regula las
relaciones empleador/empleado
en el trabajo a distancia y el
teletrabajo”.
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Mujeres ejecutivas
vy pandemia

Chile: percepcion positiva sobre
el teletrabajo a nivel personal y
profesional

El estudio reveld que tanto la coordinacion de
tareas del hogar como los roles asociados a
ello tienden a seguir los mismos patrones de
distribucion de roles por género gque se obser-
varon en otras investigaciones llevadas a cabo
durante la pandemia. No obstante, en este
segmento ejecutivo se observa un mayor gra-
do de complementacion de funciones entre la
pareja y un mayor apoyo de terceras personas
para las tareas relacionadas con la mantencion

¢Como se organizaron en tu hogar durante
los primeros meses de pandemia?

del hogar (34%). Un 43% de las entrevistadas
informo que comparten como pareja el entre-
tenimiento de los nifos y un 37% el cuidado
general de ellos. Pero un 44% de las mujeres
se encarga sola de la compra de alimentos vy
el 37% hace el lavado/planchado de ropa de
esa manera.
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Base: total entrevistas /' n = 243



Al indagar en el impacto que ha tenido el te-
letrabbajo en las mujeres en alta direccion en
Chile, el 81% de ellas indicé haber trabajado en
esta modalidad durante la primera etapa de la
crisis sanitaria, migrando hacia modalidades
mixtas, presencial y trabajo remoto (58%) en
etapas posteriores.

Pese a que las ejecutivas tienen una positiva
evaluacion de la experiencia en teletrabajo (76%
evalla excelente/muy buena), ellas relevan que
sus jornadas laborales son extensas (54% decla-
ra trabajar mas de 8 horas diarias), desorganiza-
das (46% trabaja “cuando puede”) y con un alto
componente de estrés y cansancio.

éQué tan de acuerdo/desacuerdo estds con las siguientes
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Es en el ambito de las relaciones donde las eje-
cutivas encuentran el principal valor emocional
del teletrabajo, donde el 76% indica que ha po-
dido fortalecerse como grupo familiary el 66%
ha mejorado su relacién con los hijos, pero en
detrimento de la disponibilidad de tiempo para
los asuntos propios.

Una mayoria

de las ejecutivas
teletrabajé mas
de ocho horas
diarias

afirmaciones sobre los efectos del teletrabajo en tu vida personal?

Base: trabajaron mixto o teletrabajaron /' n = 224

n
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En el ambito laboral, el teletrabajo es percibi-
do de manera positiva por las mujeres ejecu-
tivas. Un 86% evalua excelente/muy buena la
experiencia en cuanto a su desempeio laboral,
pese a que indican tener problemas en el cum-
plimiento de objetivos (75%) v en la disponibi-
lidad de tiempo para ejecutar el trabajo, dado
gue deben atender a hijos vy tareas domeésticas
(73%). Esto, probablemente se relacione con la
doble presencialidad de las mujeres y el desba-
lance en corresponsabilidad

Un 71% evalua positivamente su desarrollo
profesional, donde el 72% indicd que ha desa-
rrollado habilidades complementarias gue en-

éQué tan de acuerdo/desacuerdo estas con las
siguientes afirmaciones?

riguecen su perfil profesional y el 55% apuntd
que ha podido explorar nuevos caminos/obje-
tivos profesionales.

En cuanto a los equipos que lideran, mas de la
mitad de las entrevistadas indicd que ha mejo-
rado la confianza (56%), fortalecido la innova-
cion y la creatividad (62%) vy facilitado la coo-
peracion y el entendimiento (64%).

Desempeiio laboral:

Desarrollo profesional:
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Base: trabajaron mixto o teletrabajaron /' n = 224



En relacién a sus expectativas frente a la fle-
xibilidad laboral, el 91% considera que la pan-
demia impactara en cambios de largo plazo
en esta modalidad de trabajo, considerando,
ademas, que el trabajo remoto (68%) vy la fle-
xibilidad horaria (66%) seran los sistemas que
mas les acomodan.

Para gue esto ocurra, ven la necesidad de esta-
blecer una ruta hacia la regulacion del trabajo
flexible, donde los ejes principales debieran es-
tar dados por el desarrollo de politicas respec-
to de la jornada laboral y el establecimiento de
un nuevo sistema de evaluacion por objetivos.
También esperan gue tanto el Estado como el
mundo privado tengan un rol en la regulacion
de estas nuevas formas de trabajar (56% esta
de acuerdo), en especial, en lo relacionado a
una posible profundizacion de las inequidades
en conciliacion y corresponsabilidad (56%).

éCuan de acuerdo/desacuerdo estas con las siguientes
afirmaciones respecto de la flexibilidad laboral?

Mujeres ejecutivas y pandemia |
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6%

de las ejecutivas chilenas evalua
de forma excelente/muy buena la
experiencia del trabajo en cuanto
a su desempeiio laboral.

Base: total entrevistas /' n = 243

13
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Espaiia: Contraste en desempeio
laboral versus profesional

En los primeros meses de crisis sanitaria, la ma-
yor parte de las mujeres ejecutivas trabajaron en
forma remota (96%), ya fuera exclusivamente en
teletrabajo (71%), o bien, en modalidades mix-
tas (25%): presencial y remoto. En tanto que, en
la etapa de mayor apertura de las restricciones
(meses de verano boreal), un 38% teletrabajo vy
un 51% se abrid a modalidades mixtas.

As{ como lo observado en Chile, las largas jor-
nadas de trabajo fueron mayoritarias entre las
ejecutivas entrevistadas: el 73% dijo haber tra-
bajado mas de ocho horas durante el periodo
de la pandemia.

Pero, de manera diferencial, en Espafa, la distri-
bucion de tareas vinculadas a los hijos tiende a
estar mas balanceada en la pareja gque con res-
pecto de Chile. Esto probablemente se deba a
gue la corresponsabilidad se ha fomentado a
nivel estatal, por ejemplo, con una ley que da
derecho a los padres y madres, de manera indi-
vidual e intransferible, de interrumpir su relacion
laboral durante 16 semanas para el cuidado de
sus hijos durante los primeros 12 meses de vida.

de las mujeres ejecutivas opinan que la
experiencia general del teletrabajo ha
sido excelente o muy buena.

Al igual que en Chile, existe una percepcion po-
sitiva de los impactos del teletrabajo en el dmbi-
to personal, donde el 79% de las ejecutivas opi-
nan que la experiencia general del teletrabajo ha
sido excelente o muy buena.

Sin embargo, esta vision compartida por las
ejecutivas adquiere otros matices cuando se
profundiza en detalle sobre los efectos del te-
letrabajo en sus vidas personales, donde el 73%
declara que trabajo mas de 8 horas diarias. En
este contexto, las espafiolas destacaron un ex-
ceso de trabajo, escasez de contacto social vy
sensacion de estrés y agobio, elementos tam-
bién presentes entre las ejecutivas chilenas.

¢Como se organizaron en tu hogar durante los primeros meses de pandemia?
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Base: Total entrevistas /' n = 202



Del mismo modo gue las ejecutivas chilenas,
uno de los principales beneficios del teletrabajo
para las profesionales espafolas esta en el for-
talecimiento del grupo familiar y con los hijos.
Sin embargo, en el pals europeo también se le
asigna valor a la libertad para disponer de tiem-
PO personal, aspecto gue es significativamente
mayor que lo observado en nuestro pais (58%
versus 38%).

Tal como lo observado en Chile, las ejecutivas
espafolas tienen una vision positiva respecto
del efecto del teletrabajo sobre su desempeno
laboral (82% evalla excelente/muy buena la ex-
periencia) y sobre su desarrollo profesional (65%
evaluia excelente/muy buena la experiencia).

Sin embargo, contrasta la percepcion de las eje-
cutivas frente a su desempefio laboral (muy po-
sitiva en todos los ambitos evaluados) versus su
desempefo profesional, aspecto donde no hay
un consenso claro respecto de como ni cuanto
les ha impactado el trabajo remoto en el avance
de su carrera laboral. Solo el haber desarrollado
habilidades complementarias (60% de acuerdo)
pareciera ser un valor agregado en este contexto.

Mujeres ejecutivas y pandemia |
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3%

declaré que trabajé mas de
8 horas diarias.

¢En qué medida estas de acuerdo/desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre los efectos del teletrabajo en tu vida personal?

Base: trabajaron mixto o teletrabajaron /' n =194
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¢En qué medida estds de acuerdo/desacuerdo con
las siguientes afirmaciones?

Desarrollo profesional:

Desempeiio laboral:

En esa linea, los posibles beneficios del tele-
trabajo sobre sus equipos son aspectos que
aun estan bajo evaluacion. No hay un consen-
so claro respecto de si el teletrabajo retiene
talento, 0 aumenta la productividad y la inno-
vacion, o bien, mejora el entorno y relaciones
de trabajo.

En el futuro de pospandemia, el 91% de las eje-
cutivas espanolas considera que la crisis sa-
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Base: trabajaron mixto o teletrabajaron /' n = 194

Base: trabajaron mixto o teletrabajaron /' n = 194

nitaria impactara en cambios de largo plazo
en la flexibilidad laboral y que los empleado-
res adoptaran permanentemente algunas de
sus modalidades (62%), lo que coincide con la
percepcion de sus pares chilenas.

Sus expectativas en este sentido, son el de
adoptar el trabajo remoto v la flexibilidad ho-
raria mayoritariamente, lo gue probablemente
se expligue porgue fueron estas las figuras con



las que se ha tenido mas experiencia en estas
etapas de crisis sanitaria. Y aunque las mujeres
reconocen el rol regulador del Estado en este
nuevo contexto, las expectativas de éxito de
cara a una mayor proteccion de la conciliacion
no son elevadas.

Un 73% de las ejecutivas considera que las
empresas ho volveran a los esquemas de tra-
bajo presencial anteriores a la pandemia.

Asimismo, el 50% de las ejecutivas espafolas
consideran que la flexibilidad laboral profun-
diza las inequidades en conciliacion y corres-
ponsabilidad.

En ese sentido, cualquier esquema de flexibi-
lidad laboral que se adopte deberad conside-
rar politicas en relacion con la conciliacion y
corresponsabilidad, que se sustente, ademas,
sobre una ldgica de equidad donde trabaja-
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dores vy trabajadoras puedan beneficiarse de
igual manera. En este contexto, los empleado-
res deberan considerar gue “equidad” no es
igual a “consideracion de un género” en parti-
cular y que habra que desarrollar politicas de
recursos humanos gue aseguren igualdad de
condiciones.

Un 73% de las
ejecutivas considera
que las empresas

no volveran a los
esquemas de trabajo
presencial anteriores
a la pandemia.

¢En qué medida estds de acuerdo/desacuerdo con las siguientes

afirmaciones respecto de la flexibilidad laboral?

Base: Total entrevistas /' n =202
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EMPRESAS Y
FLEXIBILIDAD LABORAL

CHILE Y ESPANA

Resumen Ejecutivo | Flexibilidad Laboral y Género Chile - Espafia



Chile

El 92% de las empresas declararon haber adopta-
do alguna modalidad de trabajo remoto para sus
colaboradores, ya fuera completamente o bien,
en formas de turnos y/o modalidades mixtas. En
tanto que un 74% de ellas migro a modalidades
de trabajo mixta, presencial y remoto, cuando se
iniciaron los levantamientos de las restricciones.

Para estas empresas, la experiencia, aunque
extenuante en todos los sentidos, es muy posi-
tiva y se la considera un importante aprendiza-
je para pensar un futuro en flexibilidad laboral:
para algunas firmas, ha significado la ruptura
del prejuicio de que la productividad merma en
condiciones de flexibilidad, para otras, la certe-
za de una nueva forma de pensar el trabajo v la
calidad de vida.

Un 62% de los empleadores considera que
el teletrabajo ha tenido efectos positivos
en la vida personal de los colaboradores/
as en general, aunque reconocieron que las
colaboradoras tienen una mayor carga bajo
condiciones de teletrabajo. La doble presen-
cialidad de las mujeres (entre el trabajo y las
tareas domeésticas) y la no desconexion (gran
cantidad de horas frente al computador) fue-
ron evaluadas por las empresas como aspectos
negativos de esta etapa. Por otra parte, evalua-
ron como positivo el aumento de la productivi-
dad, la mayor conexion del lider con su equipo
y el compromiso en tiempos de crisis.

Como principales desafios, las empresas des-
tacaron la conciliacion entre la vida personal vy
laboral bajo un régimen de flexibilidad laboral
y, la necesidad de profundizar y capacitar en
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los nuevos estilos de liderazgo emergidos, ba-
sados en la responsabilidad (accountability) vy
en las confianzas.

Las compafias también coinciden en que el
establecimiento de la flexibilidad laboral, inde-
pendiente de qué tipos de modalidades se im-
plementaran, deben tener su correlato en con-
ciliacion. Y para ello, se insiste en tener no solo
una ley que refleje la realidad y necesidades del
sistema, sino que, ademas, una politica inter-
na de las empresas gue exprese con claridad vy
transparencia los alcances en cuanto al trabajo
esperado, los protocolos, los apoyos y benefi-
cios hacia los colaboradores hombres y mujeres.

En este contexto, las organizaciones conside-
ran gue los principales beneficios de una posi-
ble adopcidn de flexibilidad laboral estan sobre
el colaborador, ya que mejora la calidad de vida
y propicia la conciliacion (84% vy 80% de acuer-
do), y sobre la empresa por cuanto disminuye
el ausentismo (85%), genera un mayor compro-
miso con la empresa (77%), se logra retencion
de talento (72%), genera mayor productividad
(72%) y genera eficiencia en costos (70%).

Los empleadores destacan una serie de ele-
mentos positivos de implementar la equidad
de género en las organizaciones, como la me-
jor imagen empresarial (90%) vy la innovacion
(87%), mejora la productividad (82%) y genera
mMas confianza en los equipos de trabajo (82%).
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¢Qué tan de acuerdo/desacuerdo estas con las afirmaciones respecto

de la equidad de género en las organizaciones?

Mejora la competitividad de la empresa

Hasta ahora, las empresas han enfocado sus po-
liticas de equidad de género en acciones como
la flexibilidad horaria y permisos especiales
(48%) vy el reclutamiento o seleccion con vision
de género (43%), pero no en la misma medida
en otros aspectos fundamentales para empare-
jar la cancha, como la reduccion de las brechas
salariales (25%) o programas de mentoring para
las mujeres (16%).

A pesar de eso, un 62% de las firmas esta
muy dispuesto/dispuesto a adoptar la fle-
xibilidad laboral en los préximos dos afos,
en tanto que un 20% aun no lo decide. En
este contexto, se plantean un modelo de flexibi-
lidad donde el género se considere solo si este
es equitativo, donde hombres y mujeres puedan
optar a las distintas modalidades, sin distincion
y con las mismas oportunidades. Pensar en una
flexibilidad laboral “con perspectiva de género”
solo estaria perpetuando las actuales desigual-
dades, en su opinion.

Esto presenta un desafio doble: pensar en el mo-
delo de flexibilidad laboral en todo su alcance

Estudio | Flexibilidad Laboral y Género

Base: total entrevistas /' n = 61

(operacional, marco normativo, etc.) y que este
tenga ala base, una vision de equidad de género
pensada en igualdad de condiciones para hom-
bres y mujeres.

En ese sentido, “la conciliacion y corresponsabi-
lidad parental son elementos que no solo deben
pensarse equitativamente entre colaboradores y
colaboradoras, sino que, ademas, la empresa re-
conoce tener un rol en la generacion del cambio
a través de politicas de seleccion y reclutamien-
to, avance profesional y comunicacion interna y
externa de la organizacion, entre otras”, conclu-
ye Mdnica Guzman, autora de la investigacion.

11

“La conciliacion y
corresponsabilidad parental son
elementos que no solo deben
pensarse equitativamente entre
colaboradores y colaboradoras,
sino que, ademas, la empresa
reconoce tener un rol en la
generacion del cambio”.



Espaia

El 95% de las empresas espafolas adopto el te-
letrabajo bajo alguna modalidad, organizandose
en sistemas de turnos o enviando a toda la do-
tacion a trabajo remoto, para luego migrar hacia
modelos mixtos (presencial y remoto) en las eta-
pas de mayor apertura de restricciones.

En un nivel cualitativo, los empleadores, si bien
reconocen un posible desbalance de la situacion
del teletrabajo en menoscabo de las mujeres tra-
bajadoras dada la distribucion clasica de roles
en el hogar, la mayoria reconoce que ha habido
efectos muy positivos sobre la conciliacion en
los empleados tanto hombres como mujeres. La
oportunidad de organizar los tiempos propios
ha sido una de estas grandes ganancias.

A pesar de las dificultades, las empresas espa-
folas, al igual gue las chilenas, coinciden en gque
la experiencia ha sido positiva en todo sentido:
adoptar régimen de flexibilidad laboral trae be-
neficios para la calidad de vida de los colabora-
dores vy el ahorro. Disminuye ausentismo laboral
y se logra mayor productividad. No esta claro to-
davia, sin embargo, si esta facilita la cooperacion
y el entendimiento en los equipos o los fortaleci-
mientos de liderazgos.

Hay una importante dispersién entre los em-
presarios espanoles sobre si la flexibilidad
laboral puede profundizar la inequidad de
género, provocar una precarizacion del trabajo
femenino frente al de los homlbres o disminuir las
oportunidades de avances profesionales de las
mujeres. Esto refleja que estas percepciones adn
no logran consensuarse a la luz de la experiencia
de pandemia que se ha tenido hasta la fecha.

Empresas y flexibilidad laboral |
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En cuanto a los desafios del futuro de pospan-
demia, para las empresas espafolas estos pro-
vienen de la capacidad para continuar con los
procesos de transformacion digital iniciados,
provocar los cambios estructurales necesarios
para sostener modalidades de flexibilidad labo-
ral, asi como definir e incorporar los nuevos esti-
los de liderazgo para su adopcion por parte de la
organizacion.

En este contexto, las empresas entrevistadas
sustentan el valor de establecer una politica de
equidad en tres aspectos: mejor imagen de la
empresa (74%), mayor confianza en los equi-
pos (71%) y mejor competitividad de la empresa
(70%). Sin embargo, al igual que con el caso chi-
leno, todavia no hay un porcentaje elevado que
considere los beneficios econdmicos de contar
con una politica de equidad.

11

“Las empresas espaiolas, al
igual que las chilenas, coinciden
que la flexibilidad laboral trae
beneficios para la calidad de
vida de los colaboradores y el
ahorro, disminuye el ausentismo
laboral y se logra una mayor
productividad”.
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¢En qué medida estas de acuerdo/desacuerdo con las siguientes afirmaciones

respecto a la equidad de las organizaciones?

Mejora la competitividad de la empresa

Con relacion a las politicas de equidad de géne-
ro las empresas trabajan la equidad de género a
través de planes de igualdad, que independien-
temente de sus estados de avance y madurez,
se han focalizado en: lograr mayor representa-
tividad de mujeres en cargos jerarquicos, dis-
minuir o eliminar las brechas salariales, eliminar
los sesgos en el lenguaje vy la comunicacion, asf
como en el fortalecimiento del avance de carre-
ra de las muijeres a través de programas de for-
macion y mentoring.

El 83% de las firmas entrevistadas declara
estar dispuesta a adoptar la flexibilidad la-
boral en el futuro, pero este régimen laboral
debe considerar a la base, criterios de con-
ciliaciéon y corresponsabilidad. En este punto,
se recalca la idea de que si bien la distribucion
de las tareas del hogar vy cuidados es un acuerdo
gue recae en el ambito personal, los empleado-
res si tienen un rol que jugar en la eliminacion de
sesgos vy avanzar en el cambio cultural. Este rol
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Base: total entrevistas /n = 84

estaria apalancado en la l6gica de ser una con-
tribucion a las comunidades donde estas em-
presas operan.

Pero las empresas consideran relevante con-
siderar una vision global en el establecimiento
de un régimen de flexibilidad laboral, y en este
sentido, ser capaz de crear un sistema que se
sustente en términos de metodologias, protoco-
los, procedimientos; se piense sobre una ldgica
de equidad de género donde hombres y muje-
res tengan las mismas posibilidades; y pueda ser
implementada en funcion del sector al que per-
tenece la empresa vy sus caracteristicas propias
del negocio gue desarrolla.



éQué elementos hay que considerar para una

implementacidon exitosa de un régimen de flexibilidad

laboral con perspectiva de género?

Crear metodologia / protocolos / procedimientos /desarrollo...

Sea igualitaria/sin consideracion por género / para hombres y mujeres

Evaluar caracteristicas de la empresa / rubro /situacién

Considerar las realidades de cada colaborador / perfiles etareos/composiciéon

Entrenar los liderazgos/trabajar con los lideres de la organizacién

Voluntad/querer que funciones/forzar el cambio /acuerdo de partes

Definir horarios de desconexién

Trabajo hibrido: presencial y remoto

Sea efectivo

Mantener oportunidades de desarrollo profesional / evitar domesticacién del...

Cultura de compromiso y responsabilidad

Flexibilidad horaria

Cuidar la conciliacién / impacto en el balance familiar y laboral/compatibilizar

Sea realmente flexible/ abarque todas las realidades

No sabe / no responde

Otras

Empresas y flexibilidad laboral |
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Capturar esas experiencias y opiniones de los
empresarios es fundamental si es que se quiere
efectivamente ahondar en los regimenes de fle-
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Reflexiones

Por Eugenia Bieto, Directora de ESADE Women Initiative

Las conclusiones gue se derivan de este estu-
dio proporcionan elementos a ser tenidos en
cuenta para la implantacion de modelos de tra-
bajo flexible que constituyan un marco favora-
ble para la igualdad real de género:

A continuacion, se presentan las conclusiones
mas importantes del estudio:

Los confinamientos durante la pandemia supu-
sieron, tanto para las empresas como para las
directivas de Chile y Espafna, la adaptacion a
una realidad completamente nueva en un corto
espacio de tiempo. La primera etapa represen-
té un proceso de aprendizaje durante el cual se
hizo patente la necesidad de organizar la jorna-
da laboral de una manera racional; en esta fase
inicial, la corresponsabilidad en el hogar au-
mento y las empresas tuvieron que establecer
planes de soporte a los trabajadores.

La casi totalidad de empresas incluidas en la
investigacion adoptaron al principio el teletra-
bajo, aungue en mayor proporcion en Espafa
gue en Chile. Cuando las medidas sanitarias se
relajaron, se redujo el teletrabajo en favor de la
modalidad mixta (combinacion de presencial vy
remoto); la realidad es gue la pandemia acele-
ré un debate que estaba ya en las agendas de
empresas y organismos, gue veian en el tele-
trabajo una nueva modalidad mas adaptada al
entorno economico, tecnoldgico, demografico
y social, pero gue las resistencias y dificultades
para su implementacion habian aplazado.
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Las encuestadas pusieron en evidencia que, al
principio del confinamiento, el teletrabajo alar-
gaba las jornadas de trabajo, v gue se hacia
muy dificil organizarlas de una forma mas es-
tructurada y limitar los horarios. Es significativo
resaltar que a la pregunta écomo repartes tu
trabajo?, practicamente la mitad de las encues-
tadas de los dos paises elegian como respuesta
“me da igual, trabajo cuando puedo”.

Durante estos periodos, en que la mayoria de cen-
tros de trabajo vy la totalidad de los colegios y cen-
tros de ensefanza estaban cerrados, se observo
una mayor corresponsabilidad entre el hombre y
la mujer en las tareas del hogar, especialmente en
lo relativo al cuidado y entretenimiento de los hi-
jos v la asistencia en las tareas escolares. El nivel
de corresponsabilidad fue mayor en Espafa que
en Chile. La pregunta relevante es si este fendme-
no se mantendra a lo largo del tiempo, o se debid
a una situacion extraordinaria.



Si el teletrabajo, puro o mixto, supuso un reto
para las directivas, también lo fue para las em-
presas chilenas y espafolas, especialmente para
las gque no habian implantado ninguna medida
de flexibilidad con anterioridad a la pandemia.

En poco tiempo, las empresas se tuvieron que
enfrentar a la necesidad de mantener sus ca-
pacidades operativas al maximo, facilitando las
infraestructuras tecnoldgicas, equipamientos y
dindmicas necesarias que permitieran ejecutar
las distintas tareas desde el hogar de una for-
ma eficiente. Los departamentos de recursos
humanos tuvieron ademas que articular un con-
junto de iniciativas de soporte a la salud fisica y
emocional de sus empleados para aliviar el im-
pacto gue el teletrabajo estaba suponiendo en
los dos paises en igual medida.

Un gran porcentaje de directivas encuestadas,
sin apenas diferencias entre Chile y Espaiia,
opinaban que el teletrabajo habia representa-
do un fortalecimiento del grupo familiar y una
mayor facilidad para conciliar vida laboral y fa-
miliar; el exceso de trabajo y la falta de socia-
lizacién aparecian como elementos negativos.

El tiempo trascurrido desde el inicio de la crisis
sanitaria vy la realizacion de las encuestas permi-
tia, tanto a las empresas como a las directivas,
evaluar el impacto inmediato que habia supues-
to el teletrabajo en el &mbito personal vy el pro-
fesional. No ha transcurrido todavia suficiente
tiempo para evaluar los efectos del teletrabajo
en el desarrollo de la carrera profesional de las

muijeres.

Si bien ambos colectivos valoraban positiva-
mente los efectos del teletrabajo, esta percep-
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cion era mas alta en el caso de las directivas que
en el de las empresas, sin apenas diferencias en-
tre las chilenas vy las espafolas; un 85% afirmalba
gue el impacto del teletrabajo en su vida perso-
nal habia sido bueno o muy bueno.

Las directivas chilenas destacaban como ele-
mentos positivos una mejoria en la calidad de
vida familiar y cercania con los hijos, en tanto
gue los efectos negativos estaban relacionados
con el cansancio y tiempo dedicado al trabajo.
Sin embargo, para las ejecutivas espanolas, los
elementos positivos habian sido el ahorro del
tiempo en traslados, una mejor planificacion
familiar y conciliacion entre la vida laboral vy la
personal, y los negativos, el exceso de trabajo, la
escasez de contacto social y la sensacion gene-
ral de estrés.

Tanto en la muestra de Chile como en la de Es-
pafa, las directivas destacaban como beneficios
del teletrabajo el fortalecimiento del grupo fami-
liar junto con el avance en la corresponsabilidad
en las tareas del hogar y el cuidado de hijos vy
dependientes.

En el ambito profesional, las directivas coinci-
dian en reconocer gue el teletrabajo les habia
obligado a desarrollar habilidades complemen-
tarias que enrigueceran su perfil profesional vy
gue se habia favorecido la cooperacion vy el en-
tendimiento de los equipos de trabajo.
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Estas percepciones aparecian con mayor fuerza
en el caso de las directivas chilenas que en el
caso de las espafiolas.

Las empresas por su lado también consideralban
gue la experiencia del teletrabajo habia tenido
efectos buenos en la vida personal de sus em-
pleados, aunque las empresas chilenas eran algo
menos optimistas en su percepcion. Valoraban
haber sido capaces de adoptar en un espacio
corto de tiempo distintas medidas de apoyo, im-
pulsar medidas de flexibilizacion en las jornadas
de trabajo, definir horarios para la comunicacion
con los equipos vy ofrecer apoyo psicoldgico.

De los resultados de las encuestas, se infiere la
necesidad de abordar retos importantes que se
han hecho evidentes a lo largo del proceso de
aprendizaje que ha supuesto la pandemia. Los
mas importantes, destacados por las empresas
y confirmados por las directivas, son la necesi-
dad de avanzar en mecanismos gue favorezcan
una mejor conciliacion, impulsar la desconexion,
utilizar el modelo mixto para evitar la pérdida
de contacto social y el aislamiento y desarrollar
nuevos liderazgos.

Las empresas espafnolas y chilenas decian mos-
trarse dispuestas a avanzar en equidad de gé-
hero, ya que beneficia tanto a su imagen como
a la cultura, el clima laboral y los resultados.
Entre todas las medidas posibles, se decanta-
ban prioritariamente por la flexibilidad horaria
que deberia acompaiiarse de la adopcién de un
sistema de evaluacién por objetivos y no por
presencialidad.

El informe Flexibilidad laboral yv género gueria

incidir también en la percepcion de las empresas
respecto a la igualdad de género, los beneficios
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de implantar politicas de igualdad, y las medidas
gue se estan impulsando.

De sus respuestas se deduce que las tres dimen-
siones Mas importantes para avanzar en igual-
dad de género son la flexibilidad en el horario de
trabajo, la conciliacion y la corresponsabilidad
en el hogar.

Tanto las empresas espafolas como las chilenas,
aungue en mayor medida las chilenas, conside-
raban gue la igualdad de género es beneficiosa
para la imagen de la empresa, genera mas con-
filanza en los equipos, mejora la productividad, la
innovacion, la competitividad vy, en consecuen-
cia, los resultados de la empresa.

También destacaban que tener una politica de gé-
nero mejora la identificacion de los equipos con
la empresa, la conexidon de la organizacion con el
entorno, v la retencion y captacion de talento.

En general las empresas afirmaban estar implan-
tando medidas de igualdad con el fin de aumen-
tar la presencia de mujeres en todos los niveles
de responsabilidad y reducir la brecha salarial.
Para ello reconocian la importancia de avanzar
en la eliminacion de sesgos inconscientes, a tra-
vés de politicas de comunicacion interna y ex-
terna con perspectiva de género.

Las medidas adoptadas en mayor medida en
relacion a la equidad de género eran, por orden
de importancia, la flexibilidad horaria, el estable-
cimiento de permisos especiales relacionados
con hijos o atencion a la familia, politicas de re-
clutamiento y seleccion con vision de género,
politicas para la reduccion de brechas salariales
y programas de mentoring para mujeres en el
desarrollo de su carrera. Sin embargo, eran muy



pocas las gue habian implantando un sistema
de cuotas.

Comparando los dos paises analizados, se ob-
serva gue, si bien, las medidas elegidas priorita-
riamente en relacion a la equidad de género, son
las mismas, el nivel de adopcion por las empre-
sas chilenas es mucho menor que por las em-
presas espafolas.

Finalmente, tanto las empresas espafolas como
las chilenas consideraban que la adopcion de un
régimen de flexibilidad como modelo de trabajo
tiene que afectar tanto a hombres como a muje-
res, aungue segun revelaban las empresas espa-
Aolas, las mujeres serian las mas beneficiadas; era
importante, segun su opinion, el establecimiento
de metodologias, protocolos y procedimientos
gue se adapten a la realidad de cada persona.

Las directivas encuestadas consideraban que las
medidas estrella para una adecuada implemen-
tacion de un régimen de flexibilidad son la adop-
cion de un sistema de evaluacion por objetivos, el
establecimiento de politicas de derecho de des-
conexion y el respeto por las horas de descanso.

La pandemia ha supuesto la adopcioén del tele-
trabajo y la implementacion de medidas de fle-
xibilidad. El balance de la experiencia a lo largo
de estos meses es positivo segun las directivas
y las empresas que han participado en este in-
forme y que creen que teletrabajo y flexibilidad
seran practicas laborales que marcaran un nue-
vo modelo de trabajo.

Finalmente, el estudio queria conocer las percep-
ciones tanto de empresas como de directivas
respecto a la flexibilidad en el horario de trabajo
cuando finalice la crisis sanitaria.
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Mas de tres cuartas partes de las empresas de
la muestra afirmalban que podran implementar
el teletrabajo y adoptar medidas de flexibilidad
horaria cuando finalice la crisis sanitaria. Las di-
rectivas, en mayor medida las espafolas que las
chilenas, manifestalban también sus preferencias
por el teletrabajo vy la flexibilidad horaria en un
contexto post pandemia. También consideraban
que el Estado regulara el réegimen de flexibilidad
laboral, ya que la pandemia acelerarad la implan-
tacion de medidas de flexibilidad de una forma
permanente,

Por ultimo, las empresas afirmaban gue la expe-
riencia de estos meses habia puesto en evidencia
gue la flexibilidad generaba un mayor compro-
Miso con la organizacion, mejoraba la calidad de
vida de los empleados, lograba una mayor reten-
cion del talento y disminuia el absentismo laboral.

El estudio realizado entre una muestra de em-
presas y directivas de Espafa y Chile sobre Fle-
xibilidad Laboral y Género invita a pensar que
estamos ante un cambio de paradigma que
acaba con la idea largamente aceptada de que
la productividad necesita presencialidad; ello va
a implicar necesariamente repensar la manera
cOmMo se organiza el trabajo. Puede afirmarse
que, cuando finalice la crisis sanitaria, las em-
presas adoptaran en mayor o menor medida la
opciodn del teletrabajo y que estableceran dife-
rentes modalidades de flexibilidad de la jornada
laboral. Para que este nuevo modelo sea bene-
ficioso tanto para las empresas como para las
directivas, sera necesario abordar los distintos
retos que se han puesto de manifiesto a lo lar-
go de la crisis. Si se consigue, habremos creado
un NUevo Marco para gue la equidad de género
avance de una manera decidida.
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Metodologia del Estudio

El estudio ha sido elaborado por la socidloga e investigadora
Modnica Guzman Rosen para Chile y Espaiia

Para abordar los tres Ejes (Estado, empresas
y personas), se aplicaron técnicas cualitativas
con base en entrevistas en profundidad y pauta
semi estructurada con preguntas abiertas y ce-
rradas, y cuantitativas a través de online survey
mediante cuestionario autoadministrado; vy le-
vantamiento de informacion desde fuentes se-
cundarias publicas nacionales e internacionales
(desk research).

Universo:

Eje empresas: Gerentes Generales/CEO, VP/
Directores de RR.HH., de Talento, Diversidad
e Inclusion, de empresas del sector privado,
grandes y medianas de distintos sectores de
la industria (aleatorio), en Chile y Espafa, vin-
culadas a socias de REDMAD vy Eje&Con y/o
stakeholders asociados a cada corporacion.

Eje Personas: Mujeres ejecutivas ertenecien-

tes a la alta direccion, socias de REDMAD vy
Eje&Con, residentes en Chile y Espafa.

Muestras logradas y error estadistico

Empresas y ejecutivas fueron seleccionadas
desde una base de datos pertenecientes a am-
bas corporaciones.

Los estudios se realizaron en Chile entre los
meses de octubre y diciembre de 2020; y en
Espafna entre los meses de diciembre de 2020
y marzo 2021. Resulta relevante para un ade-
cuado examen de los resultados del presente
estudio considerar que la realizacion del campo
se llevd a cabo en distintas coyunturas u olas
de la pandemia en ambos paises. Esto, porque
las percepciones y contenido de los relatos en
uno y otro pais podrian variar en intensidad
y alcance segun la experiencia en la cual han
transitado en la pandemia.

En efecto, mientras que, en Chile, el campo fue
realizado durante la primera ola del nuevo co-
ronavirus e inicios de la segunda (con experien-
cias incipientes), en Espafa en cambio, se rea-
lizé durante la tercera ola (experiencias ya mas
decantadas en cuanto a impactos, estrategias
adaptativas y expectativas).

Chile Espaha

CUALITIVO EMPRESAS

CUANTITATIVO EMPRESAS

CUANTITATIVO PERSONAS/EJECUTIVAS
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N=12 N=12

N=61 N=84
10% error al 95% 9% error al 95%
nivel de confianza y nivel de confianza y
varianza max. varianza max.

N=234
4,5% error al 95% nivel
de confianza y
varianza max.

N=202
6% error al 95%
nivel de confianza y
varianza max.
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Anexos:

Informe comparativo Chile - Espafa. REDMAD - EJE&CON
https:/redmad.cl/wp-content/uploads/2021/06/Flexibilidad-Laboral-y-Genero-

capitulo-Chile-y-Espana-integrado-.pdf

Informe flexibilidad laboral integrado Espafa:
https:/redmad.cl/wp-content/uploads/2021/06/Flexibilidad-L aboral-y-Genero-
capitulo-Espana.pdf

Informe flexibilidad laboral integrado Chile:
https:/redmad.cl/wp-content/uploads/2021/06/Flexibilidad-Laboral-y-Genero-
capitulo-Chile.pdf
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