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Resumen

La presente investigacion, Mujeres Millennials en Culturas Incluyentes: Tres
Estudios de Caso del Sector Financiero en México, tiene como objetivo, por un lado,
identificar los elementos que facilitan y limitan la inclusién de mujeres millennials en las
posiciones de la Alta Direccion y, por otro, determinar las caracteristicas que las
empresas del sector financiero con culturas incluyentes comparten para promover su
integracion en puestos de mayor jerarquia. Asimismo, determina los aspectos que
pueden ser catalizadores o barreras de su crecimiento y busca conocer las
caracteristicas personales y profesionales que impulsan o limitan el talento femenino de

esta generacion para asumir una responsabilidad directiva.

Se plante6 como supuesto hipotético que la inclusion de mujeres millennials en
posiciones de Alta Direccion depende de los elementos significativos personales y
profesionales como: el balance de vida personal, familiar y laboral; seguridad de la
mujer para avanzar en la trayectoria profesional; formacion; experiencia, entre otros.
Asi como aspectos culturales, estructurales y laborales que promueven la inclusién en
las organizaciones del sector financiero como lideres comprometidos genuinamente
con la inclusién; procesos de gestion de talento con un enfoque inclusivo; un ambiente

laboral que privilegia a la persona, etc.

La metodologia para llevar a cabo la investigacion fue el estudio de casos con
una perspectiva cualitativa, de tipo fenomenoldgico descriptivo y prospectiva, la cual, se

sustento en el estudio de casos multiples.
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Se trabajo en tres empresas globales del sector financiero ubicadas en México
para documentar los casos de investigacion, estas son: Financiera Solar, Insurance
Bank y Leic Bank. Se hicieron entrevistas semiestructuradas y en profundidad a
personas de diferentes perfiles de cada organizacion y se solicité informacién sobre:
mision, vision y valores; historia de la empresa; datos estadisticos sobre los
colaboradores; evidencia de los programas de desarrollo de talento, incluyendo el
femenino, generaciones y, en especifico, de los millennials, asi como los programas de

diversidad e inclusion.

Cada empresa entrego las evidencias referentes al tema de investigacion para
desarrollar los casos de estudio. Una vez concluidos los informes, estos fueron

revisados y autorizados por las areas de comunicacion y juridico de cada organizacion.

El analisis de discurso fue idoneo para analizar los tres casos de estudio
tomando de referencia las variables operables: una cultura incluyente (CI) en
empresas del sector financiero (SF) para integrar mujeres millennials (MM) como
lideres inclusivos (LI). De igual forma, gestiéon de recursos humanos transparentes y
con un enfoque en la igualdad sustantiva (RHT), modelos de trabajo flexibles (MFT) y

creencias del papel del hombre y de la mujer en el trabajo (CHTyMT).

Se definieron las categorias de analisis y se desarrollé la matriz de andlisis de
contenido, asi mismo, se identificaron las palabras que se repitieron de forma constante
gue ayudaron a construir los discursos que dieron lugar a los resultados. Ademas, se
realizo la validacion del constructo, la interna y la externa, asi como la fiabilidad de los

resultados en los tres casos de investigacion.
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Los resultados ayudaron a cumplir con el objetivo de la investigacion, mostrando
los elementos organizacionales que comparten las empresas con culturas inclusivas y
gue promueven efectivamente la inclusién de mujeres millennials a la Alta Direccion
como: el origen de la compafiia, su estructura y valores, una cultura orientada en la
persona con un alto compromiso de sus lideres para promover la inclusién, asi como
acciones especificas enfocadas en el desarrollo, promocion y balance para incluir a las

mujeres.

Ademas, se evidenciaron los catalizadores y barreras existentes en las
empresas para incluir a las millennials en la alta direccion. Los catalizadores presentes
son: la cultura inclusiva; procesos de gestidn de talento, en especifico, la contratacién,
formacion y promocidén en algunos puestos; asi como las acciones especificas para

desarrollar y retener a las mujeres.

A su vez, se identifican las barreras en los procesos de promocién en posiciones
directivas y retencién de talento; los sesgos y creencias sobre el papel de la mujer; asi
como la falta de acciones para promover un balance entre la vida personal, familiar y

laboral.

Finalmente, se identificaron los impulsores y limitantes personales vy
profesionales que tienen en comun las mujeres millennials en el avance de su
trayectoria profesional. Los impulsores personales observados fueron: los antecedentes
familiares, la forma de ser de la millennial, la evolucién y cambio del rol de la mujer en

lo publico y privado, la vida en familia y en pareja.
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Los aspectos que limitan a nivel personal a la mujer son: la falta de balance
entre la vida personal, familiar y laboral; asi como los roles tradicionales de género que

siguen presentes en la manera de pensar y actuar de las personas en las empresas.

Los aspectos profesionales que impulsan a la mujer se enfocaron en la forma de
ser de la mujer, en la educacién que recibe, la relacion y el trabajo con otras
generaciones, asi como el entorno y cultura en la que se desarroll6 para construir su
carrera profesional. Sin embargo, las limitantes profesionales que se perciben se
relacionan con las creencias sobre el rol profesional que tiene y la falta de apoyo y
acompafiamiento de sus lideres para formarlas, visibilizarlas y promoverlas para una

posicion de la alta direccion.

A lo largo de la investigacion se identificaron diferentes tematicas que dan lugar
a futuros trabajos para seguir explorando los elementos para incluir a la mujer en
posiciones de la Alta Direccion, el cual, es un tema que estd presente en las
organizaciones y en la sociedad. Se presenta un modelo tedrico de inclusion de talento
gue puede ser una guia para las organizaciones que buscan construir culturas

inclusivas.

Palabras Clave

Talento femenino, diversidad, equidad e inclusién, culturas inclusivas, mujeres
millennial, equidad de género, mujeres en la alta direccion, modelos de flexibilidad,

igualdad de oportunidades, balance entre la vida personal, familiar y laboral.
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Abstract

The research, Millennial Women in Inclusive Cultures: Three Case Studies in the
Financial Sector in Mexico, aims to identify the elements that facilitate and limit the
inclusion of millennial women in Senior Management positions, as well as determine the
characteristics that companies in the financial sector with inclusive cultures share to
promote their integration into senior positions, as well as to learn about the aspects that
can be catalysts or barriers to their growth. In addition, it was necessary to understand
the personal and professional characteristics that encourage or limit the female talent of

this generation to assume executive responsibilities.

It was proposed as a hypothetical assumption that the inclusion of millennial
women in Senior Management positions depends on significant personal and
professional elements such as: work life balance; women's confidence to advance in
their professional career; training and experience, among others. On the other hand,
cultural, structural, and labor aspects that promote inclusion in financial sector
organizations such as leaders committed to inclusion, talent management processes

with an inclusive perspective, a work environment that privileges the person, etc.

The methodology to carry out the research was the case study with a qualitative
perspective, of a descriptive and prospective phenomenological type, which was based

on the study of multiple cases.

The research was worked in three global companies in the financial sector
located in Mexico to document the case studies research: Financiera Solar, Insurance

Bank and Leic Bank. Semi-structured and in-depth interviews were conducted with
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people of different profiles from each organization. In addition, information was required
about the mission, vision, and values; history of the company; statistical data of
collaborators; evidence of talent development programs, including female talent,

generations, and, specifically, millennials; as well as diversity and inclusion programs.

Each company provided evidence regarding the research topic to develop the
case studies. Once the reports were completed, they were reviewed and authorized by

the communication and legal areas of each organization.

The discourse analysis was essential to analyze the three-case studies research
having as reference the operable variables: an inclusive culture (IC) in companies in the
financial sector (FS) to integrate millennial women (MW) as inclusive leaders (IL).
Furthermore, transparent human resources management focused on substantive
equality (HRS), flexible work models (FWM) and beliefs or biases about men and

women’s roles at work (BMW&BWW).

The categories of analysis were defined in the research, and the content analysis
matrix was developed, in addition, the words that were constantly repeated helped to
build the discourses to have the results. In addition, construct validity, internal and

external, as well as the reliability of the results in the three research cases were done.

The results helped to answer the research objective, showing the organizational
elements that companies with inclusive cultures share and that effectively promote
millennial women in Senior Management such as the origin of the company, its structure

and values, a person-oriented culture with a high commitment of its leaders to promote

16



inclusion, as well as specific actions focused on the development, promotion, and

balance to include women.

In addition, the catalysts and barriers existing in companies to include millennials
in senior management were evident. Catalysts present such as inclusive culture, talent
management processes, specifically hiring, training, and promotion in some positions,
as well as specific actions to develop and retain women. In turn, the barriers identified in
the promotion processes in management positions and talent retention, the biases and
beliefs about the role of women, as well as the lack of actions to promote a balance

between personal, family and work life.

Finally, the personal and professional drivers and limitations that millennial
women have in common in advancing their professional career were identified. The
personal drivers observed were family background, the way of being of the millennials,
the evolution, and change of the role of women in the public and private life as a family
and as a couple. The aspects that limit women on a personal level are the lack of
balance between personal, family, and work life, as well as the traditional gender roles

that are still present in the way people think and act in companies.

Keywords

Female talent, diversity, equity and inclusion, inclusive cultures, millennial
women, gender equality, women in senior management, flexibility models, equal

opportunities, work life balance.
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Introduccion
La presente investigacion aborda el tema de la inclusion de las mujeres en las
posiciones de liderazgo que, todavia, es un reto para la mayoria de las compafias
mexicanas. Pareciera que “todas” las personas involucradas estan a favor de la
inclusién y la equidad entre mujeres y hombres, pero al observar los procesos
organizacionales y conocer los retos que enfrentan las mujeres para consolidarse en
una posicion directiva no son aspectos menores, por lo que merecen ser estudiados y

analizados para promover su inclusion en posiciones de liderazgo.

Es importante reflexionar y hacer adecuaciones en los modelos de trabajo y en
la forma de gestionar de las organizaciones, en aras de mejorar la realidad del talento

femenino de las diferentes generaciones y su incorporacién al &mbito laboral.

En esta investigacion, “Mujeres Millennials en Culturas Incluyentes: Tres
Estudios de Caso del Sector Financiero en México”, se hace un estudio sobre tres
empresas globales ubicadas en México, para conocer las acciones que realizan para

retener, desarrollar y promover a las mujeres millennials hacia la alta direccién.

El objetivo principal de esta investigacion fue identificar los elementos
organizacionales que facilitan o impiden la inclusion de mujeres millennials en las
posiciones de alta direccion con culturas incluyentes del sector financiero. Para ello, se
buscoé contestar a la pregunta ¢Qué elementos facilitan o impiden la inclusion de las
mujeres millennials en las posiciones de la alta direcciéon?, misma que se respondio a
través de la documentacion de los tres casos de investigacion, fundamentada en las

entrevistas y documentos mostrados por las tres compafias.
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La investigacion esta integrada por siete capitulos, primero, en el capitulo 1 se
enuncia la justificacion del porqué es importante la inclusion de la mujer en los puestos
clave para la toma de decisiones. Posteriormente, se hace una descripcion de la
problematica, se plantean las preguntas y objetivos de la investigacién. Al cerrar este

apartado, se enuncia el supuesto hipotético y se detallan las variables.

En el capitulo 2 se describen los marcos teéricos de la investigacion que fueron
una referencia y fundamento para la elaboracion de los casos de investigacion. En el
capitulo 3 se explica la metodologia, se especifican los métodos, técnicas y
procedimientos para desarrollar los casos de investigacion. Con ello, se muestra la
forma en que se analiz6 la informacién de las compafias para integrar los casos de

investigacion.

Seguido de esto, en el capitulo 4 se documentan los tres casos de las empresas
globales del sector financiero ubicadas en México. Se hace un andlisis de contenido de
los tres casos para responder a las preguntas y objetivos de la investigacion. En el
capitulo 5 se encuentra la discusion de los resultados y se desarrollan las conclusiones
de la investigacién. Finalmente, en el capitulo 6, se muestran las aportaciones y las

posibles lineas de investigacion futuras.
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Capitulo 1: Planteamiento del Problema / Objeto de Estudio
1.1. Justificacion
El propdésito de la investigacién es conocer los elementos en comun de tres
empresas?! del sector financiero? en la construccién de una cultura inclusiva que atraiga,
promueva y pueda retener el talento® femenino de la generaciéon millennial*, y lograr

mayores oportunidades de ascenso en las posiciones clave para la toma de decisiones.

Para construir espacios de inclusion, es necesario reconocer que todavia existe,
en algunas compafias mexicanas, un trato desigual entre mujeres y hombres en
cuanto a la atraccion, promocion y desarrollo dentro de la organizacion. Muchas veces
estas acciones o comportamientos son inconscientes, pero estan presentes en la

trayectoria profesional de las mujeres mexicanas.

En algunas compafiias existen diversos retos como: 1) La asignacion de

posiciones con base en las carreras tradicionales; 2) La promocion de la persona

1 Una empresa se define como una organizacion cuyo principal fin es el de obtener un beneficio
econémico. A cambio de este, ofrece bienes o servicios que satisfagan una necesidad o un deseo.
Ademads, hace referencia al conjunto de personal, espacios, materias primas, maquinaria, entre otros,
gue, en conjunto, producen un servicio o producto (Chiavenato, 2011, p. 6). Para efectos de esta
investigacion, los conceptos de empresa, organizacion y compafiia se usaradn como sinénimos.

2 Las compaiiias estudiadas son organizaciones globales ubicadas en México. Una organizacion global
es aquella que ha integrado operaciones en todo el mundo a través de una oficina central.

3 El talento humano se define como la aptitud y la habilidad que tiene una persona para realizar una
actividad de forma exitosa. Las empresas definen el talento de sus colaboradores como una ventaja
competitiva que se tiene que aprovechar, por lo que los forma para adquirir 0 mejorar sus capacidades
en el menor tiempo posible, ya que el principal propdsito es generar un nivel de compromiso y
pertenencia con la empresa, con el cual los objetivos y metas, tanto a nivel negocio como individual, se
puedan conectar para lograr el éxito de la compafiia. “El talento humano es un capital intangible que
otorga valor en las organizaciones” (Moreno Bricefio y Godoy, 2012, p. 3).

4 Las personas nacidas entre 1980 y 2003 son consideradas de la generacién millennial. Se les nombra
como nativos digitales, crecieron con el Internet y la comunicacion digital es una manera de relacionarse
con otras personas (M. Hernandez, 2021). Es una generaciéon que ha vivido diferentes eventos
historicos, avances cientificos y tecnoldgicos, asi como crisis econdmicas. Crecieron y vivieron cambios
por la globalizacién y la revolucién digital. Algunas caracteristicas de la generacion son: personas que
buscan tener educacion y seguridad econémica y con un nivel educativo mayor en comparacion con las
otras generaciones. En la parte personal, algunos buscan casarse después de los 34 afios, o bien,
deciden vivir con su pareja, asimismo, la edad para tener hijos es después de los 30 afios (Ferrer, 2018).
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basada en procesos y decisiones subjetivas que, en ocasiones, deja de lado la
participacion de la mujer en una posicion de liderazgo; 3) La existencia de estereotipos
asignados al papel que tiene la mujer y el hombre tanto en el trabajo como en la familia;
4) Culturas organizacionales con comportamientos tradicionales y con falta de politicas

de inclusion y flexibilidad, entre otros.

Estudiar y reconocer el papel que tienen las mujeres en las organizaciones es
importante desde un punto de vista financiero, comercial y de talento. Algunos

beneficios de este hecho son:

1) Beneficios financieros, ya que aumentan la rentabilidad de las empresas que
tienen diversidad en la Alta Direccién y en sus equipos. Incrementan las ventas porque
la diversidad en los perfiles de los colaboradores permite enriquecer la propuesta al

cliente y las decisiones mejoran al tener diferentes puntos de vista.

2) Beneficios comerciales, puesto que se incrementa la innovacion de los
equipos generando mejores productos y servicios. Se mejora el conocimiento que se

tiene de los clientes y se tiene un mejor posicionamiento de la marca.

3) Beneficios de talento, en virtud de que atraen y retienen al mejor talento, se
incrementa el compromiso y satisfaccion de los colaboradores, ademas, disminuyen los

indices de rotacion.

Dados los beneficios que tiene la inclusiébn de la mujer en las compaiiias,
pareciera obvio su integracion en las posiciones de la toma de decisiones, sin embargo,
algunas compaiiias no lo ven como una ventaja competitiva y, en consecuencia, no es

un tema estratégico que la organizacion considere.
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El CEO de una de las empresas estudiadas, compartié en entrevista el siguiente
comentario: “la inclusion es la apertura de todo y enfocarnos en sus beneficios abre las
puertas para ser competitivos, sin embargo, ¢qué compafias tienen en su estado de
resultados el beneficio que la inclusion tiene para la organizacion y la sociedad? Y mas
aun, ¢como comprometer a la alta direccion para promover la inclusién del talento

femenino?”.

La realidad de las organizaciones mexicanas sobre la inclusion del talento
femenino en las posiciones de liderazgo no dista mucho de lo que sucede a nivel
global. Algunas barreras que limitan su acceso tienen que ver con ciertas
caracteristicas de la cultura mexicana y la cultura de la propia organizacion, las cuales,

son factores cruciales para facilitar u obstaculizar su ascenso.

Asimismo, las expectativas personales de cada mujer, asi como las
responsabilidades que tienen en la familia y en el hogar, pueden ser un obstaculo
porque algunas tareas domésticas se siguen considerando exclusivas de la mujer, por
ejemplo, el cuidado y las labores del hogar. Esto retrasa su desarrollo profesional y le
obliga, en ciertos casos, a buscar diversos apoyos para lograr los compromisos

familiares y poder desarrollarse profesionalmente (Bernal y Moreno, 2017, pp. 95-97).

En México, en los afios ochenta, se crearon organismos que trabajaron en la
discriminacion y equidad entre mujeres y hombres. En los afios noventa, se

implementaron leyes de asistencia y prevencion de la violencia familiar. Pero fue hasta
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el afio 2000, cuando se empez6 a trabajar de manera formal en el tema de igualdad de

género® (INMUJERES, 2007, p. 9).

Hacia el 2010, algunas organizaciones, sobre todo las globales ubicadas en
México, empezaron a efectuar acciones para incluir a las mujeres en posiciones de
liderazgo, observando los beneficios de su inclusion. Los primeros cambios para
integrarlas se realizaron tomando como referencia las iniciativas del corporativo
ubicado en otro pais, sin embargo, en la mayoria de los casos fue necesario
tropicalizarlas® a la realidad del nuestro, tomando en cuenta la cultura, el entorno y

otros factores.

En algunos casos, las acciones implementadas tuvieron éxito, pero no sucediod
asi con la mayoria de los programas, porque lo que funcionaba en el corporativo
(ubicado en otros paises como Estados Unidos, Unién Europea, Canada, etc.), no
funcionaron en México (Bernal y Moreno, 2017, p. 67), por diversos temas como la

cultura organizacional, entorno, grado de madurez de la compaifiia, entre otros factores.

Algunas organizaciones que buscaron la inclusion del talento femenino
empezaron a integrarlo como parte de su estrategia de equidad de género, otras desde
sus modelos como empresas familiarmente responsables y, en muy pocos casos, lo

hicieron desde la perspectiva de diversidad e inclusién (Bernal y Moreno, 2017, p. 35).

5 La igualdad de género se define como la igualdad de derechos, responsabilidades y oportunidades de
las mujeres y los hombres, asi como de las nifias y los nifios. Se refiere a que mujeres y hombres tengan
los mismos derechos, responsabilidades y oportunidades y que estas no dependan del sexo con el que
nacieron (Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCQ],
2014, p. 85).

6 La tropicalizacion de practicas, programas y acciones sobre diversidad e inclusién se refiere a la
adaptacion de estos en el pais en donde se quieren implementar. Es importante tomar en cuenta que,
muchas veces, estos programas que se tropicalizan tienen que ajustarse al entorno, cultura y realidad
del pais, ya que es diferente al pais de origen.
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En el 2015, algunas organizaciones mexicanas empezaron a hablar de la inclusién
como estrategia para lograr la igualdad de oportunidades, entre hombres y mujeres, en

el ambito laboral (Bernal y Moreno, 2017, p. 59).

La relevancia de estudiar la inclusion del talento femenino en las organizaciones,
particularmente de la generacién millennial, reside en la importancia de su participacion
en el ambito laboral en los préximos 10 afios, ya que esta generacion sera la mayoria
en el corto plazo. Otro hecho interesante para abordar este tema es que al promover el
desarrollo de las mujeres y de las nifias se fortalece la economia de un pais (OECD,

2017Db, p. 5).

Las compafiias buscan atraer y retener al mejor talento en sus organizaciones 'y,
para lograrlo, es importante tener las condiciones necesarias para ofrecer una igualdad
de oportunidades a las mujeres y a los hombres. Ademas, una cultura enfocada en la
inclusiéon tiene beneficios tanto para la compafiia, sus colaboradores, clientes y sus

stakeholders.

El trabajo de investigacion busca contribuir con los principales elementos que
deben tener las organizaciones para construir una cultura inclusiva e integrar al talento
femenino en las posiciones de liderazgo, en este caso, de la generacién millennial.
Para ello, se desarroll6 una propuesta de un modelo de inclusién en las
organizaciones mexicanas, construido con base en el de promocion y permanencia
del talento femenino desarrollado por el Centro de Investigacion de la Mujer en la Alta
Direccion de IPADE, la propuesta de la ONU (Women Emoverment Principles) y los
elementos del Global Gender Gap (Leopold et al., 2016), para ser una guia de analisis

de las compaiiias estudiadas.
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De manera personal, me interesa estudiar la inclusién del talento femenino en
las organizaciones para compartir testimonios, estudios, acciones de las empresas,
entre otros, con la intencién de que sean un punto de partida, o bien, mostrar algunos
ejemplos de lo que algunas compafiias mexicanas estan haciendo para ser incluyentes
e integrar a la mujer en las posiciones de liderazgo. Ademas, tengo un particular interés
en trabajar por las mujeres de México para mejorar las condiciones laborales en las
gue algunas de ellas se encuentran y les impide tener un desarrollo al interior de una

compaiiia.

Esta investigacion pretende generar conocimiento sobre la inclusion de la mujer
en el ambito laboral y el impacto que tiene su participacién. Asimismo, busca mostrar
una perspectiva de igualdad en la gestion de talento para crear lugares de trabajo mas
igualitarios. Esta dirigida tanto a los lideres de las empresas como a los responsables
de la gestion del talento humano, porque se muestran los principales elementos en
coman para promover una cultura inclusiva que facilite la promocion del talento
femenino de la generacion millennial y de las mujeres que buscan tener una trayectoria

profesional que las lleve a estar en una posicién de alta direccion.

En los casos de estudio se presentan algunos testimonios de hombres y mujeres
de diferentes generaciones, quienes brindan sus percepciones sobre las ventajas de
incluir a las mujeres, pero también comentan los retos que perciben para que esto sea

una realidad.

Ademas, es una investigacion dirigida a los hombres de diferentes generaciones,

ya que al conocer lo que los lideres, las mujeres y otros hombres perciben sobre la
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inclusiéon de las mujeres en puestos de direccion, puede servir como ejemplo para

acciones futuras para incluir el talento femenino en puestos de la alta direccion.

Es conveniente mencionar que, en esta investigacion, el uso de lenguaje
inclusivo no se integra en su totalidad en la narrativa del documento. Se tomaron
algunas estrategias propuestas por la ONU, pero también se reconoce como una

limitante para reflejarlo en su totalidad.

Para efectos de esta investigacion no se usa un lenguaje inclusivo en la
narrativa del texto, debido al caracter cientifico y académico del estudio (Coordinacion
Editorial de la Facultad de Derecho, s. f.). Es necesario destacar que el lenguaje es
dindmico, cambiante y es el reflejo de una cultura que, con el tiempo, se adaptara a la
realidad, uso y practicas sociales (Coordinacion Editorial de la Facultad de Derecho,
s. f., p. 20), por lo que el uso del lenguaje inclusivo se ha incorporado poco a poco en

los escritos y en el lenguaje.

1.2. Planteamiento del Problema
El papel de las mujeres ha cambiado considerablemente en los ultimos 40 afios.
Si se hace un recorrido a través de la historia, se observa la evolucién de su rol en

diferentes ambitos de la vida como el trabajo, la educacion, la familia y la sociedad.

La integracion de la mujer en el ambito laboral se reconoce, lo que lleva a abrir
un espacio en las diferentes posiciones de las compafiias del sector financiero, sin

embargo, su participacion en la alta direccibn o en puestos clave para la toma de
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decisiones o de mando en México apenas alcanza el 34.3 % en puestos gerenciales

(OECD, 2017a, p. 2), y el 22 % en cargos de alta direccion (Bolio et al., 2018, p. 27).

Segun los datos del 2019 de la Secretaria de Empleo y Productividad Laboral,
las mujeres representan el 39.6 % de la poblacién econémicamente activa (PEA) y las
actividades econdémicas donde tienen mayor participacion son: comercio (53.1 %),
gobierno y organismos internacionales (40.6 %) e industria manufacturera (37.5 %).
Las actividades con menor representacion son construccién (3 %), actividades
agropecuarias (12.4 %) y transportes y comunicaciones (12.5 %) (Secretaria del

Trabajo y Prevision Social [STPS], 2021, p. 13).

Algunas organizaciones transformaron sus estructuras y estilos de direccion
hacia una cultura incluyente, a fin de crear espacios de trabajo inclusivos en los que se
privilegia el talento mas alla de la identidad de la persona, sin importar el género, la
generacion a la que pertenece, la condicion social, y otros factores, y se considera, en
estricto sentido, solo el talento, su desempefio, alineacién con la cultura y filosofia de la

compaiiia.

En la actualidad se persigue que las empresas generen las condiciones y vivan
una cultura basada en la igualdad de oportunidades, con lideres que promuevan
comportamientos inclusivos con sus equipos, dejando de lado las expresiones o
comportamientos sexistas 0 excluyentes, que limiten el crecimiento y permanencia de

los grupos considerados como vulnerables en las organizaciones.

Las mujeres representan el 50 % de la poblacién en México, por lo que resulta

imposible excluirlas del ambito laboral. Para evitarlo, se han tomado acciones para

28



facilitar su integracion en los espacios de trabajo. Sin embargo, todavia existen algunas
agendas pendientes a nivel estructural, cultural, politicas y de procesos que es
necesario resolver, ya que no solo trata de incluirlas en algunas posiciones, sino de
darles la oportunidad a quienes tienen el talento y quieran crecer al interior de una

compaiiia para que logren una posicion estratégica y de mayor jerarquia.

El rol de las mujeres profesionistas cambio considerablemente, provocando que
los estereotipos y creencias sobre el actuar de la mujer y del hombre en el trabajo y
familia se transformen. Ademas, el reto de lograr un balance de vida y trabajo
evoluciond para lograr la integracion y desarrollo de la mujer en una posicion de
liderazgo e integrar, poco a poco, al hombre en las actividades del hogar y educacién
de los hijos, empero, no se puede hacer una generalizacién y no todas las mujeres y
los hombres vivan este cambio que les da mayor igualdad de oportunidades (Debeljuh

y Destefano, 2016, p. 39).

Los sectores econdmicos que, comunmente, eran considerados femeninos,
como es el caso del educativo, servicios y comercio, siguen siendo elegidos por las
mujeres para desarrollar su trayectoria profesional. Las compafiias que pertenecen a
estos pueden tener otras condiciones laborales que faciliten su integracién vy, asi,

combinar la vida personal con la laboral.

No obstante, algunas mujeres poco a poco fueron incursionando en otras ramas
econdmicas, por ejemplo, un 37 % de mujeres en la industria manufacturera (INEGI,
2018), el 13 % en la construccion (INEGI, 2018) y 15.7 % en el minero-metallrgico
(Informe Anual CAMIMEX, 2021, p. 30), aunque con algunas barreras al momento de

crecer al interior de la compaifiia. Se infiere que lo anterior se da como consecuencia de
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la globalizacion, de las modificaciones de los esquemas productivos y empresariales

gue le han dado a la mujer una mejor opcion laboral.

Otro elemento importante para tomar en cuenta en los cambios en el mundo
laboral es la convivencia de cuatro generaciones’ trabajando en un mismo espacio, en
donde cada una tiene expectativas, momentos sociales, estilos de trabajo y de
liderazgo distintos (Lancaster y Stillman, 2003, p. 6). Y para los jovenes de la
generacion millennial, la integracion de la mujer en el trabajo es algo que vivieron
desde casa, 0 bien, ya no representa un tema ajeno como lo fue en las generaciones

pasadas.

El cambio en el estilo de direccién de los lideres es primordial, formarlos como
mentores y aliados de las personas que estan en sus equipos de trabajo, y los
principales responsables de crear ambientes laborales mas inclusivos que fomenten el
crecimiento y desarrollo de sus colaboradores, mas all4 de los rasgos de su identidad

gue puedan limitar su avance al interior de la compainia.

De igual forma, es necesario prepararlos para ser lideres inclusivos y que
puedan integrar y liderar equipos de trabajo diversos y globales con diferentes maneras
de pensar, ser y actuar, buscando que todos tengan las mismas oportunidades de
tomar decisiones, participar en proyectos, ser promovidos, etc. También es necesario

tener en cuenta otras variables como las normas, leyes, aspectos sociales, etc. que son

7 Las cuatro generaciones hacen referencia a: la generacion tradicionalista (1928-1945) mayores a los 60
afos; baby boomer (1946-1964), generacion X (1965-1981), generacion millennial (1982-2000). Los afios
definidos para cada generacion dependen de los autores, para efectos de esta investigacion se tomé
como referencia a los siguientes autores: Lancaster y Stillman (2003, p. 6).
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relevantes para lograr una transformacion e integracién de mas mujeres en el mundo

laboral.

La participacion de la mujer en el ambito laboral en México es poco
representativa, pues solo un 44.9 % de las que estdn en edad de trabajar estan
empleadas (OECD, 2017a, p. 2). Un 28 %® de las posiciones directivas son ocupadas
por mujeres, y solo un 22 % estan en los cargos de alta direccion (Bolio et al., 2018, p.
27). Asimismo, el porcentaje de mujeres que participan en Consejos de Administracion
oscila entre un 5.8 % (Debeljuh et al., 2015, p. 59) y un 9.6 % (Reporte 2021 Diversidad

de Género en Consejos de Administracion en México, 2021, p. 7).

Sin embargo, hay un avance desde la empresa con ciertas limitaciones que se
tienen que trabajar y la mujer ha tomado decisiones personales, familiares y laborales,
dentro de una cultura que se ha mostrado como machista® (Pollack et al., 2014, pp. 6-
7) y, en algunos casos, limita su desarrollo profesional’® (A. P. Moreno, 2012, pp. 27-

28).

Ademas, México se caracteriza por ser una sociedad con creencias y
comportamientos tradicionales que, en ocasiones, se rige con base en los roles de

género asignados para mujeres y hombres, en donde se privilegia el bienestar del

8 Elaboracion propia con base en el Reporte Grant Thornton Women in Business 2014 y The Global
Gender Gap Report 2013.

9 En México todavia existe una notable sociedad machista, la cual, ha dado lugar a la creacién de
culturas organizacionales que dan lugar a comportamientos sexistas y excluyentes hacia la mujer, puede
ser un aspecto intencionado o no. Un ambiente altamente masculino, en donde las actitudes, los
comportamientos y las estrategias socialmente determinadas como "masculinas” son privilegiadas sobre
las mas comunmente aceptadas como "femeninas” (Pollack et al., 2014, pp. 6-7).

10 La mayoria de las mujeres han sido las responsables de criar hijos, observar la religion y mantener las
tradiciones familiares, asi como de transmitir estas tradiciones a sus descendientes, reforzando su papel
y apoyando el papel de los hombres en todos los aspectos de la sociedad mexicana, sin querer,
reforzando el machismo (A. P. Moreno, 2012, pp. 27-28).
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grupo sobre la persona y la valia del individuo se relaciona con base en su contribucion
en una sociedad, una cultura caracterizada por tener una gran distancia de poder, y

muy enfocada en los aspectos masculinos.

Esto significa que la mayoria de los mexicanos valoran la distincion tradicional
de roles de género y, muchas veces, se espera que las personas mantengan y vivan
los roles sexuales tradicionales y conserven diferentes estandares de comportamiento

asignados para hombres y mujeres (A. P. Moreno, 2012, p. 28).

Es un interés personal y profesional realizar esta investigacion sobre la
integracion del talento femenino millennial en la alta direccion y dar a conocer la
evolucién de las empresas mexicanas en cuanto a los esfuerzos para crear una cultura
enfocada en la inclusion para, asi, atraer a mas mujeres y lograr espacios mas diversos
e incluyentes desde un punto de vista de negocio, talento y responsabilidad social, en
donde la propuesta no es promover mujeres por el simple hecho de ser mujeres, sino
de crear las condiciones igualitarias para que hombres y mujeres destaquen dentro de

su ambito profesional y personal.

Asimismo, resaltar que su identidad no sea una limitante para la mujer y que la
coloque en la disyuntiva de decidir entre la vida profesional y la personal, o bien, que
por su condicion de mujer no se le dé acceso a ocupar posiciones de mayor liderazgo,

por creer o pensar que ella solo quiere ser parte del ambito privado.

Para lo cual, las generaciones de jovenes y la transformacién que algunas
organizaciones tienen en sus culturas enfocadas en la inclusion generardn un cambio

significativo relacionado con la participacion de la mujer hacia puestos clave para la

32



toma de decisiones y daran un giro a la realidad empresarial y al desarrollo integral de

la mujer dentro de la empresa, la familia y la sociedad.

1.3. Preguntas de Investigacion
En las empresas mexicanas que han adoptado culturas incluyentes ¢Qué
elementos organizacionales facilitan o impiden la inclusién de mujeres millennials en

las posiciones de alta direccion del sector financiero?

l. ¢, Qué caracteristicas y elementos organizacionales comparten las
empresas con culturas incluyentes que promueven efectivamente la incorporacion

de mujeres millennials en la alta direccion de empresas del sector financiero?

Il. ¢Influyen estos elementos como catalizadores y barreras en una cultura
incluyente para incluir a las mujeres millennials en puestos de alta direccion del

sector financiero?

[l ¢, Cuales son las caracteristicas personales y profesionales en comun de
las mujeres millennials que impulsan o limitan su trayectoria profesional hacia la

alta direccion en empresas con culturas incluyentes del sector financiero?
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Tabla 1.1. Matriz de Congruencia Correlacionada

En las empresas
mexicanas con culturas

SQué
caracteristicas y
elementos
organizacionales

¢,Como influyen
estos
elementos
como

¢ Cudles son las
caracteristicas
personales y

profesionales en
comun de las

) mujeres
incluyentes ¢ Qué comparten las catalizadores y millennials que
Pregunta de elementos empresas con barreras en impulsan o
organizacionales _ culturas ~ una cultura limitan su
investigacion facilitan o impiden la incluyentes que mt_:luye_nte para trayectoria
inclusion de mujeres promueven incluir a las profesional
millennials en las ef(_actlvar_n'ente la . mUJQres hacia la Alta
posiciones de Alta llncluspn de. millennials en Direccion en
Direccién del sector mujeres mllllenn@s pugstos_ge Alta empresas con
financiero? en la Alta Direccién Direccién del culturas
de empresas del sector .
sector financiero? financiero? incluyentes del
sector
financiero?
Mujeres millennials en
Titulo culturas incluyentes:
tres estudios de caso
del sector financiero en
México
Variable dependiente:
Ejes Mujeres millennials
epistemolégicos (MM)
(Variables) Variable independiente:
Culturas incluyentes
Sector financiero
. Objetivo
Objetivo especifico 3:
Objetivo especifico 2: | gentificar las
Objetivo general: especifico 1: Conocer los caracteristicas
Identificar los Determinar las elementos que personales y
elementos caracteristicas y _e1jtlercen' mayor profesionales
Objetivoy | usconses e | - clememos " | TIUEnOBEITC | o anener
J y facilitan o impiden la organizacionales y comun las
inclusion de mujeres | que comparten las barreras en mujeres
objetivos millennials en las empresas con _ unacultura millennials, que
posiciones de Alta culturas '”‘."”}’e.”telpara impulsan y
especificos Direccién en empresas incluyentes y que mrcnﬂ}:e?ess limitan su
mexicanas con culturas promueven : . trayectoria
incluyentes del sector efectivamente la millennials en profesional
financiero. inclusién de laAlta hacia la Alta
mujeres millennials | Direccion del Direccién en
en la Alta Direccién _ sector empresas con
del sector financiero. culturas
financiero. incluyentes del
sector
financiero.
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La inclusion de mujeres
millennials en
posiciones de Alta

Supuesto Direccion depende de
los elementos
. - significativos,
hipotético personales y laborales,
gue integran una
cultura incluyente en
organizaciones del
sector financiero.
Se identificaran los | Se compararan | Se realizara el | Se realizara el
elementos los tres casos de | andlisis de los | andlisis de los
organizacionales que | investigacion para | testimonios vy | testimonios
facilitan o impiden la | conocer las | evidencias de | plasmados en
Nivel de inclusion del talento | caracteristicas y | las empresas | los tres casos
femenino de la | elementos plasmados en | de investigacion
. generacion  millennial | organizacionales los tres casos
congruencia en las posiciones de | en comun. de

Alta Direccién a través
de la integracion vy
anadlisis de tres casos
de investigacion del
sector financiero.

investigacion.

Instrumentos

Informacién solicitada a
la empresa (Anexo 1)
Guias de entrevista
(Anexo 2)

Interpretacion

Analisis del discurso.

Fuente: Elaboracion propia.

1.4. Objetivos de la Investigacion

Objetivo general: Identificar los elementos organizacionales que facilitan o

impiden la inclusibn de mujeres millennials en las posiciones de alta direccion en

empresas mexicanas con culturas incluyentes del sector financiero.

Objetivo

especifico 1:

Determinar

las

caracteristicas

y elementos

organizacionales que comparten las compafiias con culturas incluyentes y que
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promueven efectivamente la inclusion de mujeres millennials en la alta direccion del

sector financiero.

Objetivo especifico 2. Conocer los elementos que ejercen mayor influencia
como catalizadores y barreras en una cultura incluyente para incorporar a las mujeres

millennials en la Alta Direccién del sector financiero.

Objetivo especifico 3: Identificar las caracteristicas personales y profesionales
gue tienen en comun las mujeres millennials, que impulsan y limitan su trayectoria
profesional hacia la alta direccibn en compafiias con culturas incluyentes del sector

financiero.

1.5. Supuesto Hipotético

La inclusion de mujeres millennials en posiciones de alta direccion depende de
los elementos significativos personales y profesionales como: el balance de vida
personal, familiar y laboral; la seguridad de la mujer para avanzar en la trayectoria
profesional, formacion; entre otros. Asi como aspectos culturales, estructurales y
laborales que promueven la inclusién en las organizaciones del sector financiero como
lideres comprometidos genuinamente con la inclusién, procesos de gestion de talento

con un enfoque inclusivo, un ambiente laboral que privilegia a la persona, etc.

1.6. Definicion de las Variables
Las variables identificadas como dependientes e independientes se describen a

continuacién: la variable “mujeres millennials” se define en esta investigacion como
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dependiente y las variables “culturas incluyentes” y “sector financiero” son

independientes.

1.6.1. Definicion de la Variable Dependiente: Mujeres Millennials (MM)

La generacion millennial esta definida como un grupo de personas que nacieron
entre 1980 y el afio 2000, se les reconoce como los nativos digitales y son percibidos
como una generaciéon que valora la flexibilidad, la responsabilidad social, la diversidad

e inclusion, entre otros (Erickson, 2010b, p. 6).

Para efectos de esta investigacion, las mujeres millennials se describen con las
siguientes caracteristicas: clase media alta, altamente estudiadas, mujeres jovenes
entre 25 y 35 afios, que tienen una o dos maestrias, ya sean nacionales o
internacionales, o bien, algunas tienen estudios de posgrado o doctorados. Ademas,
hablan mas de dos idiomas y muchas tienen experiencias internacionales. En su

mayoria, son mujeres solteras y en posiciones de coordinacion o gerencias.

1.6.2. Definicién de la Variable Independiente: Culturas Incluyentes (CI)
La cultura organizacional se define como el resultado de las experiencias
aprendidas y crea las bases de la identidad de la organizacidén, promoviendo creencias

y sentimientos compartidos (Christensen y Shu, 1999).

A su vez, una cultura enfocada en la inclusion se define como aquella que crea
un ambiente de seguridad para sus colaboradores, asi como, con procesos de gestion
de talento transparentes y dirigidos hacia la igualdad de oportunidades, en donde los
valores del respeto, justicia y equidad estan presentes (Chatman y Cha, 2003, pp. 1-

16).
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La inclusién se define como el sentimiento del colaborador al ser valorado por
sus diferencias y ser aceptado en un equipo de trabajo (Prime y Salib, 2014; Shore

etal., 2011).

1.6.3. Definicidn de la Variable Independiente: Sector Financiero (SF)

El sector financiero es un subsector del sector terciario o de servicios, el cual se
define como la actividad relacionada con el flujo de dinero, integrado por empresas e
instituciones que ofrecen servicios relacionados con las finanzas. El sector financiero

forma parte del sistema financiero de un pais (Coll-Hurtado et al., s. f.).

El Banco de México (Banxico) define un sistema financiero como el conjunto de
instituciones, mercados e instrumentos en el que se organiza la actividad financiera,

para movilizar el ahorro a sus usos mas eficientes (Banco de México, 2022).

Una vez definidas las variables, se presenta la siguiente formulacién mostrando

las variables dependientes e independientes: MM = f (Cl, SF)

1.7. Operacionalizacion

Las variables operables se derivan de los elementos que integran una cultura
incluyente como: lideres inclusivos (LI), gestién de recursos humanos transparentes y
con un enfoque en la igualdad sustantiva (RHT), modelos de trabajo flexibles (MFT) y

creencias del papel del hombre y de la mujer en el trabajo (CHTyMT).
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Tabla 1.2. Operacionalizacién de las Variables

Variable Definicion Dimensiones Indicadores Instrumentos
Un lider inclusivo se define con | eCompromiso con | ePercepciéon de los | eGuia de entrevista
base en sus comportamientos, | la inclusién. colaboradores de vivir | dirigida a la DGy a
los cuales, se vinculan con el , una cultura inclusiva. los directivos.
modelo EACH (Empowerment, | ®Comportamientos 3 ] _
Acountability, Coaurage y inclusivos. ePercepcion de las | eGuia de entrevista al
Humility). Es un lider que _ mujeres de pertenecer a | DRH.

: .~ | esEmbajadores de l1a | | na empresa que las

empodera a su equipo de trabajo, inclusion P q

Lideres lo compromete y responsabiliza ' desarrolla y promueve

Inclusivos (LI)

para realizar sus misiones; tiene
la  valentia  para  detener
comportamientos excluyentes vy
sexistas, ademas de apoyar y
respaldar a los grupos
vulnerables, pero ademas es un
lider que es humilde (Prime y
Salib, 2014).

en igualdad de
condiciones.
*% de mujeres en

posiciones de  Alta
Direccién, direcciones y
gerencias.

Gestion de
Recursos
Humanos
Transparentes
y con un
enfoque en la
igualdad
sustantiva
(RHT)

La gestiébn de Recursos Humanos
se define como la funcién vy
responsabilidad de los lideres
para atraer, promover y retener a
los colaboradores, ademas de
tener un enfoque funcional vy
operativo, la cual, es funcién del
personal con experiencia en los
diferentes procesos de RH.

La gestion de recursos humanos
se ve como un sistema integrado
por diferentes procesos como:
atraccion, seleccién, desarrollo,
evaluacion, remuneracion,
promocién y control del recurso

eEnfoque en el
talento

eProcesos de
gestion de
recursos humanos
igualitarios.

eMeritocracia.

eEnfoque en el
talento.

e Politicas de
Diversidad e
Inclusién.

¢% de mujeres en
posiciones de
gerencias, direcciones y
Alta Direccion.

e Percepcion de los
colaboradores de los
procesos de RH
transparentes e

igualitarios.

eProgramas de desarrollo
de talento.

eGuia de entrevista al
DRH.

eEvidencia sobre los
procesos de RH.

eDatos de las
empresas sobre los
porcentajes de
promocion,
contratacion, etc.
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Variable

Definicion

Dimensiones

Indicadores

Instrumentos

humano (Chiavenato, 2009, p.
150).

La igualdad sustantiva supone la
modificacion de circunstancias
que impiden a ciertos grupos de
ejercer plenamente sus derechos
y tener acceso a diferentes
oportunidades mediante medidas
estructurales, legales, de politica
publica y privada o interna (La
igualdad de Género, 2019, p. 9).

Los procesos de gestion de
Recursos Humanos
transparentes y con un enfoque
de igualdad sustantiva, buscan
ofrecer las mismas oportunidades
para hombres 'y mujeres,
privilegiando el talento de las
personas mas alld de su
identidad.

La persona con talento se define
como “‘un profesional
comprometido que pone en
practica sus capacidades para
obtener resultados superiores en
un entorno |y organizacion
determinada” (Jeric6, 2008, p.

70).

eIndicadores de
talento diverso.

Modelos de
Trabajo
Flexibles (MFT)

El trabajo flexible hace referencia
a los patrones y estructuras de
trabajo no rigidos y arreglos en el
esquema laboral hechos entre el

eFlexibilidad laboral.

eFlexibilidad mental.

ePoliticas de flexibilidad

laboral.

ePercepcion  de

los

eEvidencia de
politicas
flexibilidad.

las
de
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Variable

Definicion

Dimensiones

Indicadores

Instrumentos

colaborador y el empleador
(Dizaho et al., 2017, p. 2).

El trabajo flexible se refiere a
aquellos aspectos relacionados
con el horario, la forma de
contratacion y el lugar de trabajo
que puede situarse en casa 0 en
diferentes geografias. Ademas, la
confianza que existe en los
colaboradores es esencial para
impulsarlo (Hirst, 2016, p. 4).

Algunos ejemplos de esquemas
de trabajo flexibles como: el
trabajo en casa, trabajo a tiempo
parcial, trabajar compartido,
trabajo por turnos, horas extras
de trabajo, horario comprimido,
etc. (Dizaho et al., 2017, pp. 3-7).

Los esquemas de trabajo flexible
se integran en algunas
compafiias como medios de
atraccion y retencion de talento,
pero también como un medio
para promover la armonia entre la
vida personal, familiar y laboral
de sus colaboradores (Dizaho
etal., 2017, p. 8).

eLugar y ambiente
laboral inclusivo.

eFormar a los
colaboradores
sobre el trabajo
flexible.

colaboradores sobre el
uso de modelos
flexibles.

eGuia de entrevista

dirigida a las
mujeres y
generacién
millennial.
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Variable Definicion Dimensiones Indicadores Instrumentos

El papel tradicional de hombres y | oEl rol de la mujer y | ePercepcién  de las | eGuia de entrevista a
mujeres se define como el “deber | el hombre en el | mujeres y los hombres | la DG y la Alta

ser’, se refiere a “los roles de | trabajo. de las diferentes | Direccion.
género, que se definen como un _ generaciones sobre el . _
conjunto de  normas de | *Ausencia de la| panel de la mujer en la | *Guia de entrevista a
Creencias del | comportamiento percibidas, un | Mujer en la Alta| gmpresa. las mujeres y a los
papel del conjunto de papeles y | Direccién. y millennials.
Hombre y de la | expectativas, asociados . ePercepcion sobre los
- : : einclusion de la| yetos y desafios en la
Mujer en el particularmente como masculinas - y
- : mujer en la Alta| gavectoria profesional
Trabajo o femeninas, en un grupo o Direccién Yy P .

(CAdHTYMT) sistema  social determinado”
(Bergara et al., 2008, pp. 22-23). | eBarreras en la
trayectoria
profesional de la
mujer.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 2: Conceptualizacion y Fundamentos Teoricos de la Mujer en
las Organizaciones

En este capitulo se comenta sobre los conceptos y fundamentos tedricos que

sustentan esta investigacion a partir de los siguientes ejes (Tabla 2.1.):

1) Las caracteristicas de la cultura enfocada en la inclusion, sus beneficios e
impacto en la empresa, con el talento y los clientes. Ademas, se describen los
comportamientos de los lideres que promueven la integracién en sus equipos y

crean un ambiente que favorece la incorporacién del talento a otras posiciones.

2) La mujer en la alta direccién, su desarrollo en el mundo ejecutivo y los

principales estudios realizados en México.

3) Las mujeres millennials, sus principales caracteristicas y el cambio que

esta generacién pudo o puede generar en el ambito laboral.

4)  Las caracteristicas de la generacion millennial, (en este caso, se trabajé
de esta manera, ya que primero intereso destacar el papel de la mujer y, después,

situarla en su generacion).

5) Las caracteristicas generales de las cuatro generaciones en el ambito

laboral.

6) El andlisis de los diferentes estudios realizados en los cinco temas antes

mencionados, para identificar las brechas existentes.
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Tabla 2.1. Presentacion del Fundamento Tedrico (Organizacion y Presentacion)

Categoria interna

Categoria externa

Cultura
organizacional
inclusivay lideres

e El caso de negocios de la inclusion.
e Tres teorias sobre el comportamiento inclusivo.
e Perfil del lider inclusivo.

trabajo flexibles

inclusivos e Beneficios para el negocio y los colaboradores.
e Esquemas de trabajo flexible.
Modelos de elLa relacion entre el trabajo flexible con la retencion de la

mujer en la organizacion y el impacto en las generaciones
millennial y Z.

eLa mujer en la Alta Direccion.
o Contexto.
o Estereotipos y creencias sobre los roles de género.
o Modelos filosoficos sobre la relacibn entre sexo y

La mujer en la Alta género.
Direccion eLa mujer en el mundo ejecutivo.
o Contexto.
o Caracteristicas de la mujer ejecutiva.
e Estudios en México sobre la mujer en la Alta Direccién.
. e Caracteristicas generales de la mujer millennial.
Lq mujer e Estudios realizados sobre la mujer millennial.
millennial
. e Caracteristicas generales de la generacién millennial.
Generacion . . 2 . :
millennial ¢ Estudios realizados sobre la generacion millennial.

Generaciones
baby boomer, Xy
millennial

e Caracteristicas generales de cada generacion.

eEstudios realizados sobre el tema generaciones en la
empresa.

Metodologia

e Metodologias identificadas en los estudios.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.1. Cultura Organizacional Incluyente

Las organizaciones!! son sistemas abiertos, integradas por diversos elementos,
gue se relacionan entre si y desarrollan diferentes actividades para lograr un objetivo o
propésito determinado. Ademas, son dindmicas y requieren de recursos para ser
funcionales a lo largo del tiempo. Asimismo, son estructuras de capital, organizacion y
trabajo y se constituyen como un espacio establecido por posiciones y competencias

(Chiavenato, 2009, p. 6).

Desde 1990, Llano y colaboradores hacen un andlisis del rol que desempefian
tanto los individuos dedicados a lo administrativo como aquellos dedicados a lo

operativo en una empresa, llevando a sus lectores a la siguiente conclusion “la
empresa solo puede ser un lugar de trabajo armoénico y humanista si las personas que

laboran en ella son propiamente personas: libres y racionales” (Llano, 1990, pp. 29-31).

De tal forma que es el lugar en donde se llevan a cabo las acciones de las
personas en busca de objetivos comunes para que la empresa sea productiva y
rentable. El reto de los que dirigen a la empresa es la busqueda de la colaboracion de
los trabajadores para que se entusiasmen y trabajen para crear y hacer realidad un

proyecto compartido (Taracena, 2007, p. 101).

Las organizaciones trabajan dentro de un contexto y entorno, en donde sus
productos o servicios agregan valor a los clientes, pero, al mismo tiempo, se genera un
valor econémico agregado para la empresa al generar utilidades y, a través de su

personal, se genera un valor humano agregado que los diferenciara de los

11 Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas
personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de la misma. (Chiavenato, 2009, p.
6).
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competidores, dando como resultado que la organizacién también genere valor para la

sociedad, haciendo un bien para la comunidad.

Al interior de las organizaciones se fortalece una cultura organizacional que
afecta y regula la manera en la que los colaboradores piensan, sienten y actlan. La
cultura es el resultado de las experiencias aprendidas y crea las bases de la identidad

de la organizaciéon, promoviendo creencias y sentimientos compartidos.

Los lideres'? son los principales responsables de crear, construir, vivir y
transmitir la cultura con sus colaboradores, a través de la filosofia de la organizacion
integrada por los valores y tradiciones de la compafiia que, muchas veces, dan lugar a
los comportamientos que se esperan de las personas, pero también son una guia en la

toma de decisiones (Christensen y Shu, 1999, p. 5).

Una cultura organizacional es un sistema de valores compartidos (definir lo que
es importante) y con normas (definir las actitudes y comportamientos), es dinamica,
porque evoluciona con las nuevas experiencias aprendidas (Chatman y Cha, 2003 p.4-

5).

Ademas, contiene procesos, tradiciones y valores, mismos que se ven reflejados
en las personas que son parte de la compafia, o bien, de las nuevas contrataciones,
por lo que los patrones, basados en la experiencia del pasado, de la atraccién de

talento, puede estar orientada a un “grupo” de personas con cierta identidad, lo cual,

2 El lider se define como aquella persona que se interesa particularmente por el desarrollo de su equipo
y utilizan diferentes habilidades sociales como la empatia, la inteligencia emocional, comunicacion
asertiva, entre otras, para motivarlos y, asi, lograr de la mejor manera sus objetivos. Los lideres no
buscan ser “amables” o “comprensivos”, sino que aprovechan el talento y motivaciones de cada persona
con el fin de lograr los objetivos organizacionales (Prentice, 2004, p. 2).
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provoca las primeras barreras para la inclusion organizacional (Kaplan y Donovan,

2013, p. 45).

Una cultura organizacional también puede evolucionar para dar respuesta a las
oportunidades y demandas del entorno que, constantemente, estan cambiando y los
principales lideres de la compafia, asi como los colaboradores clave, pueden empezar

a transformar procesos, tradiciones y comportamientos (Groysberg et al., 2018, p. 3).

El lider juega un papel importante en una cultura organizacional, para lo cual es
necesario explicar lo que se entiende por autoridad y liderazgo, conceptos que Gina
Zabludovsky menciona en su articulo “Autoridad, liderazgo y democracia”, destacando

la diferencia y la relacion que existe entre ambos.

Esta autora (Zabludovsky, 2007) hace mencién de que la autoridad se ejerce en
vinculacién con alguna caracteristica, cargo o profesion que le otorga a una persona el
derecho a dar érdenes que los otros tienen que obedecer, ademas de cumplir para no

ser sancionados.

De tal manera que, al existir, esta nocion, frecuentemente, se vincula con una
relacion en la cual la persona con autoridad tiene el poder como consecuencia de la

posicion superior que ocupa en el ambito organizacional (Zabludovsky, 2007).

En contrapartida, el liderazgo se relaciona con algunas caracteristicas que se
asumen como personales, como las habilidades, las competencias y el prestigio
personal del dirigente, mediante las cuales se ejerce el poder o influencia. Asi, la
relacion de autoridad es de subordinacion jerarquica y la de liderazgo puede ser de un

seguimiento de caracter emotivo (Zabludovsky, 2007).
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El lider ejecutivo se forma en cada empresa con base en los valores y
comportamientos que busca en sus dirigentes, de tal manera que, puede tener
cualidades propias, sin embargo, existen competencias y conductas que cada
compaiiia define para sus dirigentes alineados a la filosofia de la empresa. Con ello, el
legado y lo que se espera de ellos da lugar a la conducta del lider y, en consecuencia,
produce la institucionalidad para asegurar la continuidad de la compafiia (Zabludovsky,

1993, pp. 9-10).

La cultura organizacional determina el tipo de lideres y quiénes estaran en el
grupo de la alta direccion, o sea, definen el perfil, tipo de experiencias, formacion e
incluso, educacion, entre otros elementos que un jefe deberia de cumplir para formar
parte de ese grupo. Lo anterior puede ser una limitante para algunas mujeres, ya que
estaran sometidas a procesos de promocion, posiblemente, influidos por estereotipos y

roles de género.

Estos procesos, en primer lugar, se refieren a las reglas informales, redes o
networks masculinas existentes en las compafias. En segundo lugar, las politicas de
gestion de talento, en especifico de atraccion, promocion y evaluacion de desempefio
de los colaboradores; y, en tercer lugar, la falta de mentores y sponsors, para formar a
las mujeres para las futuras posiciones dentro de la organizacion. Finalmente, la falta
de politicas y programas que promuevan la armonizacion entre la vida personal,
familiar y laboral, para que hombres y mujeres concilien estas diferentes esferas (Ruiz,

2012, pp. 81-82).

El reto de los lideres es fortalecer una cultura organizacional para que las

decisiones estén basadas en la propia cultura de la compafiia, ademéas de crear o
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fortalecer el enfoque en la inclusién y promociéon del talento independiente de la
identidad, como es el caso del género, que ocasiona la exclusion de algunas personas

para ocupar ciertas posiciones de la compafiia.

En ese sentido, el lider tiene el compromiso de hacer el esfuerzo de integrar
personas que compartan la cultura de la compaiiia, pero, al mismo tiempo, incluir una
fuerza laboral diversa, que colabore de una manera coherente, consistente y con un
propésito que le ayude a la organizacion a lograr los objetivos del negocio,
acomparfado de normas, politicas y sistemas que den lugar a un ambiente de igualdad
de oportunidades (Christensen y Shu, 1999, p. 7). Una vez integrados estos
comportamientos en el estilo de liderazgo, las politicas y normas de la compafia

pueden respaldarlo para que sea una manera de actuar de las personas.

Una cultura organizacional centrada en la persona mejora el desempefio de la
compafia porque forma y define los comportamientos de sus colaboradores,
estableciendo las normas y los valores que se espera de sus lideres y de la gente,
ademas se enfocan en las prioridades del negocio y, finalmente, guian los
comportamientos y la toma de decisiones. Pero, para que la cultura de una compaiiia
sea fuerte y exitosa, necesariamente tiene que ser estratégica para los lideres

(Chatman y Cha, 2003, p. 3).

La cultura organizacional se puede usar como una herramienta poderosa para la
compafia y para los lideres, si se busca que la empresa sea reconocida como
innovadora e inclusiva, lo cual, depende de los valores que se traducen en los
comportamientos que se valoran al interior. Por ejemplo, una empresa innovadora,

tendra una cultura que valora tomar riesgos y que promueve cambios, o bien, una
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empresa inclusiva, apreciard ambientes seguros para la gente y con valores enfocados
en el respeto, justicia y equidad, para que estos expresen sus opiniones, tomen
riesgos, participen en los proyectos y muestren su identidad sin temor a ser reprimidos

0 excluidos (Chatman y Cha, 2003, p. 3).

Aguellas organizaciones que se comprometen para construir culturas inclusivas
con espacios de trabajo confiables y seguros para la gente, favorecen el talento de la
persona; en donde se respeta su identidad, existen procesos transparentes, igualitarios
y justos de contratacion, desarrollo y promocion, centrados en la igualdad de
oportunidades, en donde el desempefio, la experiencia y el logro de los resultados son
los principales indicadores para que la persona sea elegida en las diferentes etapas de
su trayectoria profesional. Igualmente, es necesario tomar en cuenta algunos de los
siguientes elementos para fomentar una cultura hacia la inclusién (Kaplan y Donovan,

2013, pp. 74-78):

o Formar a los tomadores de decisiones y a las personas que realizan estos
procesos, para que la decision sobre una persona que tiene talento sea
promovida, reconocida y valorada para acceder a una posicion mayor, o bien,
liderar un proyecto, basada en su experiencia y capacidades y no se obstruya su

crecimiento por las creencias de quien toma la decision.

o Definir los valores y comportamientos que la compafiia valora para

fortalecer su cultura inclusiva.

o Desarrollar politicas y procesos que den sustento a esos

comportamientos.
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Para lograr la inclusion dentro de una organizacién se requieren de dos
elementos, el primero, crear un ambiente en donde se valore a la persona por sus
diferencias y por lo que aporta a la organizacioén; y, el segundo, una cultura que haga
sentir al colaborador que pertenece a la compafia, con lo que se genera un sentimiento

de pertenencia en la persona.

El resultado de ambos elementos es la construccion de una cultura inclusiva y
un colaborador que se siente incluido sera mas innovador en sus propuestas y tomara
decisiones, pero también serd solidario (trabajo en equipo) con el equipo de trabajo y

con el resto de los colaboradores (Prime y Salib, 2014, pp. 5-6,13).

A su vez, la inclusion se define como el grado en que un colaborador percibe
que es un miembro estimado del equipo, porgue experimenta un tratamiento que
satisface sus necesidades de pertenencia y singularidad (Shore et al., 2011, pp. 1267-

1268).

Especificamente, la singularidad ofrece oportunidades para mejorar el
desempefio de un equipo, ademas, cuando el colaborador que es diferente (Unico) es
aceptado como un miembro del equipo y, al mismo tiempo, el equipo lo valora por sus
caracteristicas unicas, en ese momento el colaborador se sentira incluido (Shore et al.,

2011, pp. 1267-1268).

Para lograr que en la organizacién las personas tengan comportamientos
inclusivos, se describen tres teorias: 1) teoria social de identidad, 2) teoria de

comparacién social y 3) teoria 6ptima de distincion (Sabharwal, 2014, p. 198).
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1) La Teoria Social de Identidad

Se refiere al sentido de pertenencia que una persona tiene dentro de un grupo,
porque le da identidad de grupo o social, y un sentimiento de aceptacion. A su vez, los
grupos a los que pertenecen las personas son una fuente de autoestima, y lleva a la
gente a dividir a las personas entre “nosotros” y “ellos”, creando grupos distintivos,

dominantes y minoritarios.

En la organizacion, los colaboradores estan en un continuo ambiente de
inclusiéon y exclusion. Lo anterior debido a que son parte de un sistema organizacional
en el que pueden tener acceso para participar o no ser tomados en cuenta para la toma
de decisiones. O bien, en el caso de ofrecer una promocion, se puede elegir a una
persona sobre otra, dejando de lado los procesos objetivos y transparentes de gestion
de talento, y basarse solamente en las creencias o subjetividad del tomador de

decisiones.

Esta teoria es relevante para enmarcar la investigacion porque aborda el tema
del sentido de pertenencia, el cual, es fundamental para promover espacios de
trabajo inclusivos, ya que las personas, al sentirse aceptadas y ser parte de un grupo y
de una empresa, promueve que experimenten la seguridad psicoldgica, se construyan

lugares de trabajo mas colaborativos y con un enfoque en la persona.

2) Teoria de Comparacién Social

Esta teoria parte de la base de que un colaborador tiende a compararse con sus
comparfieros de trabajo, ya que tiene una necesidad de cotejar sus opiniones y

habilidades con los otros. Las personas, de manera natural, se comparan con aquellos
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gue piensan que son similares a ellos, para mantener una autoimagen positiva o
negativa. De tal manera que pueden tener sentimientos de inclusion y exclusion,

basadas en las interacciones que tienen con los comparieros de trabajo.

La teoria de comparacion social es necesaria tenerla en cuenta en esta
investigacion, porgue hace referencia a las relaciones interpersonales, ademas destaca
la tendencia que tiene una persona al compararse con otras, lo cual, puede ser
subjetivo por los sesgos inconscientes y estereotipos que se tienen con respecto de
otros, lo que puede impactar en la interaccién, o bien, promover experiencias de

inclusion o exclusion.
3) Teoria Optima de Distincién

Esta teoria busca un balance entre la necesidad de encontrar similitudes con un
grupo, pero manteniendo su identidad que hace diferente a la persona. Es relevante en
esta investigacion porque destaca el tema de identidad, la cual, es fundamental para
entender la riqueza de los equipos diversos y los desafios que las personas tienen para
ser inclusivas, ya que, en la mayoria de las ocasiones, se incluye o excluye a alguien

por aspectos de su identidad.

Sobre estas tres teorias, un colaborador satisface la necesidad béasica de
pertenecer a un grupo, buscando la inclusion en este, en donde es aceptado, valorado
y estd seguro, pero, al mismo tiempo, quiere mantener una identidad propia y Unica.
Sobre la base de estas tres teorias se derivan los comportamientos de inclusion o

exclusion.
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Para crear culturas inclusivas es primordial reconocer que la diversidad!® sin
inclusidon no es suficiente, porque las diferencias son un hecho, se tiene una fuerza
laboral diversa y es facil de medir, porque se pueden presentar indicadores del nimero

de personas por género, edad, orientacién sexual, etc.

No obstante, la inclusién es mas compleja de vivir y de medir, puesto que se
necesita un analisis detallado de la percepcion que tiene la gente acerca de la cultura
organizacional, conocer si el colaborador se siente valorado en la compaifia y destacar
si la persona reconoce que en la organizacion tiene oportunidades para crecer al

interior independientemente de su identidad y diferencias (Tavakoli, 2015, p. 40).

De tal manera, que una cultura inclusiva tiene varios beneficios para el negocio y
para los colaboradores. Desde el negocio, la toma de decisiones mejora y el
desempefio financiero'# incrementa, los productos o servicios son mas innovadores, se
fortalece la relacién con los clientes e inversionistas. El impacto en los colaboradores
tiene efectos en el compromiso, motivacion, trabajo en equipo, en las interacciones con

las personas mejoran, entre otros (Prime y Salib, 2014, p. 8).

En otro estudio, se destaca que las organizaciones con culturas inclusivas
mejoraran sus resultados de negocio, logrardn o excederdn los objetivos financieros,
seran innovadoras y agiles y tendran un mejor desempefio (Bourke y Dillon, 2018, p.

94). Ademas, se busca la diversidad de conocimientos y perspectivas que los

13 La diversidad hace referencia a las diferencias y se relaciona con la identidad de las personas, mismas
gue pueden ser visibles (sexo, edad, color de piel, etc.) o invisibles (orientacién sexual, creencias,
religién, etc.) (Sanchez et al., 2021, p. 98).

14 | a Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) en el 2015 publicd, en el estudio Women in Business
and Managment: gaining momentum, global report, que las empresas con mas mujeres en puestos
directivos tienen una rentabilidad financiera hasta 35 % mas alta que en las organizaciones en donde la
mujer en la Alta Direccion es minoria (Wirth-Dominicé y Internationales Arbeitsamt, 2015, p. 19).
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colaboradores de diferentes grupos aportan a la compafia, quienes han creado la
estrategia, los procesos y sistemas, asi como la gestion e integracion de los valores y

creencias que llevaran a la compafiia a tener éxito (Shore et al., 2011, p. 1264).

Pero también, las empresas que no son inclusivas tienen un impacto en sus
colaboradores, porque si no estdn comprometidos y no perciben el valor de la
integracion en la compafia, en consecuencia, seran menos productivos, aumenta la
rotacion y el ausentismo, se genera un mal ambiente y pueden tener una mala actitud

frente a un cliente y dejarlo ir (Tavakoli, 2015, p. 37).

Para crear una cultura en donde los colaboradores se sientan parte de la
compafia, los primeros que necesitan estar convencidos del valor de la persona y de
los beneficios de incluir el talento, es el director general y la alta direccién. Estos
ultimos seran quienes modelen los comportamientos inclusivos en favor del talento,
para dar ejemplo al resto de la organizacion, sabiendo que el propdsito mayor de la
inclusién es crear un mejor lugar para trabajar, en donde la atraccion, retencién y
promocion del mejor talento es el mayor beneficio de este esfuerzo. Ademas, se
requiere de un interés personal y genuino del lider, para transmitirlo y lograr el cambio

hacia una cultura enfocada en la inclusion (Tavakoli, 2015, p. 41).

Un lider con comportamientos inclusivos busca: 1) empoderar a sus
colaboradores, respetando su identidad y desarrollandolos; 2) responsabiliza y
compromete a su equipo de sus objetivos para lograr los resultados; 3) es valiente en la
toma de decisiones y toma riesgos, y 4) es humilde al reconocer sus errores y aprende
de los demas. Son personas capaces de crear y gestionar equipos diversos y

multidisciplinarios, dejando a un lado las creencias y prejuicios sobre las personas,
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promueven el dialogo abierto y confiable entre sus colaboradores y pares, creando un
espacio de seguridad psicologica y de confianza, finalmente, promueven el trabajo en

equipo (Prime y Salib, 2014, p. 7).

El lider tiene un doble reto, pues necesita dirigir una fuerza laboral diversa, pero,
a su vez, requiere hacer sentir a cada persona de su equipo que es valorada por sus
diferencias y por lo que aporta a la compafia y, al mismo tiempo, es importante que se
sientan parte del equipo en donde sus puntos de vista son tomados en cuenta y se
sienten seguros para expresar sus ideas y opiniones, sin temor a ser juzgados. Un
lugar de trabajo productivo existe cuando los lideres alientan a sus colaboradores a
expresar sus opiniones y se les toma en cuenta en la toma de decisiones importantes

(Sabharwal, 2014, p. 201).

Lo anterior requiere que un lider apoye y empodere a su gente con informacion y
recursos que los ayudaran a tomar mejores decisiones sobre su trabajo, los alentara a
tomar riesgos y creara las condiciones para fomentar un ambiente seguro para que

expresen sus opiniones (Sabharwal, 2014, p. 206).

En una organizacion con una cultura inclusiva, se espera que las mujeres tengan
una trayectoria profesional mas satisfactoria y con menos barreras por cuestiones de
su género al elegir a las personas para ser promovidas. O bien, elegidas para realizar
proyectos estratégicos, entre otros, ya que, en este caso, se privilegia el talento y se
respeta la identidad de la persona, dejando de lado las creencias y prejuicios
relacionadas con el rol que, se cree, le corresponde por tradicién a la mujer, es decir,
estar en el ambito privado y enfocada a diversas formas de cuidado como: el hogar, la

familia, los adultos, etc.
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Una cultura inclusiva busca diversidad en los equipos de trabajo porque mejora
la toma de decisiones, promueve la innovacion, en algunas organizaciones mejoran los
resultados financieros y comerciales. De tal manera que, el talento femenino que quiere
crecer y ser parte de una compafila con una cultura inclusiva, tiene mayores
posibilidades de asumir un puesto de la toma de decisiones, o bien, ser parte de la Alta
Direccion, porque lo importante es su talento, desempefio, resultados y alineacion con
los valores y cultura de la compafia, y no, su género, generacion, orientacion sexual, o

caracteristicas asociadas con su identidad.

Es notorio el esfuerzo que las organizaciones en México y en otros paises estan
haciendo para incluir a las mujeres en las posiciones directivas, algunas estan
realizando diversos cambios a nivel cultural, estructural y de estilos de liderazgo, para
incluir el talento femenino y, poco a poco, eliminar las barreras existentes que impiden

su crecimiento al interior de una compafia.

Los estereotipos y creencias sobre las caracteristicas y habilidades que tiene
una persona que dirige a una empresa son una de las principales barreras para
promover a las mujeres en los puestos clave para la toma de decisiones. Por lo que
resulta pertinente mostrar como los sesgos y estereotipos pueden ser una limitante o
una barrera para integrar a la mujer en el ambito laboral y en las posiciones clave para

la toma de decisiones.
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2.2. Sesgos y Estereotipos

2.2.1. Estereotipos y creencias sobre los roles de género

Es vital abordar la teméatica relacionada con los estereotipos y creencias
referentes a los roles asignados a las mujeres y hombres, lo cual, ayudara a entender
mejor por qué al interior de las organizaciones existen obstaculos por parte de algunos
lideres, o bien, de los colaboradores para incluir a la mujer en el trabajo y, mas aun, en

las posiciones de alta direccidn.

Ademas, al hablar de inclusion en el trabajo es esencial crear cambios al interior
y acompanfar a los colaboradores para asimilar la transformacidén que se espera en la
manera de pensar de la gente, pero también conocer los comportamientos y actitudes

gue se buscan observar en las personas.

Este cambio es complejo porque impacta directamente en las creencias y
valores de las personas e, incluso, en sus comportamientos y en la manera de
relacionarse con otros. En este contexto, los sesgos, estereotipos y prejuicios
adquiridos por la influencia de la cultura a la que pertenecen dificultan el cambio, ya
gue impacta en su forma de ser y actuar, y sesga su objetividad. Los sesgos
inconscientes generan, a su vez, comportamientos que privilegian o afectan a las

personas (Gomez et al., 2019, p. 47).

Se generan a través de asociaciones automaticas que se dan a nivel cerebral y
son inconscientes, como consecuencia de experiencias suscitadas en el pasado, o
bien, generadas por el entorno cultural, familiar y social de una persona. Son

evaluaciones rapidas que se hacen sobre personas, situaciones o cosas. Actlan como
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filtros o lentes para mostrar la manera en la que percibimos el mundo (Gémez et al.,

2019, p. 48).

Un estereotipo es una generalizacion que se realiza sobre una persona debido a
su identidad (caracteristicas) o a su categoria social. En el caso de un estereotipo de
género!®, se refiere a una creencia compartida socialmente acerca de los roles
asignados a las mujeres y a los hombres en una sociedad (construccion social).
Cuando estas construcciones sociales se someten a un cambio y transformacion en
una cultura organizacional o en la sociedad, conllevan un cambio en el propio

significado del estereotipo (Lupano y Castro, 2010, p. 56).

Lo anterior se expone para destacar algunas de las diferencias existentes entre
los hombres y las mujeres, ya que, al momento de explicar las desigualdades en la
promocion de la persona relacionadas con la inclusion de mujeres en posiciones de alta
direccion, resulta que la mujer tiene menores oportunidades si se compara con el
acceso que tienen los hombres, por el hecho de que, tradicionalmente, se asocia el

liderazgo con el género masculino (Cuadrado, 2004, p. 271).

A su vez, en la Teoria de congruencias del rol hacia las mujeres lideres de Eagly
y Karau (2002, p. 574), se define que el prejuicio hacia las mujeres lideres es una de
las causas que dificultan su acceso en los puestos de Alta Direccion. El prejuicio se
refiere a la incongruencia que se presenta entre el rol tradicional de la mujer y sus

caracteristicas, y los requisitos que tiene un lider. En esta teoria lo fundamental se

15 Los estereotipos de género son generalizaciones simplistas de los atributos de género, las diferencias
y los roles de las mujeres y los hombres. En la mayoria de las ocasiones, los estereotipos se usan para
justificar la discriminacion de género reflejado en comportamientos, mensajes, anuncios, dichos etc.
(Profundicemos en términos: Guia para periodistas, comunicadoras y comunicadores, 2016, p. 38).
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refiere a los roles de género, lo que significa que existen creencias compartidas acerca

del papel que tiene la mujer y el hombre en una sociedad.

Los roles de género'® se integran en dos tipos de expectativas: descriptivas y
prescriptivas, las primeras se refieren a las expectativas compartidas relacionadas con
el hacer de un grupo especifico, y las prescriptivas, aluden a las experiencias
compartidas sobre lo que idealmente un grupo social deberia de hacer (Lupano y

Castro, 2010, p. 57).

De tal manera, que las personas tienden a creer que para desempefiar un rol de
liderazgo es necesario tener cualidades masculinas. Entonces, cuando algunas
mujeres en ciertos sectores asumen una posicion de mayor jerarquia, tal es la presion
por la creencia sobre el rol de un lider que, algunas, tienden a masculinizarse?!’,

asumiendo comportamientos del varon y ocultando su feminidad.

Ademas, cuando una mujer es calificada como competente en una posicion
directiva, los colaboradores tienden a creer que la mujer esta violando las normas que
se esperan de ella socialmente (expectativas prescriptivas), y la reaccion es de rechazo
y de poca credibilidad hacia ella, porque suponen que una mujer no podra

desempefiarse efectivamente como una lider.

Eagly y Wood (2012) destacan que las expectativas de los roles asignados a las

mujeres y a los hombres van en sintonia con las percepciones de los otros. Estas son

16 |os roles de género se refieren a las normas sociales y de conducta que, dentro de una cultura
especifica, son ampliamente aceptadas como socialmente apropiadas para las personas de un sexo
especifico. Suelen determinar las responsabilidades y tareas tradicionalmente asignadas a hombres,
mujeres, nifios y nifias (Profundicemos en términos: Guia para periodistas, comunicadoras y
comunicadores, 2016, p. 43).

17 Una mujer en una posicion de liderazgo que se masculiniza asume el comportamiento del hombre,
escondiendo su feminidad (Lupano y Castro, 2010, p. 57).
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compartidas entre un grupo de personas, provocando un consenso sobre la cultura y
estructura social a la que pertenecen, y que genera cierto comportamiento en la gente

sobre su manera de actuar en la casa y en el trabajo.

Asi que, los roles de género derivan de asignaciones especificas existentes en
las familias y el tipo de empleo que suelen tener las mujeres frente a los hombres en
una sociedad y, en consecuencia, las personas deducen los rasgos de hombres y
mujeres a partir de las observaciones basadas en estos comportamientos (Eagly y

Wood, 2012, p.458-459).

En este mismo sentido, la division de tareas relacionadas con el hogar y las
actividades de proveeduria son asignadas segun la percepcion y observacion de las
personas, y advierte que las mujeres, en su mayoria, son quienes realizan las primeras
y los varones las segundas. Al observarse un comportamiento diferente, que no se
relaciona con estos roles, sanciona a la persona porque tiende a romper la interaccién
social establecida, al cambiar la dinAmica de como realizan las actividades, y las
sanciones van desde la pérdida del empleo, o bien, ignorar o desaprobar ese

comportamiento (Eagly y Wood, 2012, p. 460).

Las diferentes generaciones han vivido la evolucion sobre el papel del hombre y
de la mujer, se esperaria que la generacion millennial modifique sus estereotipos y
creencias relacionadas con los roles de género en el ambito publico y privado, ya que
esta generacion, ha estado mas expuesta y tiene la oportunidad de ver a mas mujeres
en posiciones de liderazgo, o bien, en el entorno familiar, sus padres trabajaron para

generar un doble ingreso y, asi, tener una mejor calidad de vida.
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A modo de ejemplo, en una entrevista con un hombre millennial de una empresa
global comentd: “Que una mujer se quede en casa por obligacion, es tener mentalidad
de los noventa” (Bernal y Moreno, 2015, p. 96). Dado su contexto y la etapa en la que
viven, tienen una manera diferente de pensar y muchos de ellos consideran que, al

tener una pareja, ambos asumiran las responsabilidades familiares y profesionales.

Otro ejemplo es que, algunas millennials no perciben las barreras en las
compainiias o el “techo de cristal” existente en las organizaciones. Cuando ellas entran
en una empresa quieren llegar a ser directoras y tener responsabilidades familiares,
incluso compafieros de otras generaciones las perciben como ambiciosas y con ganas
de crecer, y ellas identifican a sus pares varones como iguales (Bernal y Moreno, 2015,

p. 151).

Estos cambios en la mentalidad sobre los roles de las mujeres y hombres
posiblemente ayudaran a que las mujeres millennials con talento lleguen con mayor
facilidad a las posiciones de liderazgo y no se enfrenten a todos estos obstaculos. Sin
embargo, todavia se observa que, al entrar a un puesto en una empresa (entry level), la

participacion de mujeres y hombres en esos puestos son similares.

Ahora bien, al ir avanzando en su trayectoria profesional, incluso en los niveles
de gerencia, todavia la participacion es la misma, de hecho, en algunas compafias hay
MAas mujeres en estas posiciones, pero en la Alta Direccion la participacion del talento

femenino disminuye y presenta un 32 % (Grant Thornton, 2023, p. 8).
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Ojeda y Gonzalez Ramirez (2018) identifican cuatro tipos de comportamientos
respecto a la igualdad, basados en la transformacion de los roles de género sobre las

actitudes de hombres y mujeres:

1) Tradicionalista. En este caso predomina lo masculino y sostiene la postura del

rol de la mujer en el cuidado y el hogar.

2) lgualitarista liberal. Se asocia a la representacién de la igualdad de género,
pero desde un punto de vista igualitario que apoya la participacion de la mujer en el

trabajo.

3) lgualitarista familiar. Presenta una dualidad, por un lado, apoya la idea de
gue la mujer esté activa en el ambito laboral, y por otro, la familia y el hogar, son
esenciales en la identidad de la mujer. Ademas, defiende fuertemente los valores
familiares tradicionales, pero también respalda el trabajo de la mujer en el mundo

laboral, llevando asi una doble responsabilidad: de trabajadora y madre.

4) Igualitarista flexible. Aprueba el papel de la mujer en el cuidado, asi como en
el trabajo privado y publico, respaldando que ni los roles tradicionales ni los no
tradicionales son imperativos 0 necesarios para la mujer (Ojeda y Gonzalez, 2018, p.

177-178).

Por lo anterior, resulta pertinente indagar sobre los diferentes modelos que han
dado lugar a la inclusion de la mujer en el ambito laboral, destacando los conceptos de
igualdad, complementariedad y nuevas masculinidades que, de alguna manera, ponen
de manifiesto la evolucion del papel de la mujer en el ambito publico, o bien, son los

antecedentes que refuerzan su poca participacion en las posiciones directivas.
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2.2.2. Modelos filoséficos sobre la relacion entre sexo y género

La integracion de la mujer en la esfera laboral es uno de los cambios mas
grandes en la sociedad. Implic6 una serie de cuestionamientos a los modelos
antropolégicos anteriores que suponian que el &mbito publico era restrictivo para los
varones. La sociedad estaba basada en diversas creencias en las que se excluia a la
mujer del ambito politico, econémico y académico, formando asi estructuras sociales
viriles, que responden a las necesidades, intereses y paradigmas masculinos (El6segui,

2002, p. 44).

Este fue el principal obstaculo al que se enfrentaron las mujeres al abrirse
camino en un mundo que no fue pensado por ellas ni para ellas. La sociedad viril,
moldeada exclusivamente para el hombre, fue la principal causa de la discriminacién e
injusticias que padecen las mujeres. Por lo que es necesario reestructurar las distintas
esferas, publicas y privadas, de los hombres y de las mujeres. No solo para evitar
injusticias y discriminacion, sino por el hecho que refleja que una sociedad viril es una
sociedad incompleta que no responde a las necesidades de las personas, pues una
persona se manifiesta en una dualidad femenina y masculina. De tal manera que, una
sociedad que responde a las necesidades, intereses y paradigmas de mujeres y
hombres, serd una sociedad mas humana y mejorara la calidad de vida para ambos

(Elésegui, 2002, p. 45).

Es importante definir el concepto de sexo y género, antes de describir los
modelos de relacion entre ellos. Ambos, representan la division y diferencia entre

hombres y mujeres, pero sexo se refiere a las diferencias biologicas originadas por el
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par cromosémico sexual, mientras que género!® se refiere a las diferencias culturales y
a la construccion de roles y estereotipos que en cada sociedad se les asigna a los

sexos (Bergara et al., 2008, p. 24).

Al hablar de sexo nos referimos a lo dado, lo determinado desde la naturaleza
(los cromosomas) y lo que no podemos elegir. En contraparte, el género se refiere a lo
construido, aquello que partiendo de las determinaciones biologicas se configura por
otros factores tanto culturales (época, clase social o religion) y del propio

comportamiento elegido.

La relacién entre lo dado y lo construido (partiendo desde lo dado) sera la base
antropoldgica para las concepciones de igualdad y diferencia entre masculino y
femenino, y que desde los sistemas juridicos, empresariales y sociales alcanzaran la

igualdad (Elésegui, 2002, p. 47).

Existen tres posibles modelos antropolégicos sobre la relacion del sexo

(masculino y femenino) y el rol cultural asignado (El6segui, 2002, p. 48). A saber:
a) Diferencia sin igualdad. Identidad entre sexo y género.
b) Igualdad sin diferencia. Desvinculacion entre sexo y género.

c) Igualdad en la diferencia. Corresponsabilidad.

18 También el género es una categoria construida social y culturalmente, que define qué se entiende en cada
sociedad y cultura por femenino y masculino. Por tanto, delimita qué valores, conductas y expectativas deben ser
propias de los hombres y cuales propias de las mujeres en ese contexto determinado. Lo femenino y lo masculino se
aprende y, por lo tanto, se puede modificar (Bergara et al., 2008, p. 21).

65



2.2.2.1. Diferencia sin Igualdad. Identidad entre Sexo y Género.

Autores como Ballesteros, Martinez, El6segui describen y critican este primer
modelo “Diferencia sin igualdad. Identidad sexo-género”. Este es el modelo mas
antiguo y arraigado en las sociedades humanas. En él se identifica el sexo con el
género, donde se argumenta a favor de la diferencia sin igualdad. Ello le lleva a afirmar
gue a cada sexo le corresponde necesariamente un rol social. El sexo establece los
roles sociales y su determinacion es intransferible y contraria (Ballesteros, 1995 y

Martinez, 1982 citados en Elosegui, 2002).

En un segundo nivel, se justifican las determinaciones y diferencias de género
por las determinaciones y diferencias sexuales. A cada género le toca una serie de
funciones sociales que eran asignadas segun supuestas capacidades emergentes (sin
base cientifica) de determinaciones bioldgicas. A los hombres les correspondian las
esferas publicas como: politica, academia, economia, trabajo remunerado; mientras
gue a las mujeres les correspondia, necesariamente, el ambito privado o familiar

(Elésegui, 2002, p. 51).

Se hace hincapié en las diferencias sin reparar en la igualdad. Ademas, somete
a uno de los sexos al otro. Histéricamente, se condend a lo femenino a una relacion de
inferioridad y subordinacion con lo masculino. Las mujeres dependian en todos los
aspectos de la vida (sexual, afectivo, juridico, econémico, politico) del hombre. Parte de
este sometimiento era una injusta valoracion de las funciones de cada género y las
determinaciones bioldgicas llegaban a lo mas profundo de la psique de las personas,

siendo la fuente primordial: la identidad (El6segui, 2002, pp. 52-53).
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2.2.2.2. lgualdad sin Diferencia. Desvinculacién entre Sexo y Género.

Se constituye como la respuesta y critica a las injusticias, reales e histéricas, de
la identidad entre sexo y género. Otra respuesta que se puede mencionar es la de los
primeros movimientos feministas y de igualdad de género, aun cuando sus origenes
tedricos se vuelven al liberalismo clasico, al marxismo, al constructivismo y a las
posiciones posmodernas que niegan la existencia de una naturaleza humana o
designan las determinaciones biol6gicas sexuales como accidentales, triviales y no

definitorias (El6segui, 2002, p. 54).

El segundo modelo afirma que lo cultural no tiene absolutamente ninguna base
biologica. Desvincula el género del sexo al grado de decir que lo masculino y femenino
son términos independientes de hombre y mujer (Guilligan, 1982 citado en Elésegui,
2002, p. 54).

Lo cultural se construye sin intromisién de determinacion bioldgica alguna. Lo
sexual es accidental, como lo seria el color de piel o la estatura, que no definen las
capacidades, ni rol social, ni identidad de la persona. Ve a la persona como un ser
asexuado. Pretende construir un mundo social, publico y laboral indiferente a ser
hombre y mujer (Saez, 1994 citado en Elésegui, 2002, pp. 54-55).

Es un modelo que parte de una justa denuncia de la discriminacion de las
mujeres para proponer una vision antropolégica muy poco acertada, pues no respeta
las diferencias y sigue manteniendo un desprecio a la vida privada. Se denigran los
aspectos reproductivos de la sexualidad, en parte, por la identificacion del modelo

anterior de esos aspectos con la feminidad (El6segui, 2002, p. 56).
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En su intento por erradicar la discriminacién del modelo anterior, se ha
rechazado cualquier identificacion del sexo con el género. De alli que opten por un
mundo asexuado, por lo que ven a la reproduccion como un lastre. Ello termina
cancelando su intento de igualdad, pues refuerza el paradigma viril y busca igualar a la
mujer despojandola de su feminidad (El6ésegui, 2002, p. 56).

Este modelo es recogido y apoyado por posturas que buscan separar la
identidad y la atraccidén sexual de las determinaciones biolégicas. Por movimientos que
buscan que la construccion de la identidad sexual sea absolutamente voluntaria
(Elésegui, 2002, p. 60).

Por altimo, es necesario recordar que el segundo modelo sélo se entiende como
critica contra el primero.

2.2.2.3. lgualdad en la diferencia. Corresponsabilidad.

Ante los dos modelos anteriores que menciona Eldsegui, incapaces de
responder a las necesidades del ser humano y otorgar una sociedad justa y libre de
discriminacion en el ambito de género, en los ultimos afios, se ha postulado un tercer

modelo con base en las siguientes premisas (El6segui, 2002, pp. 85-86):

o La perspectiva de género es adecuada para describir los aspectos
culturales.

o Existen solo dos sexos, masculino y femenino.

o Las determinaciones bioldgicas existen y deben considerarse.

o La persona humana es un ser abierto a las determinaciones culturales y a

la eleccion propia.
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Este modelo propone que existen dos dimensiones en el género, unas influidas
por el sexo, otras abiertas a la cultura y la eleccion propia. En otras palabras, el género
estara determinado, en parte, por la genética y las hormonas, pero también depende de

los estereotipos formados por el grupo social (Elésegui, 2002, p. 86).

La principal diferencia de este modelo con los anteriores es que reivindica a
ambos sexos: busca dar lugar a la igualdad en la diferencia; exige que hombres y
mujeres se encuentren, simultaneamente, en el mundo, en sus esferas publicas y
privadas; reconoce el derecho (y la obligacion) de ambos géneros de asumir tareas
antes reservadas para el otro. Las diferencias en igualdad implican y obligan a la
complementariedad de los géneros. En tanto que son lo mismo, pero no iguales, se
necesita del otro en todas las actividades donde se juega el papel de ser humano

(Elésegui, 2002, p. 87).

El tercer modelo reconoce la necesidad de humanizar todas las esferas del
actuar humano vy, ello, solo se lograra al introducir la perspectiva femenina en donde la
masculina era monopdlica y viceversa. Con base en la diferencia biologica entre los
sexos, defiende la igualdad entre hombres y mujeres en todos los espacios (El6segui,

2002, p. 87).

Los modelos anteriores enunciados por El6segui no dan un valor superior a los
modos e intereses de un género sobre los del otro. No subordina lo femenino a lo
masculino, ni viceversa y considera que no todo es meramente cultural (Elésegui, 2002,

p. 88).
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El tercer modelo oscila entre la mutua cooperacién y la igualdad, aspectos
intercambiables que, indistintamente, pueden realizarse por cualquier género, asi
como, destacar las caracteristicas de los roles que son intransferibles por las
diferencias biolégicas entre los sexos. Hay una tensién de definir qué funciones son
para los hombres y cuales para las mujeres, se puede decir que, aunque el sexo no
determina la conducta de la persona, si condiciona las funciones de las personas que

juegan en la sociedad (Elésegui, 2002, pp. 88-90).

La busqueda de un criterio para definir ambas funciones son las
determinaciones bioldgicas sexuales. Se pone en el punto medio al sefialar que, si bien
la cultura es muy importante, no es exclusiva, que existen funciones y roles sociales
gue estan causados por la base biolégica y estan, inexorablemente, unidos a la

diferenciacion sexual: no es lo mismo ser padre a ser madre (Elésegui, 2002, p. 90).

Por ello, defiende una presencia igual de la mujer y el varén, tanto en las esferas
publicas como en las privadas, como en la busqueda de la formacion de una sociedad,
donde no se debe claudicar entre vida laboral y la vida familiar (aspectos
paradigméticos de lo publico y privado). Aqui es donde este tercer modelo gana su
mayor atractivo, pues permite, en mayor medida, que los individuos se muevan en

todas las actividades del quehacer humano (El6ésegui, 2002, p. 92).

De esta ultima reflexion, resurge con mas fuerza la idea de la necesidad de
complementariedad entre hombres y mujeres. Que, en el fondo, significa reconocer que
lo humano se presenta en dos versiones igualmente validas y necesarias, pero

diferentes, pues tienen un origen organico distinto. Ser humano es ser tanto masculino
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como femenino, y solo en esa comunion se puede hablar de un ser humano completo

(Elésegui, 2002, p. 93).

Elésegui (2002) destaca que las estructuras sociales requieren adaptar sus
modos y procedimientos para permitir la complementariedad de los géneros (p.96).

2.2.3. Masculinidades

En los tres modelos antes descritos esta presente el aspecto de la masculinidad,
sin embargo, es en el tercero (el que se basa en la cooperacion entre mujeres y
hombres) en el que cobra méas relevancia, ya que destaca la transformacion que
algunos hombres estan dando al rol que socialmente les fue asignado. Sin embargo,
hay aspectos que todavia requieren de un cambio, como es el caso de su integracion
en el ambito privado, puesto que su participacion en las actividades del hogar y el
cuidado de los hijos es incipiente, y que refleja algunas areas de oportunidad latentes
para lograr una igualdad entre hombres y mujeres (Bergara et al., 2008, p. 45).

De tal manera que, el reto que tiene la sociedad en este siglo es la construccién
de un modelo social mas igualitario y justo para mujeres y hombres, en el que la
igualdad sea vista como un valor de convivencia que promovera formas de integracion
mas incluyentes y humanitarias, pero, sobre todo, en el que se vera reflejada una mejor
calidad de vida para ambos sexos.

Segun Bergara et al. (2008, p. 47) existen diversos factores que dan lugar a la
integracion de lo masculino y femenino:

1. Construccion de los roles de hombres y mujeres determinados por
normas, comportamientos y expectativas enfocadas en el “deber ser” masculino y

femenino.
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2. Proceso de socializacién a través del lenguaje, porque este refleja el
mundo en el que vivimos. Ademas, los modelos que tenemos en la sociedad y
qgue hacen referencia a la feminidad y masculinidad.

Cada cultura define los estereotipos, usos y costumbres, y roles que rigen el
comportamiento de hombres y mujeres, por lo que se puede externar la existencia de
una definicibn de masculinidad asociada a cada region, época y vivencias culturales.
De tal manera, que las condiciones diferentes en las que cada hombre vive le dan
elementos para integrar ciertas caracteristicas masculinas (Bergara et al., 2008, p. 24).

El modelo de masculinidad tradicional estd basado en la idea de autoridad y
liderazgo de los hombres, un sistema en donde el predominio y dominio del hombre
esta por encima de la mujer, reflejando ciertamente estigmas de desigualdad. Sin
embargo, segun lo afirma Bergara et al. (2008), la estructura social no ha cambiado del
todo o de raiz, se percibe un cambio y abandono de viejas costumbres relacionadas
con la desigualdad entre mujeres y hombres, pero, el cambio no se ha generado. Se
estan haciendo esfuerzos para buscar la igualdad, pero todavia se requiere que tanto
hombres como mujeres busquen condiciones de igualdad y complementariedad
(Bergara et al., 2008, p. 27).

A través de la historia, el hombre ha estado sujeto a comportamientos que lo
definen: el poder, la evasion de emociones y la competitividad en su entorno, mismos
gue integran un modelo tradicional de masculinidad, segun Bergara et al. (2008, p. 24),
el cual, se basa en los siguientes elementos:

1. Poder: El poder y la masculinidad estan fuertemente asociados a lo largo

de la historia, y que, de cierta manera, les da ciertos privilegios en la sociedad.
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2. Emociones: La pobre educacién emocional que se les da a los hombres,
la cual, se oculta o se niega, ademas, la fuerza es un elemento primordial para
ellos. De esta manera, el mundo afectivo y emocional queda fuera del “ser
hombre” y cuando un hombre es sentimental y expresa sus emociones, no es
competitivo, queda fuera de este modelo y no es bien visto por la sociedad.

3. Masculinidad y cultura de riesgo. Se refiere a demostrar continuamente
las capacidades propias frente a otros hombres. Las conductas de riesgo estan
relacionadas con la invulnerabilidad del cuerpo, que los lleva a tener actitudes
temerarias y dejarlos fuera de las lesiones o el dolor. Asimismo, cuando tienen
estas demostraciones de riesgo de manera publica es para probar y afirmar su
virilidad.

En 2019, el Gobierno de la Ciudad de México (Junta de Asistencia Privada

Distrito Federal, 2019) compartié algunos elementos que destacan el tema de las

nuevas masculinidades que enfatizan el respeto de la persona y la blusqueda de una

mejor calidad de vida para el hombre, en donde:

o Se acepte su vulnerabilidad.

o Aprenda a expresar sus emociones y sentimientos.

o Aprenda a pedir ayuda y apoyo.

o Aprenda otros métodos, ademas de la violencia, para resolver situaciones
de conflicto.

o Aprenda y acepte actitudes y comportamientos tradicionalmente
etiguetados como femeninos, como elementos necesarios para un desarrollo

humano integral (p.1-2).
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Algunos cambios propuestos para trabajar con hombres y generar una
transformacién hacia la igualdad (Bergara et al., 2008, p. 52):

o El compromiso de los hombres con el cambio personal (expresion de
afectos, gestidon de la frustracion, vivencia de la sexualidad, compromiso contra la
homofobia...).

o La lucha activa contra la violencia hacia las mujeres y la discriminacion
por razones de género.

o Asumir de forma igualitaria la responsabilidad en el cuidado de las
personas.

o El apoyo, impulso y hacer visibles a los modelos positivos de
masculinidad (hombres cuidadores, pacificos, sensibles...).

o El compromiso de los hombres con el cambio en el ambito publico
(generar una masa critica de hombres a favor de la igualdad, defender estrategias
de conciliacién, renunciar a espacios de poder para que sean ocupados por
mujeres, propuesta de cambios legislativos...).

Pero también los hombres tienen un rol activo en este camino hacia la igualdad,
ya que asumen su responsabilidad y buscan modificar sus actitudes para disminuir o
eliminar la desigualdad. Bergara et al. (2008) desarrollaron una investigacion con el
propdsito de conocer el modelo de masculinidad y el compromiso que tiene el hombre

ante la desigualdad (p.45) (Grafica 2.1).
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Gréfica 2.1. Acciones del Hombre para Promover la Igualdad entre Mujeres y
Hombres

Ser activos en la defensa de los derechos de las

. 89%
mujeres.

Asumir que la igualdad tiene beneficios, también

0,
para ellos. 88%

Ser criticos con los comportamientos poco
respetuosos hacia las mujeres que tengan sus 92%
compaferos y amigos.

Considerar a las mujeres como sus iguales,
dando valor a sus deseos, opiniones, trabajos, 93%
etc.

Compartir la realizacion de las tareas domésticas,

0
dando ejemplo asi a sus hijos e hijas. 94%

85% 86% 87% 88% 89% 90% 91% 92% 93% 94% 95%

Fuente: De Los hombres, la igualdad y las nuevas masculinidades, por Bergara et al., (2008), p.45, Ed.
Emakunde-Instituto Vasco de la Mujer.

En la investigacion de Bergara et al. (2008) sobre el papel del hombre para
promover la igualdad, se resaltan algunos elementos como su participacion en las
actividades domésticas y el cuidado de los hijos; la consciencia y aceptacion de que la
mujer y el hombre estan en igualdad de condiciones, por lo que ambos merecen las
mismas oportunidades vy, la disposicién de nueve de cada diez hombres para detener
comportamientos 0 comentarios sexistas provenientes de otros hombres.

Segun Gomez et al. (2019, p. 78), es necesario que hombres y mujeres estén
dispuestos a generar cambios para transformar comportamientos asociados con los
roles de ambos y estar abiertos a las nuevas formas de vivir, ya que durante décadas
se ha construido una sociedad que privilegia mas a los hombres. Sin embargo, esto no

es una lucha entre hombres y mujeres, sino que se busca generar espacios
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complementarios, corresponsables y reconocer que la igualdad esta en la diferencia de
ambos.

En este marco, Bergara et al. (2008, p. 56) muestran un modelo tradicional del
hombre y los tres modelos de relacion entre mujeres y hombres, con el propdsito de
reflexionar acerca de los antecedentes que marcan los roles en nuestra sociedad y
entender algunos comportamientos y realidades que se viven en las empresas al
integrar a las mujeres en el mundo laboral y al hombre en el mundo familiar y del

cuidado de los hijos.

2.3. Modelos de Trabajo Flexibles
La integracion de nuevos modelos de trabajo en las organizaciones es una
realidad que viven los colaboradores gracias a los avances de la tecnologia y a la

globalizacion de los equipos de trabajo.

La flexibilidad laboral se muestra como una buena practica por el impacto
positivo en la productividad, la disminucién de la rotacion y ausentismo, pero también
como una manera de afrontar diferentes crisis como: problemas de salud, pandemias,
desastres naturales, entre otros. Ademas de facilitar la armonia entre la vida personal,
familiar y laboral de los colaboradores, hecho que impacta directamente en la mejora

de su satisfaccion y compromiso con la compafia (Cotti et al., 2014, p. 406).

Es un esquema que permanecera como una opcién en el largo plazo para las

organizaciones y puestos elegibles para este tipo de trabajo. En la Union Europea, por
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ejemplo, se considera la flexibilidad como una variable importante que define la calidad

de empleo de un pais (Debeljuh y Destefano, 2016, p. 115).

La flexibilidad laboral es clave y, en ocasiones, es una ventaja competitiva para
comprometer, atraer y retener talento. Para que las organizaciones se adapten e
integren a esta nueva forma de trabajar, se requiere un cambio de paradigma para
hacer las cosas de forma distinta y ver algunos beneficios como la eficiencia y calidad
de vida. De igual manera, los lideres tuvieron que adaptar la forma de guiar a sus
equipos, de lograr compromiso, de establecer y dar seguimiento a los objetivos
planteados, y de asegurar la infraestructura para dar soporte al trabajo flexible,
adaptandola a los procesos y manera de trabajar de la organizacion. Ademas, el
cuidado que se necesita para asignar las formas flexibles de trabajo a la persona, las
cuales, tienen que alinearse al tipo de trabajo que se hace, pero también tomar en

cuenta su personalidad (Whyman et al., 2015, pp. 349-361).

De esta manera, las empresas necesitaran pensar distinto para atraer y retener
talento, creando nuevos modos que resulten atractivos para los colaboradores actuales
y futuros. Algunas acciones como incrementos salariales, bonos, beneficios médicos,
entre otros, pueden resultar costosos para la compafiia y estas no aseguraran la
permanencia de una persona, ya que, si recibe una mejor oferta de otro empleador,

posiblemente el colaborador optara por abandonar a la organizacion.

El trabajo bajo esquemas flexibles requiere de diversos elementos. Para que sea
exitoso, es fundamental la confianza que existe entre el lider y el colaborador, y el
sentido de responsabilidad (accountability) de la persona. Parte de la premisa de que

es un trabajo entre profesionales y que cada uno sabe lo que tiene que hacer y el
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tiempo acordado para realizar la entrega, independientemente del lugar o el horario en

el que se decida realizar dicha labor.

Sin  embargo, los modelos tradicionales de trabajo pueden provocar
desconfianza para promover la flexibilidad, porque se puede tener la creencia de que el
colaborador cumplira con su trabajo solo si el jefe lo esta viendo para controlar y dirigir

sus actividades, o si esta presente para los “bomberazos”.

El trabajo flexible tiene un impacto directo en la productividad y en la relacién de
confianza entre el lider y el colaborador. En especifico, el vinculo de confianza entre el
colaborador y el lider se fortalece cuando, en la cultura de la organizacion, se
promueve el trabajo flexible como una herramienta para que la persona realice mejor
su trabajo y no solo se muestra como una politica que existe en la compafia. Lo
anterior porque se corre el riesgo de que el colaborador no goce del trabajo flexible
porque es una practica que el jefe no acostumbra, o bien, tiene la creencia de que el
trabajo en casa no es viable y que el colaborador no cumplira con su trabajo (Hirst,

2016, p. 4).

Una organizacion que promueve la flexibilidad laboral da lugar a un ambiente de
trabajo en donde las personas confian en sus pares, se ayudan entre ellos, se sienten
seguros en su lugar de trabajo y la armonia que se produce entre la vida personal,
familiar y laboral, se vuelve parte de los diferenciadores que tiene el negocio con

respecto a sus competidores (Horgan, 2010, p. 112).

El concepto de flexibilidad laboral evoluciond, entendiéndolo desde un sentido

mas amplio como aquella situacién laboral en la que no se espera que los
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colaboradores trabajen durante una jornada de tiempo especifica o un puesto fijo, sino
gue puedan decidir desde qué lugar trabajar y cémo distribuir sus horas laborales
(Debeljuh y Destefano, 2016, p. 457). Algunas definiciones sobre el trabajo flexible dan
lugar a los patrones y estructuras no rigidas de trabajo, asi como los acuerdos

laborales que el colaborador negocia con su lider (Dizaho et al., 2017, p. 456).

El trabajo flexible no solo se refiere al tiempo y espacio, sino también se enfoca
en los acuerdos basados en las necesidades del colaborador y la empresa que lo
contrata (Dizaho etal., 2017, p. 457). Los colaboradores siempre podran tomar la
decision sobre cuando, dénde y durante cuanto tiempo realizaran tareas relacionadas

con el trabajo (McNamara et al., 2012, p. 495).

Los esquemas de flexibilidad laboral provocan que se cambie la manera en la
gue se percibe el trabajo (hacer las cosas), asi como, la transformacion de los modelos
mentales de las personas sobre el concepto del trabajo que realizan. En este sentido,
el trabajo presencial se esta transformando y, tanto las personas como los lideres,
requieren no solo ver la flexibilidad desde el punto de vista de tiempo y espacio, sino

también como una practica cultural de trabajo.

Para que funcione, es necesario que se tengan definiciones claras en la
organizacion como: la propuesta de valor del negocio, objetivos especificos,
indicadores de desemperfio, perfiles de puesto definidos, una estructura adecuada, la
identificacion de puestos o funciones para los cuales puede aplicar este tipo de
esquema, colaboradores que en apego al perfil puedan operar bajo estas condiciones,

por mencionar algunas caracteristicas (Dizaho et al., 2017, p. 458).
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2.3.1. Diferentes Esquemas de Trabajo Flexible

Existen diferentes esquemas de trabajo flexible, los cuales, se adaptan a las
necesidades de la empresa y de los colaboradores, teniendo presente el modelo de
negocio y el tipo de servicio que se les ofrece a los clientes. Hay distintos tipos de
necesidades que pueden ser cubiertas con un modelo flexible, pueden estar inmersos
dentro de un programa de balance de vida y trabajo o, en algunos casos, la flexibilidad
laboral es una herramienta de trabajo que el colaborador usa con base en sus

necesidades.

Sin embargo, en algunas organizaciones estos esquemas son informales porque
al interior de la compafia no estan institucionalizados, ya que los acuerdos los hace el
colaborador con el lider. De tal manera que el lider tiene un papel importante para

promoverlos e influir para lograr su institucionalizacién e implementacion.

A continuacion, se describen los diferentes tipos de esquemas de flexibilidad
laboral que algunas empresas han implementado (Bernal et al., 2014, p. 24; Debeljuh y
Destefano, 2016, p. 121; Dizaho et al., 2017, pp. 457-461; Hirst, 2016, pp. 3-4; Horgan,

2010, p. 116).

o Tiempo flexible (Flex-time): se refiere a los acuerdos laborales en los
cuales el colaborador define el horario de trabajo, de entrada y de salida, asi
como la cantidad de horas a trabajar a la semana, cumpliendo asi la jornada

laboral por la cual fue contratada la persona.

Esta modalidad inici6 en Alemania en la década de 1970, se extendio por la

Union Europea y, después, en diferentes paises. En este caso, el tiempo es el
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elemento clave que da lugar a la disponibilidad del colaborador para desempefar
su trabajo y, al mismo tiempo, cumplir con sus responsabilidades familiares,

personales o sociales.

El tiempo flexible tiene diversos beneficios como: un impacto directo en la
productividad del colaborador mejora la satisfaccion de la persona en el trabajo y
la calidad de vida. Tanto hombres (97 %) como mujeres (92 %) consideran que la
flexibilidad aumenta el equilibrio entre la vida personal, familiar y laboral (Dizaho

etal., 2017, p. 458).

o Trabajo compartido (Job sharing): se refiere a una posicion de tiempo
completo que se comparte entre dos personas. En algunos casos, la
remuneracién se divide con base en las horas trabajadas por cada colaborador.
Ademas, los empleados pueden dividirse los dias 0 semanas, o bien, intercambiar
las semanas en las que trabajaran. Es un trabajo en donde mas de una persona
asume la responsabilidad, se tiene la certeza que se logrardn buenos resultados,
y las personas con este tipo de esquema tendran mayor flexibilidad para

dedicarse a otro tipo de actividades.

El impacto del trabajo compartido da lugar a una reduccién del ausentismo o
salidas por enfermedad. El atractivo de tener a dos personas trabajando en una
misma posicion, es la influencia positiva que ambos tienen el uno del otro, al
compartir sus conocimientos, experiencias, puntos de vista e ideas para el trabajo.
En algunos casos, las personas se complementan en cuanto a sus competencias

y experiencias para realizar sus actividades y responsabilidades. Este esquema
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funciona muy bien para los padres o bien durante las licencias de maternidad

(Dizaho et al., 2017, pp. 456-461).

o Tiempo parcial (Part time): se refiere a una jornada laboral reducida, la
cual, implica un nimero minimo de horas en comparacion con el trabajo de tiempo
completo. Esta modalidad es la mas usada y la méas efectiva en las empresas. El
tiempo parcial se introdujo en el mundo laboral durante la Segunda Guerra
Mundial, como una manera de reducir los costos e incluir a las mujeres en la
fuerza laboral. En algunas ocasiones, el trabajo de tiempo parcial resuelve el
dilema que algunas mujeres tienen en relacion con dedicarse a la vida familiar o

profesional.

o Trabajo en casa (Home office): el trabajo es realizado desde el hogar del
colaborador, este puede ser parcial, o de manera regular (Dizaho et al., 2017, p.
3). El trabajo en casa es benéfico para mujeres y hombres. Es otra manera de
organizar los horarios laborales, encauzando una mayor flexibilidad, pero también
se promueve la autonomia e independencia del colaborador. Sin embargo, el
trabajo en casa tiene sus retos, por ejemplo, si en casa hay nifios puede ser
complejo balancear la atencién a la familia y al trabajo en el mismo espacio, o
bien, tener diversas interrupciones de los familiares, entre otros (Dizaho et al.,

2017, p. 6).

El trabajo en casa tiene aspectos positivos como generar autonomia y un
sentimiento de libertad en el colaborador, pero, de la misma manera, los aspectos

negativos deberan tomarse en cuenta como las largas jornadas de trabajo,
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incluyendo los fines de semana, periodos vacacionales y de descanso (Dizaho

etal., 2017, p. 7).

El trabajo en casa resultara exitoso si existe una relacion de confianza entre el
colaborador y el lider. Trabajar desde casa reduce la ausencia por enfermedad,
las salidas por emergencias para atender temas personales y la rotacion de

personal.

La empresa, en diversas ocasiones, se encarga de acondicionar el espacio de
trabajo remoto en el que laborard el colaborador, integrando la infraestructura
necesaria, asi como las herramientas de tecnologia que le seran de utilidad a la
persona. En otros casos, se les da un curso introductorio tanto al colaborador
como a los familiares sobre el significado del trabajo desde casa, ya que muchas
veces, los familiares al ver al colaborador en casa piensan que esta disponible
para las labores del hogar o actividades familiares y no siempre es asi (Bernal

etal., 2014, p. 40).

. Teletrabajo (Teleworking): Es el término que se utiliza para ilustrar el
trabajo flexible que se realiza desde cualquier ubicacion utilizando tecnologias
como computadoras portatiles, conexion inaldmbrica a Internet y teléfonos
moviles. La integracién y el avance de la tecnologia estd cambiando el patron del
trabajo y obligando a las organizaciones a realizar estrategias para adaptarse al

cambio tecnoldgico.

Ademas, el teleworking proporciona flexibilidad, autonomia, reduce el estrés y

ofrece a los colaboradores con esta modalidad el privilegio para trabajar desde

83



cualquier lugar, promoviendo asi un estilo de vida saludable y un equilibrio entre la

vida laboral y profesional.

o Horario comprimido o semana laboral comprimida: Se refiere a un
esquema en el que el colaborador trabaja una jornada laboral mas amplia, de
lunes a jueves y un viernes cada quince dias, no asiste a trabajar, o bien, termina

el viernes su jornada laboral alas 2 o 3 pm.

o Horarios escalonados: consiste en programar el ingreso de los
colaboradores en diferentes horarios para evitar las horas pico identificadas entre
las 7:00 y las 8:15 horas y las 18:00 y 19:00 horas. En algunas empresas se hace
la combinacion entre los horarios escalonados y el trabajo en casa para reducir

las horas de traslado.

La diferencia entre los horarios escalonados y el esquema de tiempo flexible es
gue los primeros estdn programados para cada colaborador segun sus
necesidades, definiendo la entrada y la salida, por el contrario, para el tiempo

flexible no hay un horario fijo que la persona requiera reportar al lider.

La compafia y el colaborador pueden adaptar estas distintas modalidades

dependiendo de la actividad a realizar, las necesidades tanto del lider como del

colaborador y el equipo, asi como la cultura de la organizacion.

Un aspecto importante para destacar en una modalidad de flexibilidad laboral es

la personalidad del colaborador porque es una realidad que algunos de ellos son

mejores candidatos para el trabajo flexible que otros, por tal motivo no es una forma

gue se aplica a todos por igual.
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Por ejemplo, si se tiene un colaborador que ha demostrado tener un buen
desempefio, sabe autogestionarse y cumple con los objetivos planteados, ademas de
sentirse emocionalmente sano trabajando a distancia, esta persona es un buen

candidato para adoptar una modalidad flexible (Behson, 2014, p. 2).

Es de suma importancia conservar la comunicacion y relaciéon entre el lider y los
equipos de trabajo para mantener la armonia y el trabajo en equipo, promover que los
proyectos se trabajen en equipo, buscando una interaccion y compartiendo
responsabilidades entre las personas. Asimismo, sera necesario establecer ciertas
normas para el trabajo flexible, por ejemplo, establecer un horario en donde todos
estardn conectados, ademas de externar que en las emergencias laborales el

colaborador estara disponible (Behson, 2014, p. 4).

En ese sentido, se debe promover un trabajo colaborativo de manera virtual en
el que los empleados puedan acceder, a través de la tecnologia existente en diversas

plataformas, a los documentos compartidos por los integrantes del equipo.

Por lo tanto, la flexibilidad en el lugar de trabajo es clave para atraer y retener el
talento. Si se gestiona adecuadamente, con miras a un redisefio de trabajo efectivo,
también puede mejorar el desempefio de la compafiia (Behson, 2014, p. 5). Aunado a
ello, una organizacién que promueve estos esquemas ofrece oportunidades para incluir
a diferentes colaboradores, facilitando la armonia entre la vida personal, familiar y

laboral.
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Para las mujeres, la flexibilidad laboral es una opcién para combinar sus
compromisos y responsabilidades familiares y profesionales, ya que en ellas sigue

recayendo el deber del cuidado de los hijos e incluso de los adultos mayores.

2.3.2. La relacion entre el Trabajo Flexible con la Retencion de la Mujer en la
Organizacion y el ilmpacto en las Generaciones Millennial y Z

Relacionar la flexibilidad laboral con la retencion y promociéon de la mujer en
puestos de liderazgo resulta interesante, pues una de las principales barreras para
lograr su integracion en estas posiciones es la falta de opciones laborales que permitan

combinar la vida personal, familiar y laboral.

Ante esta situacion, algunas compafiias integraron esquemas flexibles de trabajo
para apoyar a las mujeres con hijos, ya que, en ciertas posiciones y dependiendo de la
edad de los nifios, era complicado balancear la vida familiar y laboral, por lo que estos

programas ayudaron en la retencion, promocion y atraccion del talento femenino.

Al principio, estas politicas fueron informales, se realizaban acuerdos personales
con los lideres. Poco a poco, se empezaron a institucionalizar a través de pruebas
piloto para conocer el impacto en las personas. Actualmente, en algunas
organizaciones el trabajo flexible es un esquema para todos los colaboradores y no

solo es exclusivo de las mujeres.

Algunas compafias, ademas de cuidar y buscar la promocion y retencién de

mujeres, también enfrentan un reto, particularmente, con la generacion millennial y la
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Z19, ya que la percepcion que tienen sobre el trabajo es totalmente diferente a los otros

grupos.

Los miembros de la generacion X iniciaron con esta revolucién sobre el cambio
de mentalidad relacionado con el trabajo. Cambiaron la creencia de que el trabajo es
como una carrera, un lugar al que se tiene que llegar para ser exitoso. Empezaron a
vivir la vida profesional de una manera distinta, a través de los aprendizajes, el
reconocimiento, el equilibrio entre la vida personal, familiar y laboral. Para ellos, al final

el trabajo no lo era todo.

Por su parte, la generacion millennial y generacion Z buscan una experiencia
diferente en el trabajo, ya que para ellos implica no solo la motivacién econémica, sino
también una motivacion intrinseca?® y trascendente?! que los hace ser parte de la
compaiiia, pero también reconocen la responsabilidad social que tiene la organizacion
a la que pertenecen y teniendo claro que su vida no solo es el trabajo, sino que le dan
un peso importante a la vida personal y familiar. Ademas de lo que se espera de una
compafiia como crecimiento, desarrollo, una compensacion justa y alineada al

desempefio.

La generacion millennial y la generacion Z valoran a la familia y, para ellos, es

fundamental dedicar tiempo a sus seres queridos. Este hecho se observé en una

1% La generacion Z no es objeto de esta investigacion, por lo que se puede considerar para integrarlo
dentro de las futuras investigaciones.

20 La motivacion intrinseca se define como un estado de realizacion de la persona en el trabajo, a través
del reconocimiento, aprendizaje, experiencias que el colaborador vive a lo largo de su trayectoria
profesional.

2! La motivacioén trascendente es causada por la contribucion de la accién al desarrollo o mejora de otras
personas, por ejemplo, las oportunidades para impactar positivamente en otras personas.
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investigacion realizada por el Centro CONFyE?? en LATAM, la cual, destac6 que 60 %
de las mujeres y 50 % de los hombres mostraron que el trabajo no es su principal

prioridad y que?? sus parejas deberan ser flexibles (Debeljuh y Ordéfiez, 2019, p. 135).

En esta misma investigacibon de CONFyE, nueve de cada diez jovenes
consideraron que los lideres deberian preocuparse por promover la calidad de vida de
los colaboradores, de tal manera que ellos buscan compafias en donde se les ofrezca
esto a través de su cultura organizacional, asi como politicas y programas con trabajos

flexibles (Debeljuh y Ordo6fiez, 2019, p. 137).

Con base en lo anterior, se pone en evidencia que las generaciones de jévenes
pueden fungir como aliados para promover ambientes flexibles de trabajo (Dizaho
etal.,, 2017, p. 456), lo cual, ayudara para lograr un mayor compromiso con la
compaiiia, pero también buscaran espacios laborales que les ofrezcan desarrollo y

crecimiento.

Es necesario resaltar los beneficios que trae consigo la flexibilidad laboral como:
el aumento de la productividad, la lealtad, el incremento de la satisfaccion, la actitud y
el comportamiento de los colaboradores, etc. El equilibrio de la vida laboral es
beneficioso para los empleados como: mas tiempo con la familia, tiempo libre, menos
conflictos en el ambito laboral, se reduce el agotamiento y mejora el bienestar

emocional, fisico y psicologico (Dizaho et al., 2017, p. 462).

22 Es una investigacion liderada por el Centro CONFyE con el propésito de identificar las expectativas de
los jovenes en su vida personal, familiar y laboral. Se tomaron como base los estudios realizados por el
Centro del 2010 y 2014 (Debeljuh y Ordofiez, 2019, p. 127).
23 Es una investigacion liderada por el Centro CONFYE con el propdésito de identificar las expectativas de
los jévenes en su vida personal, familiar y laboral. Se tomaron como base los estudios realizados por el
Centro del 2010 y 2014 (Debeljuh y Ordofiez, 2019, p. 127).
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Vale la pena comentar que la flexibilidad laboral se percibia como una solucion
para facilitar la permanencia y ascenso de la mujer en la compaiiia, sin embargo, el
problema es un tanto mas complejo, ya que no solo se trata de ofrecer este esquema,
sino que intervienen otras variables como la cultura, los procesos transparentes de
gestion de talento, los lideres con comportamientos incluyentes conscientes de sus

estereotipos sobre los roles de mujeres y hombres, entre otros.

En este sentido, la integracion de las mujeres en el &mbito laboral genera una
satisfaccion personal y profesional, pero cuando la colaboradora tiene pareja e hijos, la
divisién sexual del trabajo?* sigue siendo su principal responsabilidad, ademas de la
actividad profesional que realiza (Hernandez et al., 2017, p.74). De tal manera que
necesita apoyos y acuerdos con la pareja para lograr conciliar ambas actividades, y
una ayuda que se brinda desde la compafiia es, precisamente, la flexibilidad laboral
que puede contribuir a eliminar una de las barreras relacionadas con el acceso de la

mujer a las posiciones clave para la toma de decisiones.

2.4. Las Mujeres en el Mundo Ejecutivo
Al hablar de la mujer en el mundo ejecutivo, es necesario ubicarla en una
organizacion, la cual, esta integrada bajo un sistema compuesto de diferentes niveles
jerarquicos para llevar a cabo los objetivos y funciones que los accionistas y el consejo

de direccion vislumbran de manera que la compafiia sea rentable.

2 La division sexual del trabajo es una construccion social y cultural impulsada por las creencias y
costumbres basadas en los roles tradicionales que tienen mujeres y hombres en la vida publica y privada
(Logiovine, 2017, p.169-170).
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El impacto de las actividades que tiene una persona en el negocio, el grado de
responsabilidad, los objetivos a alcanzar y el nUmero de personas que estén al mando
de la organizacion dan lugar a la estructura de una empresa y, en algunos casos, las
posiciones se enmarcan en direcciones, gerencias o0 mandos medios, coordinaciones o
puestos administrativos. A las personas que ocupan posiciones de mayor nivel

jerarquico o que ejercen un cargo de alta direccién se les denomina ejecutivos.

Los ejecutivos son quienes se desempefian en las posiciones mas altas de la
estructura organizacional, toman las decisiones estratégicas y, dependiendo de la
complejidad de la estructura de la empresa, se construye la estructura de la

organizacion (Zabludovsky, 2013, p. 118).

Algunas estructuras matriciales estan integradas con posiciones de
vicepresidencia, alta direccion, direcciones o subdirecciones; en la mayoria de los
casos, la alta direccion le reporta directamente a la direccion general y tiene
comunicacion directa con el Consejo de Administracion. Asi, las personas que ocupan
los puestos de liderazgo tienen talento para liderar personas y un desempefio
sobresaliente, asimismo, comulgan con la filosofia y la cultura de la empresa, ademas

de desarrollar a su gente.

Pero la integracion de los lideres no se da de una manera directa, como se
describié anteriormente, ya que, si partieramos de esta premisa, todas las personas
con estas caracteristicas deberian de ocupar una posicion directiva, sin embargo, hay
varios factores que no lo permiten y, algunos de ellos, como el género, la cultura de la

compaiiia, la estructura, el sector, entre otros, pueden ser los limitantes.
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Lo anterior da como resultado que pocas mujeres estén ocupando las posiciones
de alta direccidon y su participacion da como resultado un 35 % en las empresas
mexicanas (Grant Thornton, 2021) y, a nivel global, su participacién es del 32.4 %
(MacQuivey, 2023). En Latinoamérica, 20 % de los puestos directivos son ocupados
por mujeres, en Estados Unidos representan un 21 % y en la Union Europea 27 %

(Women in business: beyond policy to progress, 2018, p.10-11).

Por su parte, Zabludovsky destaca algunos factores que han impulsado la
inclusion de las mujeres en el mundo ejecutivo, estos estdn asociados a: 1) la
incorporacion en mayor numero de la mujer en el trabajo; 2) el acceso a la educacion
formal y profesional; 3) la separacion entre reproduccién y sexualidad, y 4) presencia
del movimiento feminista que provocé un cambio en las aspiraciones, comportamientos
y percepciones sobre la familia, el trabajo y la fecundidad (Zabludovsky, 2013, p. 60-

63).

Algunas organizaciones estan haciendo un esfuerzo para incrementar su
participacion y en algunas posiciones de mandos medios o de menor jerarquia
representan un 50 % (Barsh y Yee, 2017, p. 5-6). El avance y promocién de una mujer
en una organizacion puede ser complejo y, como menciona Zabludovsky, encontrar un
“techo de cristal” que les impide llegar a las posiciones de alta direccion (techo de

cristal®® — Zabludovsky, 2013).

Una muestra de esto es que 35 % de las mujeres en México logra ser promovida

a un puesto de alta direcciéon (Grant Thornton, 2021), pero el resto se puede quedar

25 E| término “Techo de cristal” se utiliza como metafora para enunciar las barreras invisibles, impenetrables y
dificiles de detectar en la trayectoria profesional de la ejecutiva. Estas barreras impiden la promocién y permanencia
del talento femenino en la empresa y su ascenso a las posiciones de mayor jerarquia. (Zabludovsky, 2013, p. 147).
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estancada y no seguir creciendo en la empresa por diversas razones como buscar una
mejor opcion laboral, decidir renunciar para ocuparse de sus responsabilidades
familiares y personales, o bien, una compafiia que no tiene programas de flexibilidad

que les faciliten armonizar su vida familiar, personal y laboral.

El Corporate Gender Gap (Zahidi e Ibarra, 2010) destaca las cinco principales

barreras por las que algunas mujeres no llegan a las posiciones de la alta direccion(*?6):
1) Normas generales y practicas culturales (4*)
2) Falta de permisos y beneficios adecuados para paternidad y maternidad (3.5%)
3) Regulacion y leyes laborales deficientes (3.29%)
4) Cultura organizacional patriarcal (3.25%)
5) Ausencia de role model?” (3.13*) (Zahidi e Ibarra, 2010, p. 10).

En cuanto a las politicas de diversidad e inclusion y programas para armonizar la
vida familiar y laboral, son aspectos que las ejecutivas los perciben como factores poco
problematicos para avanzar en su trayectoria profesional (Gréafica 2.2.%%) (Zahidi e

Ibarra, 2010, p. 11).

Sin embargo, en estas barreras identificadas no se hace referencia a los planes

de carrera para avanzar en la organizacion, destacando la responsabilidad que cada

%6 (*) Los nimeros gue se presentan son las evaluaciones obtenidas en cada variable que se expone en
la Grafica 2.2.

27 Un role model se refiere a una o un grupo de personas que pueden inspirar a otras por sus logros,
actitudes o comportamientos en la labor que desempefia (American Psychological Association, 2018).

2 En este estudio se tomd una escala de 1 a 5, en donde 1 es considerado como el “menos
problematico” y el 5 como “el mas problematico”.
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persona tiene para gestionar su trayectoria, o bien, aquellas acciones relacionadas

directamente con el liderazgo o la ambicién personal.

Gréfica 2.2. Barreras Identificadas para el Avance de la Mujer Hacia la Alta

Direccién

Normas generales y practicas culturales

Falta permisos y beneficios adecuados para paternidad...

Regulaciony leyes laborales deficientes
Cultura organizacional patriarcal
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Falta de aceptacion en el uso de politicas y practicas en...

Falta de politicas adecuadas para el equilibrio trabajo-...

Falta de instalaciones para el cuidado de menores

Falta de networking y mentoring

Falta de oportuidades de experiencia y de...

Falta de soluciones para el trabajo flexible

Falta de establecimiento de objetivos parala...

Falta de oportunidades de reinsercién laboral
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Fuente: De The Corporate Gender Gap Report 2010, por Zahidi e Ibarra (2010), p.10, World Economic
Forum.

Es importante destacar los diferentes motivos que los directivos, mujeres y
hombres, tienen para cambiar de organizacion. Zabludovsky (2013) comenta que las
principales razones por las cuales los ejecutivos renuncian a la empresa son: en el
caso de los hombres, por falta de oportunidades laborales y de desarrollo profesional, y

las mujeres, por cuestiones familiares principalmente (2013, p.139, 154).

Con este hecho, se infiere que aun se sigue presentado la creencia del papel de
la mujer enfocada solamente en la familia y del varén con un enfoque en lo laboral. Lo
anterior pone en evidencia algunos indicios de los paradigmas existentes sobre el papel

de la mujer y el hombre en el trabajo.
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Los comentarios de algunos hombres entrevistados para efectos de esta
investigacion mostraron que la mujer no llega a la alta direccion principalmente por tres
razones: 1) la familia, 2) la cultura mexicana y 3) la falta de ambicion profesional. Por
su parte, las mujeres opinaron que no llegan a los puestos directivos por: 1) aspectos

personales y 2) la compleja situacion de armonizar la vida personal, familiar y laboral®®.

Otro elemento para tomar en cuenta es el area de la organizacion en la que mas
mujeres se promueven a la alta direccion, las cuales se relacionan con las direcciones
de recursos humanos (40 %) y de finanzas (38 %) (MacQuivey, 2023). Asimismo,
Zabludovsky (2013) destaca que las direcciones de relaciones publicas son las mas
demandadas por las mujeres, presentando un 41 % (p.129). En contraste, las areas
con pocas ejecutivas son la direccion de informética con el 23 % y la direccion de

operaciones con el 25 % (MacQuivey, 2023).

La participaciéon de mujeres CEO o directoras generales representa un 4 %
(Vargas, 2016, p. 1) y existe un 8.7 % de mujeres en Consejos de Administracion

(Reporte 2021 Diversidad de Género en Consejos de Administracion en México, 2021,
p. 1).

Segun King y Lagerberg (2015) los sectores en donde las mujeres tienen mayor
participacion en los puestos de alta direccion son: el de educacion y servicios sociales
(41 %), salud (41 %) y hoteleria (33 %). Lo anterior refleja la tendencia de la

“feminizacion” de ciertos sectores de la economia.

2% Entrevistas realizadas por Alejandra Moreno en las empresas seleccionadas para efectos de esta
investigacion.
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En contraste, aquellos con menor participacion de mujeres y que se han
denominado “masculinos” como: mineria (12 %), construccion e inmobiliaria (18 %) y
las &reas de transporte, fabricacion y tecnologia con un 19 % (King y Lagerberg, 2015,

p. 8-9).

Lo anterior va de la mano con la baja participacion de mujeres interesadas en
estudiar carreras STEM3°., A modo de ejemplo, los paises de la OCDE con mayor
porcentaje de mujeres que estudian estas carreras son Colombia (32 %), México (27%)
y Chile (10 %) (OECD, 2018, p. 3). Ademas, el interés de las personas por estudiar
estas carreras es diferente entre ambos sexos, ya que se espera que los varones

estudien en mayor porcentaje carreras STEM en relacion con la mujer.

Los padres tienen un papel importante en la eleccion de carrera de sus hijos, ya
gue tienen la expectativa de que sus hijos varones trabajen en sectores en donde las
carreras STEM tienen un mayor desarrollo laboral en relaciéon con lo que esperan de
sus hijas, incluso si ambos tienen un buen desempefio en matematicas. Sin embargo,
es crucial tomar en cuenta que los padres influyen en la toma de decisiones, pero no es

mandatorio que el hijo decida en consecuencia de sus padres (Grafica 2.3.).

30 Las carreras STEM son aguellas profesiones relacionadas con la Ciencia (S), Tecnologia (T),
Ingenieria (E) y Matematicas (M).
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Gréfica 2.3. Porcentaje de los Estudiantes Quienes sus Padres Esperan que
Trabajen en Carreras STEM

| I
3% 30 3%
2%

Fuente: De Education at a Glance 2015: OECD Indlcators por OECD, (2015), p.196, OECD Publishing.

En el caso de México, el 11 % de los padres esperan que sus hijas trabajen en
carreras STEM a diferencia del 33 % de padres que tiene la expectativa sobre sus hijos
varones de trabajos STEM. Esto podria deberse a que los padres todavia tienen
estereotipos de los trabajos, en los cuales, las mujeres y hombres pueden sobresalir al

momento de ingresar en la vida laboral.

La OCDE, en el 2015, menciona sobre algunas competencias de los adultos
para conocer el interés de los hijos para estudiar carreras STEM. Se les preguntd a
hombres y mujeres de entre 16 y 60 afios sobre su preferencia de estudiar carreras
relacionadas con manufactura, ingenieria y construccion, un 38 % de los varones
reportd haber estudiado estas carreras en comparacion del 7 % de las mujeres; en
relacién con las carreras de mateméticas, ciencias y computacion, el 10 % de los
varones estudio estas carreras en contraste con el 7 % de las mujeres (OECD, 2015, p.

197).
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La eleccién de carrera se puede atribuir, en parte, a las posibles creencias
existentes sobre los roles de la mujer y del hombre, y a los estereotipos construidos
socialmente para los estudios universitarios relacionados con las carreras STEM. Lo
anterior es otra causante por la cual existe una baja participacion de mujeres en

sectores en los que los trabajos STEM son prioritarios para la funcion.

Una vez presentadas las estadisticas de la participacion de la mujer en puestos
de alta direccion y en otros niveles jerarquicos, asi como en las &reas en las que existe
una mayor participaciéon y algunas barreras que impiden su acceso, se pone en
evidencia algunas situaciones por las que la mujer tiene una participacion baja en las
posiciones clave para la toma de decisiones, ya que es una problematica que se

relaciona con varios factores y actores.

Por ejemplo, desde las organizaciones se presentan barreras relacionadas con
el “Techo de cristal”, falta de una cultura inclusiva, compromiso de algunos lideres para
formar y ofrecer oportunidades a las mujeres para acceder a las posiciones de
liderazgo, asi como la integracion de programas para facilitar la flexibilidad, etc. Por
otro lado, la propia vision profesional de la mujer, asi como las creencias y estereotipos

de algunas personas que no permiten su avance en las posiciones de alta direccion.

Es relevante conocer las caracteristicas de las ejecutivas que son parte de la
alta direccion, porque pueden ser un referente para las nuevas generaciones y mostrar
gue, en algunas organizaciones, han buscado la manera de promoverlas a las

posiciones de mayor liderazgo.
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2.4.1. Caracteristicas de la Mujer Ejecutiva

Algunos estudios realizados (Bernal y Taracena, 2012, p. 109; Zabludovsky,
2013, p. 123-124) destacan ciertas caracteristicas de la ejecutiva que estan
relacionadas con las condiciones sociales, familiares y educativas, las cuales, la
impulsan a construir una trayectoria profesional dentro de una organizacion. En el
aspecto social, pertenecen a un estrato alto o medio alto, con padres profesionistas o
dedicados al mundo de los negocios. Asimismo, el padre es quien le da mayor
importancia al desarrollo profesional de los hijos y la madre; algunas amas de casa,
con menor grado de escolaridad, animan a sus hijas a estudiar y prepararse

profesionalmente.

La mayoria de las ejecutivas tiene un nivel educativo de posgrado en México y
algunas en el extranjero. Los estudios de licenciatura fueron, en su mayoria, en
escuelas privadas. La mayoria de las directoras empez6 a trabajar cuando eran
estudiantes de licenciatura y tienen una trayectoria laboral que les da la experiencia

para dirigir un area.

En relacién con la vida personal, algunas ejecutivas estan casadas, con uno o
dos hijos y pocas tienen tres hijos. Sobre el tema de maternidad, algunos datos de
Zabludovsky destacan que el porcentaje varia dependiendo de las investigaciones y da
cuenta del 61 %' de mujeres con hijos (Serna, 2006 citado en Zabludovsky, 2013, p.

123).

31 Zabludovsky menciona que este 61 % de mujeres tienen hijos, a su vez esta muestra se integra de la siguiente
manera: 40 % de estas mujeres tenia un hijo, 50 % dos hijos y 10 % tres o mas (Zabludovsky, 2013, p. 123).
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Asimismo, existen ejecutivas que pueden ser solteras, divorciadas o viudas,
guienes también tienen diversos retos como el tener una pareja y conservarla, o bien,
gue estan enfocadas en el cuidado de los padres o tienen otras actividades de tipo
cultural o social. Algunos testimonios dan cuenta que, algunas ejecutivas con este
estado civil le dan prioridad a la vida laboral y, en algunos casos, la pareja no acepta

este tipo de acuerdos y prefiere terminar la relacion (Bernal y Taracena, 2012, p. 147).

Dar cuenta del perfil de la mujer ejecutiva en cuanto a sus antecedentes
familiares, educativos, estrato social, interés por asumir una posicién directiva, asi
como una vida en pareja o independiente, ayuda a mostrar algunas realidades y
desafios que las mujeres pueden afrontar al plantearse estar en una posicién de alta

direccion.

Ademas, conocer la realidad al interior de las compafias sobre los apoyos y los
desafios que aun tienen para incluir a la mujer, es otra manera de conocer las areas de
oportunidad o limitantes sobre las acciones a nivel estructural, pero también humano,

para lograr su integracion en las posiciones de alta direccion.

2.5. Las Mujeres en la Alta Direccion
La transformacién del papel de la mujer en la organizacién, la economia y la
sociedad, es un cambio que, al igual que la revoluciéon industrial, provocé la
modificacidn en estas estructuras en aras de integrarlas y abrir espacios en la vida

publica. Igualmente, se gener6 un cambio en las estructuras organizacionales, asi
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como en la manera de pensar de algunos dirigentes para integrarlas en las posiciones

de alta direccién y ver el valor que una mujer en esta posicion aporta a las compaiiias.

Para efectos de esta investigacion, se tomara como base la siguiente definicidén
de Alta Direccién (AD): es el puesto mas alto en la organizacion que una persona
asume y que depende directamente de la Direccién General, teniendo como principal
responsabilidad la toma de decisiones y el manejo de equipos para lograr los
resultados que enmarca la organizacién (Taracena, 2007, p. 62-63). De tal manera,
gue, para lograr la estrategia del negocio y la consecucion de los resultados,
dependera de las personas que estén a la cabeza de la empresa, para lo cual se

requiere de gente preparada para desempeifiar un buen papel.

Los sistemas de la alta direccion son necesarios porque ayudaran a través de su
accion directiva a alcanzar los objetivos estratégicos definidos por los lideres de la
organizacion. La funcion directiva se ve reflejada en la toma de decision y en la gestion
del personal. Sin embargo, vale la pena aclarar que esta funcion no solo se limita a la
decision y el mando, ya que diversas personas al interior de la empresa llevan a cabo
estas actividades, por lo que la funcién se define por el nivel en las que ambas

acciones se ejecutan (Llano, 2004, p. 44).

Asimismo, se identifican cuatro tipos de grupos que conforman la alta direccion
con diferentes niveles de influencia, funciones y toma de decisiones al interior de la
empresa. Por un lado, hay un grupo pequefio y clave quienes se encargan de tomar las
decisiones y, por otro, esta el grupo que realiza la funciéon de coordinar, uno que
consulta o da informacion y el Ultimo es una combinacién de las tres anteriores. Es

necesario tomar en cuenta el grado de poder e influencia que cada ejecutivo tiene en la
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toma de decisiones, porque las diferencias pueden hacerlo mas complejo (Frisch, 2011,

p. 4).

Un aspecto que resalta Frisch (2011, p. 8) es que la ambigtiedad existente en la
toma de decisiones corporativas es el resultado de una creencia errbnea que muestra

gue en un organigrama se observa la forma en cdmo se gestiona una empresa.

Tomando en cuenta los aspectos de la forma en la que funciona la alta
direccion, la inclusion del talento femenino en estas posiciones puede resultar compleja
y todavia es una tarea pendiente en las organizaciones, porque su participacion es baja
en comparacién con la presencia de los hombres en estas posiciones. La mujer en
México representa un 35 % de participacion en la alta direccion (Grant Thornton, 2021).
Esto se puede deber a diferentes factores que involucran distintas variables sociales,

culturales, personales y econdémicas.

A lo largo de la historia, la inclusion de la mujer en el mundo del trabajo, la
ciencia, la politica y la educacion, se ha dado por diversos factores, entre los que se
destacan: crisis econémicas, como la que vivieron diferentes paises durante la Primera
Guerra Mundial que orillaron a muchas mujeres a trabajar fuera del ambito doméstico
para mejorar la calidad de vida de sus familias; pero también se relaciona con la
ruptura de algunos patrones culturales que, de manera ancestral, definian roles para
mujeres y hombres en el trabajo y la familia, mismos que dictaban a la mujer reglas de
comportamiento, participacién y deberes asignados que, por generaciones, fueron
transmitidos entre familias y grupos de personas de diferentes sociedades (Jiménez,

2009, p. 25).
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A pesar de este contexto, fueron varias las mujeres consideradas como “las
primeras” en lograr alguna posicion en la actividad econémica que realizaban y que,
por su condicion de mujer, enfrentaron barreras para sobresalir en su proyecto
profesional. A modo de ejemplo podemos mencionar a Marie Curie, la primera mujer a
guien se le otorgd el premio Nobel de Fisica y la primera profesora de Ciencias en la

Universidad de Paris a principios del siglo XIX.

Otro ejemplo es el de la conocida historia de Sor Juana Inés de la Cruz, en el
siglo XVI, quien tenia un interés por estudiar la universidad y escondié su feminidad
para continuar su preparacion. Asi, existen diversas historias que dan cuenta de los

obstaculos que la mujer afronté para ser parte del mundo laboral.

Actualmente, estos hechos han cambiado y se observan ejemplos de mujeres en
posiciones de liderazgo o toma de decisiones, como es el caso de Michelle Bachelet®?,
Christine Lagarde®? o Indra Nooyi®*, quienes se encuentran en posiciones de poder y

gue son ejemplo de la transformacion del papel de la mujer en la empresa.

Una compafia que integra a una mujer en una posicion de alta direccion y que
busca que en los comités directivos haya representacion de mujeres y hombres, se
beneficiara al tener complementariedad en los liderazgos, ya que las decisiones
resultaran enriquecidas y se generaran mejores resultados para el negocio. Tener mas
del 32.4 % de mujeres en puestos de liderazgo marcara una diferencia significativa en

la rentabilidad y en los objetivos de mercado de una organizacion, dato que se destacé

32 Michelle Bachelet fue presidenta de Chile, 2014-2018 (Biblioteca del Congreso Nacional de Chile
(BNC), s. f., p. 1-2).

3 Christine Lagarde dirigio el Fondo Monetario Internacional de 2016-2021 (Fondo Monetario
Internacional, 2019).

34 Indra Nooyi fue presidentay CEO global de PepsiCo (Berenstein, 2018, p. 1-2).
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en el estudio “Women in Business 2023” realizado por Grant Thornton acerca de las
oportunidades y ventajas de las compafias al incluir mujeres en la alta direccidon

(MacQuivey, 2023).

En este sentido, las mujeres en la alta direccién integran escenarios en la toma
de decisiones que, posiblemente, los hombres no tomarian en consideracion, pero
también los hombres observan otros aspectos que las mujeres podrian darle otro tipo
de valor, lo que favorece a la diversidad de las perspectivas y experiencias de cada
persona. Ademas, los riesgos y las oportunidades se analizan a mayor profundidad y
desde escenarios diversos, pues las posturas de los tomadores de decisiones son

distintas.

Las mujeres en la alta direcciobn son percibidas por algunos de sus
colaboradores con presencia directiva, experiencia y conocimiento del papel que
realizan, reconociéndolas como profesionales y objetivas, lo cual, tiene un efecto
positivo en sus equipos de trabajo, ya que generan ambientes laborales en los que se
vive el respeto, la confianza y el compromiso. Ademas, desempefian una labor
empatica con las personas para promover el lado humano en la empresa y tienen el
reto de ser percibidas como accesibles, calidas, sociales, amigables e informales
(Gomez et al., 2019, p. 12). No obstante, puede haber personas de la compafia que
tengan una percepcion diferente de una mujer lider o, incluso, que lleguen a dudar de

su estilo de direccion, forma de liderar a los equipos o de lograr los resultados.

Otro aspecto para tomar en cuenta sobre el valor de integrar a la mujer en la alta
direccion es la atencion e interés que algunas directivas imprimen en sus equipos de

trabajo para combinar la vida personal, familiar y laboral, ya que son mas empaticas
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con sus colaboradores para otorgarles facilidades para atender situaciones personales
y familiares. Por otro lado, algunas mujeres en la alta direccidbn se muestran solidarias e
interesadas en el bienestar de sus colaboradores y tienden a involucrarlos mas en las

decisiones, logrando que estas sean colegiadas.

Finalmente, conocer la manera en la que la mujer en la alta direccién contribuye
en el negocio, asi como un reconocimiento por parte de los lideres sobre el valor que
tiene su aportacion en las organizaciones, es un punto de partida para lograr la
transformacién al interior de las compafias para eliminar los obstaculos y crear las

condiciones para integrarlas en puestos de liderazgo.

Es necesario destacar que, en el pasado, algunas mujeres que ocupaban
posiciones en la alta direccién, al asumir esta responsabilidad, tuvieron varios desafios
en diferentes esferas, como la personal, familiar y laboral; sin embargo, las que se
integraron a un equipo directivo son referente y modelo a seguir para otras mujeres
porgue marcaron el rumbo y abrieron oportunidades para quienes quisieran asumir una

posicion de liderazgo.

En este sentido, podria inferirse que las generaciones de jévenes como la
millennial y la generacion Z tienen mayores oportunidades y mas referentes de mujeres
lideres, si se comparan con mujeres de las generaciones anteriores como la
tradicionalista, la baby boomer y la generacion X. La generacion millennial y la Z tienen
mas referencias y testimonios de mujeres que dan cuenta de su realidad y desafios al
asumir una posicion directiva, lo cual, puede ser un impulsor para ellas al ver a otras

mujeres ocupando puestos de liderazgo.
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2.6. Las Generaciones en el Ambito Laboral
Al hablar de las generaciones®® se hace referencia a un grupo de personas que
comparten un periodo de ciclo vital, expuestos a acontecimientos, expectativas,
sentimientos, tecnologias y otras experiencias de vida similares que contribuyen a
otorgarles una identidad y una cultura propia (valores, comportamientos y simbolos),

gue los hace ser diferentes de otros grupos de edad.

Al hablar del término generacion también se alude a la incorporacion de las
personas en marcos sociohistéricos especificos, por experiencias sociopoliticas
compartidas y formas de pensamiento similares. Cada generacion se caracterizaria por
tener una posicion social Unica, basada en vivencias histéricas que las identifica
(Rodriguez y Gallardo, 2022, p.4). Ademas, es necesario mencionar que no se hace
una distincion por nivel socioeconémico para ser parte de una generacion (Diaz-

Sarmiento et al., 2017, p. 195).

El contexto, los iconos culturales, los hechos histéricos y la tecnologia son
algunos elementos que definen a cada generacion. De tal manera que, en esta
investigacion, se expondra la integracion de cuatro generaciones conviviendo en el
mismo lugar de trabajo (baby boomer, generaciébn X, generacion millennial y
generacion Z).

Esto conlleva un reto desde un punto de vista de liderazgo, modelos y
concepcion del trabajo, diversidad e inclusién, expectativas y motivaciones distintas de

cada generacion, asi como la manera en que interactian para hacer equipo y buscar la

35 Una generacion se define como el conjunto de personas que comparten caracteristicas peculiares
dando uno o varios criterios y que hacen que los miembros del grupo tengan comportamientos similares.
(Garcia Ayala, 2017, p. 1).
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competitividad de la empresa. Ademas, se busca identificar el papel de las mujeres
millennials en el ambito laboral y los desafios para integrarse en posiciones de alta
direccion.

Ante una situaciébn econémica adversa, las personas mayores tendran mas
incentivos para trabajar mas tiempo y las personas jovenes se interesaran para
integrarse a la fuerza laboral. Estas tensiones pondran de manifiesto el desafio que
tienen los lideres de las compafiias para manejar fuerzas de trabajo diversas a fin de
aprovecharlas y capitalizar el conocimiento de cada generacion, por lo que un lider
necesitara trabajar y formarse para ser incluyente y, de esta manera, liderar a las
diferentes motivaciones y expectativas de cada colaborador.

Asimismo, los procesos de gestion de talento y los beneficios que otorga la
organizacion requieren ser adaptados a las necesidades de cada generaciéon. Ya no
sera posible empaquetar estas opciones y darlas por igual a todo el personal, ya que la
manera de pensar es distinta y las expectativas también lo son. Ante ello, juega un
papel importante la competencia que existe entre las compafias para atraer y retener
al mejor talento.

Hay que precisar que no se trata de estereotipar y encasillar a las personas en
un grupo generacional, no obstante, habra caracteristicas que definen de manera
genérica a cada generacion, o bien, algunas personas presentan ciertos rasgos de las
diferentes generaciones.

En la Tabla 2.2 se muestran algunas caracteristicas y formas de ser en el trabajo

de las distintas generaciones, tomando como referencia diversos estudios realizados
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sobre generaciones en el trabajo (Acuia et al., 2009, p. 3,7-8; Comaford, 2017, p. 1; M.
Flores, 2015).

Tabla 2.2. Caracteristicas de las Generaciones

Generacion Generacion Generacion Generacioén
baby boomer X millennial Z
1946-1964 1965-1976 1977-199736
Generacion Seguridad en si | Habilidad Buscan un
numerosa. mismos. tecnolégica. ambiente
Altamente Emprendedores. | Hacen las cosas | competitivo e
competitivos. Auténomos. buscando un | independiente.
Orientados a significado.
Caracteristicas | resultados Cuestionan todo.
(“Ganar” implica Multihabilidades.
un gran reto). Actividades
Buscan identidad paralelas.
en la Respeto  por la
organizacion. diversidad.
Los Boomer | Quieren trabajar | Una generacion | Una generacion
fueron los | bajo sus propias | enfocada en el | que busca la
creadores de | condiciones y | emprendedurismo. estabilidad
grandes buscan En el 2030 seran | laboral.
compaiiias. oportunidades mayoria en la fuerza
Inclusion en el | Se trabaja para | que mejoren su | laboral.

trabajo tener estatus y | comerciabilidad. | Cambiaron algunos
calidad de vida. Empez6 a | modelos de trabajo
Se les conoce | cambiar de | como consecuencia
como Work- | trabajo parauna | de su concepto
aholic. mejor oferta | acerca del trabajo y

laboral. las jerarquias.

Casarse, tener | La familia se | Se casan después
una casa, una |reduce a tres|de los 30 afios o
familia numerosa | hijos o menos. buscan vivir con su

Familia _(més de 8 hijos) | La ed_f_:ld para | pareja. _
implicaba un | tener hijos era a | La maternidad se
estatus social | los 25 afios. desplaza  después
para esta de los 35 afios.
generacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Conocer las diferentes caracteristicas y formas de ser de cada generacién
muestra las preferencias que cada una tiene en el ambito laboral, ademéas de

permitirnos conocer mejor a la generacion millennial, ya que esta investigacion se

36 Es necesario destacar que la fecha que hace referencia a esta generacion puede variar con pocos
afios de diferencia, por lo que no se puede englobar una fecha especifica (de Mata, 2019, p. 20).
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centra en las mujeres de este grupo y los retos existentes para integrarla en las
posiciones de alta direccién. Se hace una breve narrativa con relacion a los millennials
sobre la forma en la que surge, dando cuenta del contexto social en el cual crecieron.

¢, Como surge la generacién millennial?

La década de los ochenta y los noventa se caracterizd por el impulso de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), mismas que dieron lugar a
grandes cambios en diferentes aspectos como el social, laboral, tecnolégico y
economico.

Dentro de esta transformacién crecié una generacién conocida como Millennials,
con personas que fueron influidas por los sucesos del entorno y, en especifico, por la
integracién de las TIC y otros acontecimientos como la globalizacion, formas de
trabajar y vivir totalmente diferentes a lo que vivieron otras generaciones (Garcia, 2017,
p. 2). El nombre millennial surge porque son personas que crecieron junto con el
milenio, vivieron la prosperidad y la crisis, asi como el uso frecuente de la tecnologia
(Garcia, 2017, p. 3).

El uso del Internet, las redes sociales y YouTube es parte fundamental de su
vida diaria. En México, hay 66.4 % de hogares con acceso a Internet, en la poblacion
urbana 74 %y en la rural 40.3 % (INEGI, 2021). El 64.4 % de las mujeres lo utilizan en
comparacién con el 67.3 % de los hombres.

Destaca que mas del 50 % de los mexicanos usa Internet para navegar en redes
sociales, seguido del 46 % que lo consume para efectos de capacitacion. Respecto al
nivel educativo de las personas que utilizan el Internet, un 88.5 % de ellas tiene nivel

educativo de preparatoria, 94.9 % licenciatura y 98.2 % posgrado. Ademas, las
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personas con grupos de edad de 25 a 34 afios (82 %) y de 35 a 44 afios (69.9 %),
guienes pertenecen a la generacion millennial, utilizan el Internet de forma mas activa
(IFT, 2019, p. 16-24).

Se les percibe como personas individualistas, pero también buscan que sus
opiniones se tomen en cuenta. Son una generacion que vive una economia compartida,
en la que buscan servicios que les dé acceso a productos como una casa, un auto,
etc., sin la presion de ser propietario y vivir el estrés de este tipo de responsabilidades
(de Mata, 2019, p. 23).

Son una generacion que estd posponiendo el matrimonio y, en México, son
pocos los que viven en pareja y quieren tener hijos (Banco de México, 2017, p. 1).
Algunos estan interesados en la salud y el bienestar, por lo que buscan hacer ejercicio
y comer sano, ademas de estar pendientes de su salud mental y emocional.

Los millennials al vivir en un mundo globalizado los ha expuesto a diversas
culturas, personas, informacién, viajes, entre otros, lo que ha hecho que sean personas
que viven la diversidad y lo perciben como una ventaja competitiva, sobre todo, en el
ambito laboral. Las caracteristicas de esta generacion son mas similares con gente de
otros paises que las de cualquier generacidbn por este acercamiento a la
multiculturalidad (de Mata, 2019, p. 24-25).

En un reporte realizado por Banxico (2017, p. 2) se resalta que es una
generacion que representa el 45 % de la poblacion en edad para trabajar en México.
De igual manera, tienen una mayor participacion en el sector formal, las mujeres estan
activamente en el mercado laboral y cuentan con el nivel educativo mas elevado, si se

comparan con la generacion X.
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Desde el punto de vista social, es una generacién que aprende de sus padres,
compairieros, adultos cercanos y fuentes globales. Esta generacidon de jovenes siente la
necesidad de estar conectados a la red, de tener relaciones con el otro a través de la
tecnologia y de aprender haciendo. Es necesario destacar que el patréon en comun
asociado a esta generacion es el uso de las tecnologias de informacion (TIC), sin
embargo, se debe tomar en cuenta que las TIC requieren de un tiempo para
desarrollarse y llegar al usuario final, por lo que la mayoria de las personas son
inmigrantes digitales®’, y no todos los millennials tienen los recursos para usarlas o

tener acceso a ellas (Suaza, 2022, p. 33).

2.7. La Generacion Millennial y las Mujeres Millennials:
Caracteristicas Generales

El cambio es evidente en el entorno laboral y las diferencias también se hacen
notar entre las distintas generaciones. En 15 afios casi la mitad de los colaboradores
seran millennials, posiblemente algunos baby boomers ya habran abandonado a la
organizacion y, probablemente, algunos de la generacion X estaran a la cabeza de las
empresas, tomando en cuenta que solo el 23 % de las 200 empresas top son dirigidas

actualmente por los X (Erickson, 2010a, p. 3).

Entre 2020 y 2030 el porcentaje de participacion de los profesionistas en el

mundo laboral se invierte con los millennials como mayoria y la integracion de la

%7 Un inmigrante digital se define como aquella persona que aprende a usar la tecnologia conforme va
surgiendo, lo cual, le da la oportunidad de vivir ese proceso evolutivo de las TIC. Provienen de un mundo
analdgico, porque en el pasado no tenian las herramientas tecnolégicas en los primeros afios de su vida
(Suaza, 2022, p. 31).
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generacion Z38. La fuerza laboral del futuro tiene otra mentalidad, otra forma de
entender el compromiso y tiene maneras distintas de resolver los problemas, asi como
una visién y creencias diferentes sobre la inclusién de la mujer en puestos de liderazgo.
Ellos estan convencidos de que la diversidad e inclusién deberia ser parte de la cultura

de las organizaciones.

Al millennial se le describe como un nativo digital, la manera de comunicarse es
a través de redes sociales, por lo que los elementos y experiencias virtuales son
esenciales para ellos. Esta generacidén cuenta con un nivel educativo mayor en relacion
con la generacion X, tiene mayor participacion en el sector formal y las mujeres tienen
un rol mas activo en el mercado laboral (Banxico, 2017, p.22). Les gusta imponer sus
propias reglas, buscan la libertad y evitan tareas desagradables, sin embargo, les

gustan los retos dificiles y el reconocimiento (Madero, 2019, p. 3).

Algunos millennials como trabajadores desean que sus opiniones sean
escuchadas y que se les reconozca su esfuerzo por mas minimo que este sea, tienen
iniciativa y gran capacidad de resolver problemas. Es una generacion que le gusta
opinar sobre los objetivos de la compafiia, pero también sobre los objetivos que miden

su desempefio. Son jévenes que les gusta trabajar en equipo (Madero, 2019, p. 4).

38 La generacién Z comprende a los nacidos entre 1997 y la Ultima década de 2000. Son jévenes muy
ligados a la tecnologia, desde muy pequefios han utilizado DVD, Internet, teléfonos celulares,
reproductores de formato MP3, las redes sociales como Facebook, LinkedIn, Twitter y YouTube. Algunos
eventos histdricos referentes a esta generacidon son los ataques terroristas del 11 de septiembre a
Estados Unidos, la invasién de este Ultimo a Afganistan e Iraq, y el atentado terrorista de Madrid en
2004. Fuente: Manpower Group (2009, p. 4).
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A modo de ejemplo, se presentan algunos comportamientos de aquellos de los
millennials que se encuentran en el sector financiero, lo cual, nos puede dar una idea

general de su manera de ser®?:

o Los jévenes representan el 50 % del personal.

o Ascenso de los jévenes en la empresa: 14 % se ubica en las gerencias.
o Valoran la diversidad y el trabajo intergeneracional.

o Prefieren formas de vida y trabajo flexibles.

o Buscan un balance de vida.

o Dispuestos a cambiar, aprender, buscar, moverse.

o Mujeres y hombres se perciben como iguales.

o Cuestionan las jerarquias.

o Son “multitareas”.

Para el millennial, el trabajo no es un lugar al que van, es lo que van a realizar y
no importa en donde se lleve a cabo, lo cual hace referencia a un modelo laboral
flexible en el que buscan actividades que se enfoquen mas en lograr los objetivos que
estar presentes por mas de ocho horas en la empresa. Por otro lado, buscan una labor
gue les otorgue un aprendizaje continuo, seguridad y un salario competitivo (A. Moreno

etal., 2013, p. 9).

Estas caracteristicas y el significado que el millennial le da a lo que hace en su
puesto impulsard a las organizaciones a ser creativas y buscar nuevas formas de

gestidon para atraer, desarrollar, retener y comprometer el talento joven dentro de la

% La informacion que se muestra es resultado de las entrevistas realizadas en el 2018 a las tres
empresas del sector financiero que forman parte de esta investigacion.
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empresa, ya que la generacion millennial sera la mayor fuerza laboral en el 2030

(Meister, 2015, p. 3).

Esta generacion también esta creciendo con role models de emprendedores que
tienen menos de 30 aflos y que han fundado negocios altamente innovadores y
productivos. Algunos ejemplos de estos se observan en compafiias como Facebook,
Uber, o bien, en profesiones nuevas como creador de contenido para diferentes
plataformas, comunmente llamados vloguers o youtubers, aspectos que ofrecen una

vision distinta sobre una actividad laboral.

Los jovenes que estan trabajando en una organizacion buscan la oportunidad de
mostrar su talento y de crecer, pero en algunas compafiias todavia no tienen la
capacidad de darles movilidad en otros puestos de trabajo en menos de un afio o de
integrarlos en proyectos que los reten, por lo que terminan renunciando y buscan otra
oportunidad en una empresa que les ofrezca desarrollo y aprendizaje en un menor

tiempo.

En México, las dos principales causas por las cuales un joven deja a una
compaiiia son: 1) la busqueda de una mejor oferta salarial y 2) oportunidades de
crecimiento en el corto plazo (Flores, 2017). Al relacionar estas causas con la forma de
ser de un millennial quien espera una respuesta rapida por parte de la organizacion
para crecer y, al darse cuenta de que esta no responde a la velocidad que €l desearia,
prefiere cambiar de trabajo para que su ascenso sea mas rapido y con un mejor
ingreso.

De acuerdo con Moreno et al. (2013), el 27 % de los jovenes estan dispuestos a

permanecer en su actual trabajo, mientras que siete de cada diez estan buscando de
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manera activa otra opcién laboral (Moreno et al., 2013, p. 15). Lo anterior es un punto
importante que las organizaciones necesitan considerar para enfocar los esfuerzos de
retencion del talento clave, pero también, para crear nuevas formas de desarrollarlo en
la compaifiia.

Es un hecho que diversas compafias buscan de manera creativa retener e
integrar a los jovenes de la generacion millennial. Algunos ejemplos de ello, como
Google, se caracteriza por ofrecer total libertad de desempefio a sus colaboradores,
brindando espacio para que el colaborador dé retroalimentacion a sus jefes, asimismo
se destaca la creacién de un nuevo concepto del lugar con areas de entretenimiento y
relajacion dentro, la oferta de horarios flexibles, cédigos de vestimenta, etc., aspectos
gue son atractivos para los jévenes (Che, 2016).

La generacién millennial y la Z estdn muy atentos a las acciones que la
compaiiia hace para ser diversa e incluyente, un tema que define a esta generacion al
ser mas abierta a la inclusién que otras generaciones. Esperan que las organizaciones
tengan una fuerza laboral diversa y promuevan un ambiente de inclusion. Ademas,
perciben que las compafias necesitan poner mas atencion en buscar mas diversidad
en el perfil de sus colaboradores, seguido de la edad y género, ya que ven algunas
areas de oportunidad (Parker et al., 2019, p. 8). La mayoria de los millennials tienen un
alto interés por la responsabilidad social, por lo que buscan en las empresas a las que

pertenecen acciones que promuevan un impacto en la sociedad.

Para algunos millennials no existe diferencia entre hombres y mujeres, de tal
manera que los roles de género son percibidos de una forma diferente en comparacion

con otras generaciones.
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Algunos jévenes de esta generacion afirman que, en el ambiente familiar, tanto
el hombre como la mujer, pueden aportar dinero para las responsabilidades del hogar y
familiares. Sin embargo, cerca del 25 % de algunos millennials, Z, X y baby boomers
consideran que la responsabilidad principal es del hombre, y muy pocos jévenes

destacan que la mujer deberia de tener este encargo.

A su vez, los miembros de la generacion tradicionalista, en un 40 %, destacaron
gue la responsabilidad financiera es del padre y un 58 % opind que deberia de ser una

responsabilidad compartida (Parker et al., 2019, p. 9-10).

Sobre el papel del cuidado, el 84 % de las personas de las diferentes
generaciones destacaron que es una responsabilidad compartida. EI 13 % de la
generacion Z y de las diferentes generaciones opiné que la mayor responsabilidad es
de la madre (Parker et al., 2019, p. 11). Los hombres dedican mas tiempo al cuidado de
los hijos que a las labores del hogar, lo anterior se puede deber a la educacion o bien,
a las creencias relacionadas con el rol de género que hombres y mujeres tiene en el

ambito publico y privado (Ojeda y Gonzalez, 2018, p. 173).

En las parejas con dobles ingresos, las mujeres son quienes tienen la mayor
responsabilidad de las actividades del hogar, pero también se observa que, en estas, el
tamafo de la carga y la brecha de desigualdad de género es menor entre ellas, que en

otro tipo de personas que deciden vivir juntas (Ojeda y Gonzalez, 2018, p. 177).

Si bien es cierto que los cambios se observan en las organizaciones porque la
integracion de las mujeres en el ambito laboral es una realidad, la generacion a la que

pertenece una mujer no garantiza su inclusion en las posiciones de alta direccién, ya
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gue siguen presentes las barreras a nivel estructural en las compaiiias, asi como los
obstaculos que las mismas personas ponen para que ellas asuman una posicion

directiva.

Al destacar las caracteristicas de la generacion millennial y de la mujer
perteneciente a esta generacion, se pueden inferir ciertas actitudes que ellas pudieran
tener en relacion con su interés de asumir una posicion directiva. Es una realidad que
algunas creencias sobre los roles de género siguen arraigadas y presentes, y dificultan
su incorporacién en una posicion de liderazgo, sin embargo, se puede pensar que
existe una transicion de estos roles de mujeres y hombres, mismos que nacen de un
modelo tradicional, pero con ciertos matices de integrar uno mas igualitario entre

hombres y mujeres en el ambito laboral.

2.7.1. Las Mujeres Millennials

Al hablar de mujeres millennials en el ambito laboral se vincula con una nueva
era del talento femenino, porque se relaciona con los cambios suscitados en las
organizaciones, en la sociedad y en la economia, pero también por las caracteristicas
de la propia generacibn, ya que se percibe como un parteaguas para las
organizaciones, pues su integracion al mundo laboral se dio en un momento en el que
el entorno, los cambios sociales y tecnoldgicos produjeron transformaciones
significativas como: el uso del Internet, una mayor apertura a la diversidad e inclusién,

un cambio en el papel del hombre y de la mujer, entre otros.

Las mujeres millennials que quieren impulsar su trayectoria profesional buscan
una compafiia con una cultura organizacional que fomente el trabajo en equipo, que les

ofrezca un trabajo innovador, interesante, retador y con propdsito. A su vez, desean
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una compafia que les brinde la oportunidad de desarrollarse y asumir una posicion de
liderazgo, asi como facilidades para armonizar su vida personal, familiar y laboral. EI 97
% de las personas millennials destacaron que es muy importante para ellas lograr esta

armonia (Flood, 2015, p. 7).

Segun Flood (2015, p. 8) algunas de las acciones mas significativas que una

compaiiia puede realizar para atraer y retener a una millennial son:

Oportunidades de desarrollo profesional.

o Salarios competitivos y otros incentivos financieros.

o Disponibilidad de acuerdos laborales flexibles.

o Buenas prestaciones que incluyan pensiones, salud y otros.

o Excelentes programas de capacitacion y desarrollo.

Un aspecto importante por destacar es el tiempo que una millennial dard al
trabajo y a los compromisos personales, ya que la mayoria de ellas buscan tener
tiempo para actividades del cuidado de hijos, padres y familiares. En el caso de los
hombres millennials, el tiempo lo destinan mas a actividades enfocadas en ellos
Mmismos como: viajes, vacaciones, hobbies, nuevas actividades y el estudio (Manpower

Group, 2020, p. 7).

Ademas de las propias caracteristicas de los millennials, las mujeres de esta

generacion se describen con un alto grado de preparacion académica“, con potencial

40 pPara efectos de este proyecto, el estudio se enfoca en mujeres millennial de una clase media alta, por
lo que, al referirnos a que son altamente estudiadas, son mujeres jovenes que tiene una o dos maestrias,
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para ser lideres, mas seguras de si mismas, con deseos de tener una trayectoria
internacional, ya que esta es una actividad que la perciben como primordial para
avanzar en su carrera. Cuenta también con altas expectativas profesionales y

personales para desarrollar con éxito su vida familiar, personal y laboral (Flood, 2015,
p. 8).

Las millennials, al igual que los hombres de la misma generacién, no perciben
diferencias de género en el ambito laboral, sobre todo, al iniciar la trayectoria
profesional. Tienen una mentalidad de carrera distinta, el 49 % de las que comienzan
una carrera profesional creen poder alcanzar puestos de alta direccion y de vivir
experiencias laborales internacionales. Sin embargo, este porcentaje varia cuando la
millennial estd en una etapa de desarrollo de su carrera (45 %) y baja
considerablemente cuando ya tiene una carrera establecida (39 %) (Flood, 2015, p. 8).
Es necesario identificar las causas por las cuales una millennial con una carrera

establecida disminuye su deseo por llegar a la alta direccion.

En las compafias todavia existen algunas situaciones pendientes por resolver,
ya que algunas millennials se sienten inseguras al saber que tienen el potencial de
ocupar posiciones de liderazgo. Estan nerviosas por su desarrollo y progreso de
carrera debido a las barreras que perciben dentro de las organizaciones como: la falta
de promocion del talento femenino en posiciones de alta direccion, falta de formacion
como lideres, falta de politicas para armonizar la vida personal y laboral, la existencia
de estereotipos y prejuicios sobre el papel de la mujer en el trabajo, entre otras (Kelan,

2012, p. 51-56).

ya sean nacionales o internacionales, o bien, algunas tienen estudios de posgrado o doctorados.
Ademas, hablan mas de dos idiomas y la mayoria cuenta con experiencias internacionales.
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De acuerdo con Flood, algunas millennials deciden dejar a una organizacion por
ciertas situaciones como: 1) pocas oportunidades de desarrollo profesional, 2) un
trabajo poco significativo o atractivo, 3) falta de oportunidades de aprendizaje y
formacion, 4) un trabajo mejor remunerado y 5) una compensacion que no estaba

alineada al esfuerzo laboral (Flood, 2015, p. 17).

De las mujeres millennials que tiene una pareja o0 conyuge, el 86 % de ellas esta
en una situacion en donde ambos trabajan, un 42 % gana un salario igual y en un 24 %

la millennial es quien tiene los mayores ingresos (Flood, 2015, p. 14).

Una millennial que busca realizarse como profesionista y a nivel personal no
considera valido el famoso comentario: “la mujer dejara el trabajo por la familia o se
dedicara al hogar”. La mayoria de ellas buscan una realizacion profesional y exploran
diferentes formas de combinar el ambito personal y profesional, por eso, se infiere que

se les describe como més ambiciosas (PricewaterhouseCoopers [PwC], 2022).

Ante la nueva propuesta laboral sobre la inclusién de la mujer en las compafiias,
asi como las propias caracteristicas de la millennial, se esperaria que ellas tuvieran una
mayor participacion y mas oportunidades para ser parte de la alta direccion de las

organizaciones.

No obstante, la realidad es diferente, pues, al igual que en otras generaciones
de mujeres, se necesitan cambios en diversas esferas y, nuevamente, las creencias y
estereotipos que todavia existen sobre el papel de la mujer y el hombre en el trabajo y
en la sociedad, tienen un gran peso que sigue siendo un desafio al momento de

integrarlas en posiciones de mayor liderazgo (Bouw, 2013, p. 1).
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Ante este hecho, Flood (2015) sefiala lo siguiente: 1) pocas empresas estaran
desarrollando a las millennials para asumir las posiciones de alta direccion y, 2)
algunas organizaciones seguiran teniendo barreras a nivel cultural, estructural y de
personas, conscientes 0 inconscientes, para incorporar a la millennial en la alta
direccion. En este sentido, el 60 % de las millennials con una carrera profesional
establecida perciben que su organizacibn no realiza acciones suficientes para

promover la diversidad e inclusion (p.6).

Dada esta situacion, se puede observar en los diferentes niveles de la
organizacion la baja participacion de mujeres millennials: 30 % se encuentran
ocupando un nivel ejecutivo medio, 21 % estan en puestos de ejecutivos senior, 27 %
son jefes de departamento o division y un 6 % ya son miembros de equipos gerenciales

o directivos (Deloitte, 2018, p. 25).

Posiblemente, conforme la mujer millennial avance en su trayectoria profesional,
mas los cambios al interior de la organizacion, se facilite su integracién en las
posiciones de liderazgo y aumente ese 6 % que hoy ocupan en los puestos directivos o
de alta direccién, segun lo expresado por Bouw (2013, p. 2). Es un hecho que las
mujeres millennials son una generacién que abre camino para mas mujeres, como lo
hicieron las otras generaciones en el pasado. La diferencia es que hoy existe mayor
apertura y cada vez hay mas organizaciones interesadas en transformar sus culturas

hacia la inclusion por los beneficios que trae para el negocio y para el talento mismo.
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Capitulo 3: Metodologia de Investigacion

3.1. Tipo de Estudio

La presente es una investigacion de tipo cualitativa que incluye una
orientacibn metodoldgica con estudios de casos, supuestos tedricos y conceptuales
especificos. Se trata de un proceso interpretativo de la indagacién basada en diferentes
fuentes metodoldgicas que busca investigar un problema humano o social. Ademas,
profundiza en situaciones sociales y organizativas, e interpreta el fendbmeno a estudiar
con base en el significado que las personas otorgan al objeto de estudio (Vasilachis,
2006, pp. 23-25).

La investigacion cualitativa tiene un papel importante en el desarrollo de
disciplinas que abordan el estudio de las organizaciones y se ha convertido en la base
del desarrollo de teorias que definen el cambio de la empresa. Los primeros
antecedentes de investigacion empirica cualitativa de los hechos sociales se asocian
con las preocupaciones surgidas en torno a la “cuestiéon social”. Los diferentes estudios
sobre estas probleméticas recurrieron a estrategias de obtencién de informacion como
la observacion, entrevista y consulta a diversas personas clave que proporcionaban
informacion y se recolectaba de manera sistematica (Vasilachis, 2006, pp. 33-34).

La evolucion de las metodologias y procedimientos cualitativos dio lugar a una
diversidad de enfoques epistemoldgicos, tedricos y metodologicos con diferentes
disefios que se pueden agrupar en enfoques como el biografico, el fenomenoldgico, el
Grounded Theory, el etnografico y los estudios de casos (Vasilachis, 2006, p. 216).

Por lo tanto, la presente investigacion se realizo a través de la metodologia del

estudio de casos, con una perspectiva cualitativa dentro de la filosofia de
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investigacion realista y con un enfoque inductivo. Este tipo de investigacién hace
referencia a aspectos contemporaneos que se relacionan con la vida real del fenbmeno
a estudiar, presenta la evidencia de una manera objetiva sin incluir conceptos de valor
subjetivos y carece de control sobre los hechos objeto de estudio (Yin, 2002, pp. 7-8).

En este marco y, en sintonia con Yin (2002, p. 13), se centra en los estudios de
caso que se definen como “una investigacion empirica que investiga un fenémeno
contemporaneo en su contexto real, donde los limites entre el fendmeno y el contexto
no se muestran de forma precisa, y en el que son utilizadas mdultiples fuentes de
evidencia”, las cuales, de acuerdo con Villarreal y Landeta (2010, p. 3) pueden ser de
tipo cuantitativo o cualitativo de manera simultanea.

Otra definicion del estudio de caso lo identifica como un fendmeno ubicado en
tiempo y espacio, con una problematica generada por una realidad social. En el estudio
de caso se prioriza el tema y la problematica del objeto a estudiar, ya que se define por
el interés en los casos individuales y no por los métodos de investigacion a utilizar
(Vasilachis, 2006, pp. 222-223).

El caso o casos pueden estar integrados por un hecho, una relacién, una
organizacion o una problematica social, el cual, tiende a enfocarse en los hechos o
situaciones para poder analizarlos en profundidad (Vasilachis, 2006, p. 218).

Algunos autores han sefalado que entre las limitaciones del estudio de caso se
encuentran la confiabilidad de sus resultados y la generalizacion de sus conclusiones,
por lo cual esta metodologia ha hecho que se perciba como débil con relacidén con otros

métodos de tipo cuantitativo (Villarreal y Landeta, 2010, p. 3).
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Los estudios de caso suelen enfrentarse a las siguientes limitaciones: 1)
confusion entre el caso de ensefianza y el caso de investigacion, los cuales, tienen
propésitos diferentes; 2) no toma en cuenta la existencia de prejuicios por parte de los
investigadores que pueden inducir la investigaciéon; 3) generacion de pocas bases, un
reducido namero de casos, que no permiten hacer una generalizacion cientifica ni
emitir conclusiones para formular un desenlace, y 4) la produccion de un exceso de
informacion particular durante un tiempo prolongado cuyo analisis puede resultar muy
complejo para su analisis (Torres et al., 2010).

Pese a lo anterior, esta metodologia es cada vez mas aceptada como
instrumento de investigacion cientifica en el area de la direccibn de empresas, al
comprobarse que el acceso a la informacién de primera mano o la comprensién de los
procesos de toma de decisiones, implementacion y cambio en las organizaciones
requiere de un analisis profundo a través del estudio de un numero elevado de
observaciones (Rialp, 1998 citado en Villarreal y Landeta, 2010, p. 5).

La mayor fortaleza del caso de investigacion radica en que, a través de este, se
registra la conducta de las personas involucradas en el fenomeno estudiado, mientras
gue en los métodos cuantitativos solo se centran en informacién obtenida por medio de
encuestas gque se contestan de forma escrita o en linea (Yin, 2002, p. 28).

Ademas, en el método de estudio de caso, los datos pueden ser obtenidos
desde una variedad de fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas; esto es,
documentos, registros de archivos, entrevistas directas, observacion directa,

observacion de los participantes e instalaciones u objetos fisicos (Chetty, 1996, p. 3).
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Chetty destaca que la investigacion a través de los casos es propia de las
investigaciones exploratorias, sin embargo, algunos de los mejores estudios de casos
han sido tanto descriptivos como explicativos (Yin, 2002, p. 3).

Las aplicaciones del caso de investigacion son diversas, ya que pueden explicar
las relaciones de la vida real, describir el contexto en donde ocurre el objeto de estudio,
ilustrar la tematica a través de una evaluacion, explorar diferentes situaciones y evaluar
una o diversas circunstancias (Yin, 2002, pp. 2-15).

En este marco, el caso de investigacion se elige con base en la unidad de
andlisis, con el proposito de ilustrar el objeto de estudio. El estudio de caso es, por
tanto, una metodologia de investigacion cualitativa y, de acuerdo con Villarreal y
Landeta, para reforzar su rigor cientifico es necesario cuidar los siguientes puntos
(Villarreal y Landeta, 2010, p. 20):

a. Definir el objetivo de la investigacion.

b.  Desarrollar un marco teérico de referencia.

c. Definir las unidades de analisis.

d. Seleccionar el nimero de casos.

e. Laseleccion de fuentes de informacion.

f. Mejorar las técnicas de levantamiento de la informacion.

g. Garantizar la calidad de andlisis de la informacion para emitir
conclusiones adecuadas.

Yin enfatiza que el caso de investigacion, al igual que los experimentos, son
generalizables para hacer suposiciones teéricas y no como una muestra significativa

como seria la investigacion cuantitativa (Yin, 2002, p. 28). En la investigacion
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cuantitativa, a través del caso de investigacion (The case survey method), se aplica un
cuestionario a los casos a estudiar, definiendo una tematica especifica, realizando el
analisis estadistico necesario para generar la informacién que dé lugar a los resultados
(Vasilachis, 2006, p. 218).

El caso, al igual que el experimento, no representan una “muestra”, por lo tanto,
el objetivo para generar un caso de investigacion es extender y generalizar una teoria
(generalizacion analitica) y no enumerar frecuencias (generalizacion estadistica) (Yin,
2002, pp. 32-33). Yin argumenta que el estudio de caso no esta sustentado en una
muestra probabilistica, sino en el desarrollo de una teoria que puede ser transferida a
otros casos (Yin, 2002, p. 32).

Ademas, un estudio de caso puede ser generalizable a nivel conceptual, porque
la unidad de andlisis se ha estudiado poco y la literatura que existe referente al tema
estd en una etapa inicial (Hernandez, 2017). En este mismo marco, Yin considera
apropiado el método del caso de investigacibn para tOpicos practicamente nuevos,
porque toma como referencia las caracteristicas que distinguen a la investigacion
empirica partiendo de la propia definicion del caso de investigacion (examina o indaga
sobre un fendbmeno contempordneo en su entorno real y las fronteras entre el
fendmeno y su contexto no son claramente evidentes), el uso de fuentes multiples de
datos y que se puede estudiar a través de un caso Unico o multiple (Yin, 2002, pp. 42-

47).

El estudio de caso como disefio de investigacidon presenta su mayor énfasis en
las causas que propician el comportamiento de los individuos y sus circunstancias. Este

disefio se utiliza para desarrollar, construir o refutar teoria y explicar situaciones para la
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busqueda de soluciones o simplemente explorar o describir un fenémeno bajo estudio

(Yin, 2002, p.29).

Ademas, se puede recurrir a los disefios metodolégicos que combinan
procedimientos cuantitativos y cualitativos, enfatizando y privilegiando a la investigacion
cualitativa con el objetivo de interpretar y explicar la vida y organizacion social

(Vasilachis, 2006, p. 223).

Este tipo de investigacion responde a las preguntas de como y por qué sucede
el objeto de estudio y tiene la capacidad de identificar el contexto y la relacion que tiene
con la unidad de analisis. Por lo tanto, el disefio de investigacion se integra por el
marco conceptual, las preguntas de investigacién, la recoleccién y analisis de la
informacion, y la construccion de la validez de los resultados del estudio (Vasilachis,
2006, pp. 223-224).

La metodologia de investigacion sobre estudios de caso integra diferentes
disefios segun el numero de casos a abordar y la complejidad de la unidad de analisis,
de tal manera que el disefio de un caso de investigacién puede ser (Yin, 2002, pp. 39-
47):

1) Un caso simple que, a su vez, se representa a través de un caso critico,
caso unico, caso tipico o representativo (Tabla 3.1.).

2) En los casos multiples se usan varios casos Unicos a la vez para analizar el
objeto de estudio. Es importante seleccionarlos de manera adecuada para

predecir resultados similares y resultados que se puedan contrastar.

126



Tabla 3.3. El Disefio de un Caso Simple y su Representacion en Caso Critico,
Caso Unico y Caso Representativo

Caso simple Descripcion

Busca probar, comprobar o formular una teoria. Es un
fendmeno en el cual no hay evidencias pasadas.

Aborda una situacién o problema particular poco conocido
gue puede ser relevante o se pretende probar una teoria.
Se busca establecer patrones, o bien, el desarrollo
conceptual se construye con base en los hallazgos
individuales del caso.

1. Caso critico

2. Caso Unico . ) .
El mejor ejemplo para representar un caso Unico es en el

area de la salud (una enfermedad poco usual). Por
ejemplo, si se quieren saber las causas que tiene una
enfermedad, poco conocida en un paciente, se analiza el
caso de la persona para definir el tiempo de tratamiento
gue se le dara al paciente.
Se refiere a la situacibn que vive una empresa. Por
3. Caso tipico o | ejemplo, una organizacion que tiene un modelo de negocio
representativo | diferente a lo habitual y que muestra resultados positivos
en sus ganancias.
Basado en la observacion y seguimiento del fenémeno a
4. Caso estudiar, con el propésito de generar la informacion
revelatorio necesaria y significativa para la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia basada en los conceptos de Vasilachis (2006, p. 224) y Yin (2002, pp. 39-47).

Dentro de los casos criticos y Unicos, se abre la posibilidad de la existencia de la
metodologia del caso negativo que, a partir de la comparacion de resultados no
esperados con respecto a las predicciones de una determinada teoria, reformula los
desarrollos conceptuales para ampliar su alcance y nivel de generacién (Vasilachis,
2006, p. 224).

Yin sugiere que el disefio de investigacion se realice con mas de dos casos

porque la generalizacion de las conclusiones serd de mejor calidad si existe un mayor
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namero de estos. Los contextos de ambos casos pueden diferir, pero se pueden llegar
a conclusiones comunes y contrastar situaciones (Yin, 2002, pp.46-47,53-54).

En contraste a esta propuesta, Villarreal y Landeta, recomiendan que el niamero
de casos a estudiar sea igual o mayor a tres casos y menor a diez casos, de tal
manera que el numero de casos para un disefio multiple es discrecional, pero tomando
en cuenta el numero de replicaciones que se quieren visualizar. La decision del nimero
de casos queda en manos del investigador, segun la certidumbre que desee obtener
sobre sus resultados (Villarreal y Landeta, 2010, p. 11).

Para hacer el andlisis de mdltiples casos, sera necesario tomar en
consideracion: 1) predecir resultados similares o 2) predecir resultados contrastantes,
pero por razones que se pueden predecir a través de la teoria (Yin, 2002, p. 47).

¢,Como se llevd a cabo el proceso de investigaciéon?

Esta investigacion es de tipo fenomenoldgico descriptivo porque se
especifican y describen los principales elementos de las organizaciones estudiadas
para construir una cultura incluyente que permita integrar a las mujeres millennials en la
alta direccion, asi como los resultados y consecuencias generadas para lograr este

propdésito al interior de las organizaciones.

También es de tipo prospectiva, ya que su disefio se inicié en el 2016 y el
analisis de los resultados se plasmaron en el 2021. Para conocer las diferentes
percepciones sobre el tema, se trabajo con distintos grupos de personas como el
director general, director de recursos humanos, mujeres y hombres directivos de

diferentes generaciones, asi como hombres y mujeres de la generacion millennial.
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3.2. Limite de Tiempo

La investigacion se realizé en un periodo comprendido entre el 2016 y el 2020.

3.3. Limite de Espacio
La investigacion se trabajé en tres empresas globales del sector financiero

ubicadas en México: Financiera Solar, Insurance Bank y Leic Banc.

3.4. Criterios de Seleccion de las Empresas a Estudiar

El procedimiento para seleccionar a las empresas que participaron en esta
investigacion fue a través de un mapeo de organizaciones globales de capital
extranjero ubicadas en México, cuidando que tuvieran las siguientes caracteristicas y
criterios que den cuenta de una cultura inclusiva: 1) las acciones para retener,
desarrollar y promover el talento femenino, 2) la inclusion y programas para los
millennials, 3) los programas e iniciativas para incluir y desarrollar a todas las mujeres
en la empresa y 4) la construccion y fortalecimiento de una cultura inclusiva.

Se obtuvo un listado de 33 organizaciones triple A y doble A (Tabla 3.2.) de
diferentes sectores, con base en los criterios antes mencionados. Se indagd a través
de fuentes publicas e informes anuales de las empresas sobre las iniciativas enfocadas
en la inclusion y desarrollo de las mujeres, de los millennials y la evolucion de sus
programas tanto de gestion de talento, asi como, el fortalecimiento de una cultura

inclusiva.
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Tabla 3.4. Mapeo de Empresas Invitadas a ser Parte de la Investigacion

Programas e iniciativas
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Seguros

21|  AA Monterrey S| 1| si|si| s
Life

22 AA Liverpool Si 1] Sl | Sl Si Si Sl 2
23 AA Edenred Si Si Si 3 1
24 AA HSBC Si 1] Sl | Sl Sl 1
25|  AA Laﬁ&rgtgﬂos 1|sl|si| sl 1
26 AA Deloitte Si 1] Sl | Sl Sl 1
27 A Atento Si 1 Si Sl 1

Sod_exo
28 A q j‘,f/'l‘(‘)fl'\‘/’;sz . sl | sl |2 Si | sl 1

México
29 A Baxter SI SI SI |3 SI 1
30 A Campbell 1 Sl 1
31 A Bayer Sl Sl 2 Sl Sl Sl 2
32 A Bimbo 1] Sl | Sl 1
33 A Intercam 1 1

Fuente: Elaboracidn propia.

A mediados del 2016, se contactaron a las 33 organizaciones a través de la
direccion de Recursos Humanos o de un directivo clave para invitarlos a participar en la
investigacion. La invitacion se realizé a través de un correo electrénico en donde se
presentaron los objetivos de la investigacion y la importancia de ser parte del estudio;
solo 15 de las 33 empresas respondieron.

Se coordinaron 15 reuniones en el Gltimo trimestre del 2016 con las empresas
interesadas en la investigacion, las cuales, tuvieron lugar con el director de recursos
humanos o un alto ejecutivo, en donde se les invitd y presenté formalmente el proyecto
de investigacion. Solo 4 empresas confirmaron su interés por participar y la mayoria
pertenecia al sector financiero, por tal motivo se vio conveniente trabajar con tres
organizaciones del sector financiero para ejemplificar el objeto de estudio y asi ver

el comportamiento de las empresas en un mismo sector.
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Los indicadores para elegir a las tres empresas del sector financiero fueron: 1)
una cultura enfocada en la diversidad e inclusion; 2) compromiso del director general y
el equipo directivo para promover una cultura inclusiva; 3) el desarrollo del talento como
una parte fundamental de sus valores organizacionales; 4) programas enfocados en la
diversidad e inclusion, y uno de los objetivos principales es la integracion y promocion
del talento femenino en los diferentes niveles de la organizacion, y 5) los programas
gue desarrollan para integrar a la generacion millennial.

Las empresas del sector financiero que fueron seleccionadas para esta
investigacion son:

1. Financiera Solar

2. Insurance Bank

3. Leic Bank

Con la finalidad de cuidar la confidencialidad de las empresas participantes en
esta investigacion, no se presenta el nombre de las organizaciones estudiadas, por lo

gue en lo sucesivo se denominaran: Financiera Solar, Insurance Bank y Leic Bank.

Después de varias reuniones para contestar dudas referentes a la investigacion,

en el primer trimestre del 2017, las tres compafiias autorizaron su participacion*!.

Se planeo6 la manera de trabajar en conjunto con la organizacion, se decidio
designar a un lider de proyecto al interior de la compafia para que fungiera como
puente entre la investigadora (Alejandra Moreno) y la empresa para facilitar la

comunicacion, la entrega de documentacion, la coordinaciéon de las personas a

41 Es necesario comentar que se hicieron convenios legales de colaboracion para cuidar la
confidencialidad de la informacién de las compafiias, sin embargo, no esta la autorizacion para mostrar
dicho convenio, ni la identidad de las organizaciones que participaron en el estudio.
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entrevistar y la autorizacion de los casos de investigacion con las diferentes areas

como el area de comunicacion, juridico, etc.

3.5. El Estudio de Casos en esta Investigacion
La investigacion se sustentd en el estudio de casos mdultiples, basada en la
experiencia de tres compafiias globales del sector financiero ubicadas en México para
observar el objeto de estudio (la inclusion de la mujer millennial en la alta direccion de

empresas con culturas incluyentes).

Como ya se menciond, la metodologia retoma el estudio de caso por las
siguientes razones:

a. El objeto de estudio, la inclusion del talento femenino de la generacién
millennial en las posiciones de alta direccion en México, es un tema de
investigacion que se ha estudiado poco en el pais, por lo que se busca identificar
algunas variables que ayuden a resolver la pregunta de investigacion.

b. Documentar las experiencias de tres compafias globales del sector
financiero en México que estan construyendo culturas incluyentes y que,
posiblemente, favoreceran la inclusion del talento femenino millennial en las
posiciones de alta direccion.

c. Identificar los comportamientos, tanto de las personas que forman parte
de las compafiias, asi como reconocer las motivaciones y expectativas de las
mujeres millennials en el &mbito profesional.

d. Conocer el significado que las propias personas (organizaciones, hombres

y mujeres) le dan al objeto de estudio.
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3.6. Meétodos, Técnicas y Procedimientos para Documentar los Casos
de Investigacion

3.6.1. Procedimiento para Desarrollar los Casos de Investigacion
El método para realizar la documentacion de los casos de investigacion se basé
en las siguientes acciones (Tabla 3.3.):

1) Se coordiné una reunién con las empresas para comentar la tematica y
objetivos de la investigacion, las personas que podrian ser entrevistadas para
compartir la informacién y dar su testimonio sobre el objeto de estudio, se
presentaron los aspectos operativos para iniciar la documentacion y el

cronograma de la investigacion (Esquema 3.1.).

Esquema 3.1. Cronograma del Proyecto de Investigacion

Entrevistas
Seleccion de empresas semiestructuradas: Andlisis de la
(presentacion del Personas clave (DG informacion:
proyecto, autorizacién y y AD) y Millennials analisis de
coordinacién de (Gerencias o contenido y analisis
entrevista) Direcciones) por categorias.

2016 2017 2018

Instrumentos: Recoleccién de datos: Presentacion de
Solicitud de notas de campo, datos: desarrollo
informacién, revisién transcripcion de de los tres casos de
documental y entrevistas y lectura de investigacion
desarrollo de la Guia informes 2018-2019
de entrevista 2017 - 2018

2016

Fuente: Elaboracion propia.

2) Se solicitd a cada empresa su autorizacion para documentar y usar el caso, y
se entregd un convenio de confidencialidad para ser firmado.
3) Se comentaron y se confirmd la lista de los perfiles de las personas a

entrevistar, asi como la duracion de la misma. Se disefiaron las guias de entrevista, las
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cuales estan descritas en el punto 3.6.2, y se inicio el proceso de entrevistas, el cual,
esta detallado en el inciso 3.6.3.

4) Se solicit6é un listado de documentos que incluyeran informacion sobre mision,
vision y valores, historia de la empresa, datos estadisticos sobre los colaboradores
(Anexo 1), evidencia de los programas de desarrollo de talento, incluyendo el femenino;
generaciones y, en especifico, de los millennials, asi como los programas de diversidad
e inclusion.

5) Una vez concluidas las entrevistas, recopilada la informacion solicitada a la
empresa (Anexo 1) y con informacion de fuentes publicas, se llevo a cabo la
documentacion e integracion del caso. Se definié un indice para realizar su narrativa
(Anexo 2), la cual, contemplé cada una de las variables del objeto del estudio.

6) Se presentd un primer borrador de los casos de investigacion a cada empresa
para su revision y autorizacion. El caso se entregd con comentarios y sugerencias para
ser autorizado. Finalmente, se entreg6 la version final del caso, el cual, se revisd en

diferentes areas de la empresa.
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Tabla 3.5.Acciones para Documentar los Casos de
Investigacion

« Comentar los objetivos de investigacion.

+ Proponer a las personas que seran entrevistadas para compartir informacion sobre el objeto de estudio.
1. Reunién de inicio + Presentar un cronograma del proceso de documentacion.

« Comentar los aspectos operativos de la documentacion.

* Nota: Para iniciar esta etapa es necesario que el convenio este firmado y autorizado por la empresa.

+ La empresa autorizara la documentacion del caso de investigacion y el uso del mismoen la investigacion.
+ Se entregara un convenio de confidencialidad para la documentacion del caso de estudio.

« Revisar la lista de las personas a entrevistar con base en los siguientes criterios: nivel organizacional, género y

. leneracion.
3. Proceso de entrevistas 2

+ La empresa sera responsable de agendar y comunicar el propésito de la ir igacion y de las er
* Las entrevistas tendran una duracion de una hora u hora y media.
4. Informacion de la empresa * Solicitar la informacion y documentos necesarios para documentar el caso de investigacion.

* Analisis de las entrevistas.

5. Documentacion e integracion del Caso « Integrar la informacion

» Presentacion del borrador y revision del documento por parte de la empresa.
6. Autorizacion del texto + Entrega de la version final del caso de estudio.
« La empresa autorizara el texto final del caso de estudio.

Fuente: Elaboracion propia.

3.6.2. Los Instrumentos o Herramientas de Investigacion: Disefio y Construccion

Se disefiaron cuatro guias de entrevistas enfocadas en las diferentes
audiencias: Director General, Equipo directivo, Recursos Humanos, quienes son
considerados como lideres en este proyecto de investigacion y personas de la
generacion millennial (Anexo 3) cuyo propdsito fue proveer la informacion sobre: la
cultura de la empresa, el concepto de diversidad e inclusién al interior, el desarrollo y
promocion de las mujeres en la empresa, la percepcion de los colaboradores (mujeres
y hombres de diferentes niveles de la organizacién y generaciones) sobre el objeto de
estudio, los programas al interior de la empresa enfocados en la inclusion, desarrollo de

talento e integracion de jovenes.
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Las guias de entrevista fueron semiestructuradas y en profundidad, con una
duracion de 1.30 horas. Como criterio para participar en las entrevistas se establecié
qgue, por un lado, se contara con una de las siguientes posiciones dentro de la
empresa: direccidén general, alta direccidn y otros niveles. Y, por otro lado, se eligi6 a

algunas personas de la generacion millennial.

Se solicitd autorizacion para grabar las conversaciones de las entrevistas para
efectos meramente académicos y de estudio de la investigadora. Asimismo, se
menciond que los reportes no se publicarian sin el consentimiento y autorizacion de la

empresa, asi como los nombres de las personas no se harian publicos en el estudio.

Las entrevistas se realizaron en un periodo de nueve meses en las instalaciones
de cada una de las organizaciones. A continuacion, se presenta el perfil de las

personas que participaron en las entrevistas.

En Financiera Solar se entrevistaron a un total de 13 personas con los perfiles

gue se sefalan en la Tabla 3.4.

Tabla 3.6.Lista de las Personas Entrevistadas en Financiera Solar

Posicion Mujeres Hombres
Direccion general 0 1
Alta direccion 3 4
Otros niveles 3 2
Total 6 7
Total de entrevistas 13

Fuente: Elaboracidn propia.

Debido a que el enfoque de la investigacibn se centra en la generacion

millennial, es importante precisar que:
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o De los entrevistados en alta direccion, 1 mujer y 2 hombres son

millennials.

° De los colaboradores de otros niveles, todos son millennials.

En Insurance Bank se entrevistaron a 23 personas con los perfiles

especificados en la Tabla 3.5.

Tabla 3.7. Lista de las Personas Entrevistadas en Insurance Bank

Posicion Mujeres | Hombres
Direccién general 1 0
Alta direccion 2 2
Otros niveles 5 2
Personal 5 7
administrativo
Total 13 11
Total de entrevistas 24

Fuente: Elaboracidn propia.

Es importante destacar que en las entrevistas de Insurance Bank la generacién

millennial se ve representada de la siguiente forma:
e Las 2 mujeres que se encuentran en alta direccion son millennials.
e Los 2 hombres que se encuentran en alta direccion son millennials.

e Los 7 colaboradores de otros niveles son millennials. 3 de las 5 mujeres ocupan

una posicion gerencial y los hombres son de nivel directivo.
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En Leic Bank se entrevistaron a 15 personas con los perfiles de la Tabla 3.6.

Tabla 3.8. Lista de las Personas Entrevistadas en Leic Bank

Posicién Mujeres | Hombres
Direccion general 0 1
Alta direccion 4 4
Otros niveles 3 2
Total 8 7
Total de entrevistas 15

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante destacar que en las entrevistas de Leic Bank la generacién
millennial se ve representada en los colaboradores de otros niveles, en donde se

encontraron 3 mujeres y 2 hombres con posicion de Manager.

3.7. Andlisis de la Informacion
Una vez desarrollados los estudios de casos, se procedié a identificar los
elementos comunes y de contraste en cada una de las organizaciones bajo la pregunta

de investigacién como fase inicial del analisis de la informacion.

El andlisis de discurso? fue idéneo para analizar los tres casos de estudio,
ya que se define como una técnica de investigacidon cualitativa para hacer inferencias
validas y confiables de datos con respecto a su contexto y puede ser aplicado a
cualquier forma de comunicacion como: discursos, conversaciones, articulos en
prensa, etc. (Sayago, 2014, p. 5). Es una de las técnicas utilizadas para el analisis de

casos de estudio (Villarreal y Landeta, 2010, pp. 10-20).

42 Un discurso va mas alla del lenguaje oral o escrito, también hace referencia a su uso en la realidad de
los contextos sociales y de la vida en la organizacion. Se aborda un lenguaje como medio de
comunicacion, dentro de un contexto social, en donde se integran las interacciones o relaciones
humanas entre los colaboradores de una compaifiia (Urra et al., 2013, p. 2).
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El universo de andlisis de esta investigacion fueron las tres empresas
seleccionadas, en las cuales se tuvo acceso a la realizacion de entrevistas con
diversos actores (mujeres y hombres de diferentes niveles de la organizaciéon y
generacion), asi como informacién facilitada por la compafia.

Ademas, se definieron las unidades de analisis basadas en las variables
operables definidas anteriormente: una cultura incluyente (CI) en empresas del sector
financiero (SF) para integrar mujeres millennials (MM) como: lideres inclusivos (LI),
gestion de recursos humanos transparentes y con un enfoque en la igualdad sustantiva
(RHT), modelos de trabajo flexibles (MFT) y creencias del papel del hombre y de la
mujer en el trabajo (CHTyMT) (Esquema 3.2).

MM = f (CI, SF)

La integracién de Mujeres millennials (MM) en posiciones de la alta direccion en
empresas del sector financiero (SF), depende de una cultura organizacional con un

enfoque hacia la inclusién, la cual, contempla aspectos como:

e Lideres (LI) comprometidos genuinamente con la inclusion y que fomentan
experiencias inclusivas en donde las personas son valoradas, respetadas,

psicolégicamente seguras, confiadas y libres de mostrar su identidad.

e Gestidon de recursos humanos transparentes y con un enfoque en la igualdad
sustantiva (RHT), se refiere a integrar procesos de gestion de talento en donde
exista la igualdad de oportunidades libre de sesgos y favoritismos, se privilegie
el talento en las promociones, contrataciones u otros, mas alla de su identidad,
ademas de tomar en cuenta la alienacion de los valores de la persona con los de

la empresa.
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¢ Modelos de trabajo flexibles (MFT), son una forma de atraer y retener el talento,
porque pueden ser mecanismos para que las personas y, en este caso, las
mujeres, tengan posibilidades para atender las responsabilidades de cuidado,

actividades en casa y familiares, asi como tener un crecimiento en las empresas.

e Las creencias del papel del hombre y de la mujer en el trabajo (CHTyMT), son
necesarias trabajarlas en todos los niveles de la organizacion, ya que la mayoria
de las personas crecié con estereotipos relacionados con las responsabilidades
de lo que las mujeres y los hombres deben llevar a cabo en lo publico y lo
privado. Esto puede impactar o afectar al momento de tomar una decision al

contratar, promover o incluir a las mujeres en puestos de liderazgo.

Esquema 3.2. Relacion de Variables

Variables Independientes

o Cultura Inclusiva (Cl)
Lideres inclusivos que pueden ser
......... parte de la AD o no, pero tienen
Inclusiénde \ ..o influencia en la empresa (LI
mujeres
millennial en la
AD (MM) .................... Gestion de recursos humanos
oL transparentes y con un enfoque
en la igualdad sustantiva (RHT)
Madelos de trabajo
flexibles (MTF)
b Creencias del papel de la
mujer y el hombre en el
trabajo (CHTyMT)

Fuente: Elaboracion propia con base en (Bergara et al., 2008, pp. 22-23; Chiavenato, 2009, p. 150;
Dizaho et al., 2017, p. 2; Hirst, 2016, p. 4; Jericd, 2008, p. 71; La igualdad de Género, 2019, p. 9; Prime y
Salib, 2014, pp. 1-20).

Variable
Dependiente
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A su vez, se definieron las categorias de analisis que surgen de las entrevistas,
asi como la informacién de cada companiia para integrar cada caso de estudio:. En el
Anexo 4 se presentan las matrices del andlisis de contenido.

El analisis se realiz6 de forma manual. Se identificaron las palabras que se
repetian de manera constante (primeras categorias), para construir el discurso de los
diferentes segmentos de la entrevista (segundas categorias) y, de ahi, surgieron los
discursos que dieron lugar a los resultados (Esquema 3.3.).

Hay que sefalar que una investigacion que utiliza el analisis de discurso no
requiere de procedimientos estadisticos, ya que basta con construir los datos,
procesarlos e interpretarlos (Sayago, 2014, p. 6).

Esquema 3.3. Guia para el Analisis y Conclusiones de los Tres Casos

Informe - Aprendizajes
Desarrollo del P Anglisis del P R lesy
individual del conclusiones
caso 1 caso 1
caso 1 delcaso 1
Comparaciones
de los tres
casos
” Informe - Aprendizajes
Seleccionde | J  Desarrollo del s Analisis del P ajes y
individual del conclusiones
los tres casos caso 2 caso 2
caso 2 del caso 2
Conclusiones
conjuntas de los
tres casos
Informe fpes Aprendizajes
Desarrollo del A Anglisis del P R lesy
individual del conclusiones
caso 3 caso 3
caso 3 del caso 3

Fuente: Elaboracion propia.

La Validez y Fiabilidad de los Resultados
Yin argumenta que el estudio de caso como metodologia de investigacidon
cualitativa tiene validez cientifica al poner énfasis en el objeto de estudio (Yin, 2002, pp.

34-39), para lo cual es necesario ejecutar diferentes pruebas dependiendo del tipo de

43 En esta investigacion, las evidencias mostradas y compartidas por cada organizacion participante son
sumamente relevantes, pues la informacion obtenida mediante las entrevistas fue de primera fuente.
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estudio como la validez del constructo, validez interna y externa, asi como su fiabilidad,

(Tabla 3.7.).

Tabla 3.9. Validez del Estudio de Caso como Metodologia de Investigacion

Prueba

Tactica de estudio de caso

Validez del constructo: establece las
variables que deben ser estudiadas y las
medidas operacionales correctas para los
conceptos que se eligieron para ser
estudiados.

e Uso de multiples fuentes de evidencia.

eEstablecimiento de la cadena de
evidencia.

eRevision del reporte preliminar del
estudio de caso por las personas clave.

Validez interna**: establece las relaciones
causales bajo ciertas condiciones y sus
variaciones ante otras condiciones para
distinguir relaciones poco confiables.

eEstablecimiento de patrones de
comportamiento.

e Construccion de
objeto de estudio.

¢ Analisis de series tiempo.

la explicacion del

Validez externa: establece el dominio en el
cual los resultados del estudio pueden ser
generalizados.

e Uso de la replicacion en los estudios.

Fiabilidad: demuestra en qué medida las
operaciones del estudio, como los
procedimientos de obtenciébn de datos,
pueden ser repetidos con los mismos
resultados por parte de otros investigadores.

¢ Uso de protocolos de estudio de casos.
eDesarrollo de bases de datos de los
casos del estudio.

Fuente: De Case study research, Design and methods, por Yin (2002), p.34, Edit. SAGE Publications.

A continuacién, se presenta como se obtuvo la validez de los tres casos de

estudio de esta investigacion, tomando como referencia los conceptos de validacion

mencionados por Yin (2002, p. 34) (Tabla 3.8.).

° Validez del constructo:

o Se definieron

las variables de

la investigacion, y se

desarrollé la definicion de cada una de las variables (definicion de

variables, capitulo 1).

4 La validez interna es recomendable para estudios explicativos y causales, y no para estudios

descriptivos o exploratorios.
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o Se tuvieron diferentes evidencias para integrar los casos de

estudio como: entrevistas, informacion y documentos otorgados por cada

compaifiia, asi como aquella informacion obtenida de fuentes publicas.

o Cada estudio de caso fue revisado y aprobado por las

compaiiias que participaron en la investigacion.

Validez interna: No fue necesario realizar una validez interna, ya

gue la investigacion es de tipo descriptiva.

Validez externa: A través del analisis de discurso, integrando la

definicibn de las unidades y categorias de andlisis que dieron lugar a la

replicacion en ciertas unidades de analisis de cada estudio de caso.

Fiabilidad: En el caso de futuras investigaciones interesadas en el

objeto de estudio, es viable la replicacién de esta investigacion.

Tabla 3.10.Validez de los Tres Casos de Estudio

Prueba Financiera Solar Insurance Bank Leic Bank
e Con base en las|e Con base en las|e Con base en las
preguntas y preguntas y objetivos preguntas y objetivos
objetivos de de investigacion, asi| de investigacion, asi
investigacion, asi| como las variables| como las variables
como las variables| de investigacion | de investigacion
de investigacion antes definidas, se| antes definidas, se
antes definidas, se solicitd la informacion solicitd la
. solicitd la a Financiera Solar informacion a
Validez del ; . : . . .
constructo mformai:l,on a la| para tener evidencias Financiera Solar
compaiiia para | Yy documentar el caso| para tener
tener evidencias vy (Anexo 1). evidencias y

documentar el caso

documentar el caso

(Anexo 1). El caso de| (Anexo1l).
investigacion fue

El caso de revisado por la El caso de

investigacion fue compaiiia, las investigacion fue

revisado por la personas que revisado por la
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Prueba

Financiera Solar

Insurance Bank

Leic Bank

compafia, las
personas que
participaron en la
autorizacion del caso
fueron: el director de
recursos humanos,
la persona de
contacto, el area de
Comunicacion y
Juridico.

participaron en la
autorizacion del caso
fueron: el director de
recursos humanos, la
persona de contacto,
el area de
Comunicacion y
Juridico.

compafia, las
personas que
participaron en la
autorizacion del caso
fueron: el director de
recursos humanos,
la persona de
contacto, el area de
Comunicacion y

Juridico.

Validez
interna®®

necesario
realizar una validez
interna, ya que la
investigacion es de
tipo descriptiva (Yin,
2002, pp. 34-36).

No fue

No fue necesario
realizar una validez
interna, ya que la
investigacion es de
tipo descriptiva (Yin,
2002, pp. 34-36).

No fue necesario
realizar una validez
interna, ya que la
investigacion es de
tipo descriptiva (Yin,
2002, pp. 34-36).

Validez
externa

A través del analisis de
discurso se
identificaron las
réplicas de las
unidades de analisis
(Anexo 5).

A través del andlisis de
discurso se
identificaron las
réplicas de las
unidades de andlisis
(Anexo 5).

A través del analisis de
discurso se
identificaron las
réplicas de las
unidades de analisis
(Anexo 5).

Fiabilidad

La metodologia e
instrumentos pueden
utilizarse para realizar
futuras investigaciones
relacionadas con el
objeto de estudio.

La metodologia e
instrumentos pueden
utilizarse para realizar
futuras investigaciones
relacionadas con el
objeto de estudio.

La metodologia e
instrumentos pueden
utilizarse para realizar
futuras investigaciones
relacionadas con el
objeto de estudio.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con las sugerencias de Helmer, uno de los principales autores del

método cualitativo, sugiere que para mejorar el ambito cientifico de este tipo de

metodologias se pueden enfocar en tres escenarios de actuacién (Helmer, 1983, pp.3-4

citado en Villarreal y Landeta, 2010):

% La validez interna es recomendable para estudios explicativos y causales, y no para estudios
descriptivos o exploratorios.
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1. Mejorar en la seleccién de las fuentes de informacién mas apropiadas,
fijando criterios de seleccion.

2. Facilitar la transmisién eficaz de la informacion que se requiere,
mejorando las técnicas de recoleccién de datos y el desarrollo de los informantes.

3. Desarrollar y mejorar las metodologias de actuacion que integren la
informacién y que garanticen la calidad de las conclusiones que se obtengan.

En esta investigacion para mejorar el método cientifico de la metodologia del
estudio de caso, segun Helmer (1983, pp. 3-4 citado en Villarreal y Landeta, 2010): 1)
las fuentes de informacién de cada empresa fueron compartidas con evidencias y con
testimonios de las personas que colaboran en la organizacion, 2) la recoleccion de
datos se hizo a través de grabaciones y transcripciones de cada entrevista, ademas de
realizar una lectura de los informes entregados por cada empresa. A su vez, las
personas elegidas para participar en las entrevistas contaban con conocimiento de las
acciones que la empresa realiza para construir una cultura inclusiva, de sus programas
de desarrollo de talento femenino y millennial, asi como de los retos y desafios que

tienen los colaboradores.

146



Capitulo 4: Resultados y Analisis de la Investigacion

En este capitulo se describen los resultados y el analisis de los casos de las tres
empresas del sector financiero que se seleccionaron para la investigacion. Se muestran
las diferentes formas de crear una cultura diversa e incluyente en favor del talento; la
integracion de una estrategia de gestion de talento para atraer, desarrollar, mantener y
promover a los colaboradores; asi como la propuesta de la empresa para incluir a la
generacion millennial y al talento femenino en la empresa para promoverla hacia las
posiciones de alta direccion.

Una parte esencial en la narrativa de los casos son los diferentes testimonios de
las personas en relacion con la experiencia que viven en sus empresas sobre la
inclusion de la mujer en las posiciones de liderazgo y la importancia de retener y
promover a la generacion millennial. Los comentarios que emitieron las mujeres
millennials sobre su desarrollo profesional y su percepcion sobre el papel de las
mujeres de otras generaciones en el ambito laboral y en las posiciones de liderazgo.
Ademas, se comparte la percepcion y la relacion entre las generaciones sobre el rol de

las mujeres y de los hombres en la organizacion.

Se anexan algunos ejemplos de los testimonios de las personas entrevistadas
de las diferentes organizaciones estudiadas, mismos que se integraron en los estudios
de caso, como evidencia de las percepciones de los colaboradores acerca de (Anexo
3): 1) la forma de ser de las mujeres en el ambito laboral, 2) percepcion de las mujeres
sobre los roles de género segun su generacion, 3) percepcion de los hombres sobre los
roles de género segun su generacion, 4) percepcion de algunos hombres del porqué la
mujer no esta en las posiciones de alta direccion.
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La integracion de los casos de investigacion se baso en: 1) el indice disefiado
para narrar cada caso con base en el objeto de estudio, 2) las entrevistas en
profundidad semiestructuradas, 3) la informacion proporcionada por la empresa para

complementar la narrativa y 4) los datos obtenidos de fuentes publicas.

Como consideracion, hay que tomar en cuenta que, en los casos de
investigacion, el estudio de campo se inici6 en el 2016, por lo que los datos estan

referenciados en esa fecha.

4.1. Resultados por Objetivos Especificos

4.1.1. Caso 1: Financiera Solar

4.1.1.1. Introduccion

Financiera Solar se encuentra en México en un proceso de expansion. En el
2015, existian 873 sucursales y 2,170 cajeros automaticos, ademas, tiene numerosos
servicios y productos bancarios, tales como cambio de divisas y analisis de mercado de
valores. A nivel nacional, tiene 10,990 colaboradores y mas de 2,400,000 clientes,
entre ellos personas fisicas, clientes comerciales, empresariales, gubernamentales,

institucionales y corporativos.

El banco se creé de la fusion de dos grupos financieros importantes de origen
mexicano y se realiz6 de forma gradual desde 1996 a 2001. En el contexto de la crisis
econdmica nacional de 1994, su cultura organizacional cambié considerablemente

hacia un trabajo méas colaborativo que fomenta el trabajo en equipo de diferentes areas.
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Asimismo, se hicieron cambios en la imagen y el posicionamiento de la marca para

mostrar a los clientes una propuesta mas innovadora.

El banco tiene una visién que se enmarca en el principio de constituir una
empresa como comunidad, en el que cada persona comparte su experiencia y su
conocimiento. Una misién alineada en la eficiencia y la rentabilidad de sus productos
para satisfacer las necesidades financieras de los clientes. Sus valores como la
integridad, respeto, dedicacién, perspicacia y optimismo rigen la toma de decisiones y

el actuar de los lideres.

La responsabilidad social, la diversidad y la inclusién, son los ejes organizadores
de la politica de la compafiia, que se extiende desde los clientes, la comunidad y las
nuevas generaciones, hasta llegar a las personas que son parte de la compafia, asi

como el gobierno corporativo.

En el mismo sentido, se hace presente entre los miembros de la alta direccién la
referencia a la cultura del corporativo (ubicado en el extranjero) como algo distintivo del
banco y que le agrega valor. Al hablar de una cultura corporativa que tiene su origen en
un pais que estéa fuera de México, la inclusion es fundamental para hacer negocios y es

un diferenciador de la compafiia.

La responsabilidad social, la diversidad y la inclusién figuran entre los mayores
atractivos para que los jovenes se interesen por colaborar en el banco. Cabe destacar
gue son uno de los grupos preferentes a los que Financiera Solar destina su politica de
responsabilidad social y diversidad e inclusion, ademas de otros grupos como

migrantes e indigenas.
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Financiera Solar tiene presencia mundial en 55 paises, sus sucursales se
concentran en América, especificamente en el Caribe, asi como en Asia y Europa. En
nuestro pais esta en todo el territorio nacional, aunque sus servicios se concentran en

la zona centro, en particular, en la Ciudad de México.

La compaiiia tiene una larga trayectoria en el tiempo y ha forjado una gran
expansion territorial. Ha vivido distintos momentos historicos, desde la primera mitad
del siglo XIX hasta el presente. Se expandio de Canadéa hacia los otros continentes, lo
gue propicié un espacio de aprendizaje permanente en torno a la diversidad cultural e

inclusion de sus colaboradores.

El hecho de operar a nivel mundial permite que desde el corporativo se
propongan y transfieran politicas y estrategias, tal como sucedié con su Comité de
Diversidad, el cual, esta organizado en torno a valores como el respeto, la integridad, la
dedicacién, la perspicacia y el optimismo, que concluyen y sostienen un accionar pleno

y colaborativo.

El banco implementa acciones para fortalecer a los diferentes grupos de clientes
y se esta enfocando en integrar a otro perfil, como es el caso de los millennials,
quienes en su mayoria utilizan herramientas digitales. Asimismo, esta trabajando en
una transformacion de su modelo de negocio, integrando herramientas digitales y una

propuesta mas adecuada para hacer frente a los desafios del entorno.

4.1.1.2. Cultura Organizacional
Es una empresa en la que destaca el alto compromiso con sus colaboradores.

Tiene como filosofia y parte de su cultura el enfoque centrado en la persona, lo cual, se
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alinea con la mision y valores de la compafiia. Las personas son el recurso mas
importante y su principal ventaja competitiva para atraer y conservar a sus clientes.
Parten de la premisa de que “La capacidad para satisfacer las necesidades de los
clientes depende directamente de la forma en que satisfacen las necesidades de los

empleados”.

Las personas que son parte del banco lo perciben como un espacio seguro y de
respeto, este valor es una actitud compartida por todo el personal. Perciben
oportunidades de desarrollo y un alto compromiso de permanecer en la organizacion.
La mayoria de los colaboradores entrevistados manifiestan que la compafiia es un
espacio donde pueden expresar sus ideas y mostrarse como son, sin temor a ser

juzgados o limitados en su trayectoria profesional por mostrar aspectos de su identidad.

Financiera Solar es una compafiia con responsabilidad social corporativa, ya
qgue ofrece a sus empleados las mismas oportunidades y se muestra empética con la

realidad social y del medio ambiente.

Aunado a ello, el banco tiene una alta orientacién al manejo de todo tipo de
riesgos. Estos se suelen realizar a través de procedimientos, ya sean bancarios, fallas

en el sistema, con los clientes, fraudes, entre otros.

4.1.1.3. La Estructura
El banco tiene una estructura que funciona a través de relaciones jerarquicas y
horizontales. En México, la empresa tiene, aproximadamente, once mil colaboradores,

de los cuales 53 % son mujeres.
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El banco tiene una estructura matricial en donde la mayoria de las personas
(65.3 %) estan empleadas y ocupan posiciones administrativas, de las cuales 71.5 %
son mujeres. El 25.2 % estan en el nivel de mandos medios, 6.4 % en los niveles de
subdireccién, 2.3 % en las posiciones de direccién media y baja y 0.8 % esta en la

direccion general y alta direccion (ver Tabla 4.1.).

Tabla 4.1. Colaboradores por Nivel Organizacional (% ) (Analisis Vertical) #6

Niveles de la organizacion | Mujeres | Hombres Total
([j)_irecc_i(?n general y alta 0.2% 1.4% 0.8%
ireccion
Direccion media y baja 1.1% 3.6% 2.3%
Subdirecciones 4.4% 8.7% 6.4%
Gerencia media 22.9% 27.8% 25.2%
Administrativos 71.5% 58.5% 65.3%
Total del personal 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

Si la tabla se analiza verticalmente, se observa que la participacién de las
mujeres es mayoria (71.5 %) en los puestos administrativos en comparacion con otras
posiciones. Conforme se va avanzando en la estructura de la empresa, el porcentaje
disminuye hasta 1.1 % en las posiciones de direccion media y baja; en la alta direcciéon
y direccion general solo representan el 0.2 % del total de la poblacion de mujeres

(Tabla 4.1.).

Al hacer el analisis horizontal sobre la participacion de mujeres y hombres en
cada nivel organizacional, se observa que los puestos en donde hay mayor
participacion de mujeres son los niveles administrativos y de gerencia media,

representando el 57.7 % y 47.9 % respectivamente. En el caso de los hombres, ocupan

46 para guardar la confidencialidad de la informacion proporcionada por la empresa, y a peticion de esta,
solo se presentan los porcentajes y no las frecuencias absolutas.
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un menor porcentaje en estas posiciones (42.3 % y 52.1 %). Ademas, si se observa la
participacion de mujeres desde las subdirecciones y hasta la alta direccion, la brecha

se hace mayor en comparacion con la participacion de hombres.

En la alta direccién, una de cada diez personas en esta posicion es mujer,
mientras que, en la direccion media y baja, dos de cada diez personas son mujeresy,

en las subdirecciones, tres de cada diez son mujeres (ver Tabla 4.2.).

Tabla 4.2. Colaboradores por Nivel Organizacional (% ) (Analisis Horizontal) #

Niveles de la organizacion | Mujeres | Hombres Total
D_irecc_ig’m general y alta 10.5% 89 5% 100%
direccién

Direccion mediay baja 25.4% 74.6% 100%
Subdirecciones 36.0% 64.0% 100%
Gerencia media 47.9% 52.1% 100%
Administrativos 57.7% 42.3% 100%
Total del personal 52.8% 47.2% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

La participacion de las mujeres en las posiciones de alta direccién es menor y se
observa el fendbmeno en donde las mujeres son mayoria en la base de la organizacion

y en los puestos administrativos, si las comparamos con la participacion del hombre.

Al hacer un analisis de los colaboradores que representan a las diferentes
generaciones, se observa que los millennials son mayoria (49 %), de ellos 44.7 % son
hombres y 53.4 % mujeres, por lo que se infiere que el banco es una empresa con

capital humano en su mayoria joven (ver Tabla 4.3.).

47 Para guardar la confidencialidad de la informacion proporcionada por la empresa, y a peticion de esta,
solo se presentan los porcentajes y no las frecuencias absolutas.
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Tabla 4.3. Mujeres y Hombres Representados por Generacion (%)

Generacion Mujer Hombre Total
Generacion tradicionalista 0.4% 0.8% 1%
Generacion baby boomer 7.6% 15.7% 11%
Generacién X 38.6% 38.8% 39%
Generacién millennial 53.4% 44.7% 49%
Total 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

Si se realiza una interrelacion de la forma en la que se integran los
colaboradores, por generacion y por la posicién que ocupan, la generacion millennial se
concentra en el nivel administrativo (84 %), mientras que las otras generaciones

participan en menor grado en ese nivel (desde 39 % al 50 %).

Estos valores indican que las otras generaciones tienen mayor participacion en
los niveles mas altos de la empresa: en la alta direccion participan 16.4 % de los
tradicionalistas, 2.8 % de los baby boomers, 0.9 % de los pertenecientes a la

generacion X y ningin miembro de la millennial (ver Tabla 4.4.).

Tabla 4.4. Colaboradores por Generacion y por Nivel de la Organizacion (%)

Total de hombres y mujeres
L .. | Generacion .
. . L Generacion | Generacion Generacion
Niveles de la organizacion " : baby A 3 Total
millennial X b tradicionalista
oomer
5.”600.'9” general y alta| 5 0.9% 2.8% 16.4% 0.8%
ireccion
Direccion mediay baja 0.1% 3.5% 7.4% 10.4% 2.3%
Subdirecciones 1.9% 9.8% 14.3% 13.4% 6.4%
Gerencia media 14.4% 35.9% 36.3% 10.4% 25.2%
Administrativos 83.7% 49.9% 39.2% 49.3% 65.3%
Total del personal 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

El analisis muestra que la generacion millennial esta presente en otros niveles

de la empresa: 14 % ya esté en las gerencias, 2 % en las subdirecciones y menos del

154




1% en las direcciones media y baja. Por su parte, la generacion tradicionalista es la que
tiene mayor presencia en los niveles mas altos de la empresa, seguida de la

generacion baby boomer (16.4 % y 2.8 %, respectivamente) (ver Tabla 4.4.).

Al interrelacionar la generacion, el género y el nivel que ocupa el colaborador en
la empresa, se hace evidente que los hombres tienen mayor participacion en los
niveles mas altos y medios de la organizacion (direccion general, alta direccion,
direccion media y baja), pues los de la generacién tradicionalista representan el 35.6 %,

los baby boomers un 13 % y los de la generaciéon X un 7 %.

Tabla 4.5. Hombres y Mujeres por Generacion y Nivel Organizacional (%)

Generacion .. Generacion bab Generacion

. . Generacion X y . ;
millennial boomer tradicionalista

Niveles de la organizacion Mujer |Hombre | Mujer [ Hombre | Mujer Hombre | Mujer Hombre

Direccion general y alta direccion | 0.0% | 0.0% | 0.1% | 1.7% 0.9% 3.8% | 9.1% | 20.0%

Direccion mediay baja 0.1% | 0.0% | 2.0% | 53% | 4.0% 9.2% | 0.0% | 15.6%
Subdirecciones 13% | 26% | 7.6% | 122% | 9.9% | 16.7% | 45% | 17.8%
Gerencia media 12.8% | 16.4% | 34.1% | 37.9% | 36.9% | 36.0% | 18.2% | 6.7%
Administrativos 85.8% | 80.9% | 56.3% | 42.9% | 48.4% | 34.3% | 68.2% | 40.0%
Total del personal 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

En el caso de las mujeres, las millennials y las tradicionalistas son mayoria en
las posiciones administrativas; mientras que las mujeres de la generacién X y baby
boomer se encuentran en mayor grado en la gerencia media y subdirecciones (Tabla

4.5.).

Si se observa el total de colaboradores por nivel jerarquico (analisis horizontal),
por generacion y por sexo, en el caso de la generacion millennial, 67 % de las mujeres
estd en una direccion media y baja, en relacion con los hombres jévenes que ocupan
esta posicion con un 33 %.
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Ocurre algo similar con las mujeres de la generacion tradicionalista ubicadas en
la gerencia media. Se puede ver que 57 % se encuentra en esta posicion con relacion
al 43 % de participacion de los varones. En el caso de la generacion X, se observa que
50 % de las mujeres y de los hombres de esta generacidn se ubican en las posiciones

de gerencia media (ver Tabla 4.6.).

Tabla 4.6. Hombres y Mujeres por Generacion y Nivel Organizacional (%), Analisis
Horizontal

Generacion ., Generacion Generacion
. . Generacion X s )
millennial baby boomer | tradicionalista

Niveles de la
organizacion
Direccién

general y alta| 0% 0% 8% 92% 11% 89% 18% 82%
direccién
a'éfjfg'%aja 67% | 33% | 30% | 70% | 19% | 81% | 0% | 100%
Subdirecciones| 39% 61% 41% 59% 24% 76% 11% 89%
ﬁgﬁgc'a 51% | 49% | 50% | 50% | 36% | 64% | 57% | 43%
Administrativos | 59% | 41% | 59% | 41% | 43% | 57% | 45% | 55%

Total dell 5706 | 43% | 53% | 47% | 35% | 65% | 33% | 67%
personal

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

Mujer |Hombre | Mujer |Hombre | Mujer |Hombre | Mujer |Hombre

4.1.1.4. Rotacion
Para conocer el grado de retencion de sus empleados, asi como los efectos en
las futuras posiciones que se pudieran dar para el personal interno, se preguntd al

banco el nivel de rotacién de colaboradores al interior de la organizacion.

Las rotaciones en la empresa se clasifican en voluntarias, cuando un
colaborador decide dejar a la compaiiia por diversas razones, o bien, las que son por

cuestiones de despido. Se observa que 68 % de los movimientos que se dan en el
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banco son de los colaboradores millennials; seguido por un 27 % de los que
pertenecen a la generacion X y el 4 % de los que dejan la comparfia son baby
boomers. Aquellas que pertenecen a la generacidon tradicionalista no rotan en la

empresa, se desconocen las razones (ver Tabla 4.7.).

Tabla 4.7. Porcentaje de Rotacion por Generacién en el Banco (%)

Generacion Rotacion

Generacion

0
millennial 68%
Generacion X 27%
Generacion baby 4%
boomer
Generacioén

0,
tradicionalista 0%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

Al observar la rotacion de los colaboradores en el banco basada en las
diferentes generaciones, se destaca que en mayor porcentaje todos los grupos suelen
tener movimientos en el primer afio. En el caso de los tradicionalistas, la mitad cambia

de posicion el primer afio, o bien, alos 5 0 10 afios de estar en la empresa.

Por su parte, los millennials, 34 % rota en el primer afio, o bien, un 28 % deja la
compafia a los 2 0 5 afios. Para la generacién X, el porcentaje de movimientos al
interior de la organizacion es menor en relacion con las generaciones antes
mencionadas, para ellos los afios criticos son el primero, asi como a los 2 0 5 afios. En

el caso de los baby boomers, la mayor rotacion se presenta en el primer afio, o bien, al
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cumplir mas de 20 afios en la empresa, seguido del 22 % de quienes dejan la

compaiiia después de los 10 afios (ver Tabla 4.8.).

Tabla 4.8. Rotacion en el Total del Personal por Generaciones (%)

Total de hombres y mujeres
. L, Generacion | Generacion Generacion Generacioén
Tipo de rotacion . : baby - . Total
millennial X b tradicionalista
oomer

Menos de 1 afo 34% 26% 24% 50% 31%
De 1 afio a 2 afios 24% 16% 10% 0% 21%
De 2 afios a 5 afios 28% 21% 10% 0% 25%
De 5 afos a 10 afos 13% 15% 11% 50% 14%
De 10 afios a 20 afios 1% 16% 22% 0% 6%
Mas de 20 afos 0% 6% 24% 0% 3%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

Si observamos los movimientos del personal basados en la permanencia en el

banco, a partir del primer afio y hasta los 10, los millennials rotan en un mayor

porcentaje si se compara con el resto de las generaciones, oscilando en un rango del

74 % y 66 %. Posteriormente, la generacion X deja la compafiia en mayor grado

después de los 10 afios 0 mas de 20 afios, 72 % y 61 % respectivamente. Por ultimo, el

39 % de la generacién baby boomer deja la empresa después de 20 afios (Tabla 4.9.).
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Tabla 4.9. Rotacion en el Total del Personal por Antigiiedad (%). Analisis

Horizontal
Total de hombres y mujeres
Ti . Generacioén | Generacion Sl e Generacion
ipo de rotacion . : baby . ; Total
millennial X boomer tradicionalista
Menos de 1 afio 74% 23% 3% 0% 100%
De 1 afo a 2 ainos 78% 20% 2% 0% 100%
De 2 afios a 5 afos 76% 22% 2% 0% 100%
De 5 afios a 10 afos 66% 30% 4% 1% 100%
De 10 afios a 20 afos 11% 72% 16% 0% 100%
Mas de 20 afios 0% 61% 39% 0% 100%
Total 68% 27% 4% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

Al observar la rotacion por sexo, destaca que el mayor porcentaje de
desvinculacién de la comparfia son hombres y mujeres de la generacion millennial,
37% de los hombres y 30% de las mujeres deja la compaiiia en el primer afo. El
segundo porcentaje mas representativo son los de esta misma generacion, 27 % de los
hombres deja la compafiia en el periodo de 2 afios y un dia hasta los 5 afios, mientras

gue en este rubro se ubican el 30 % de las mujeres.

Sobre la generacion X, tanto hombres como mujeres, siguen el mismo
comportamiento de desvinculacion de la empresa que los millennials. En dicha
generacion, el 29 % de los hombres deja la empresa en el primer afio, o bien, en el
periodo de 2 afios y un dia hasta los 5 afios (22 %). En este sentido, el 20 % de las

mujeres X dejan la compariia en un rango de 2 afios y un dia o en el de 5 o 10 afios.

En el caso de la generacion baby boomer, una de cada cuatro rota el primer afio,

o bien, en el periodo de los 5 afios y un dia hasta los 10, incluso, después de los 20
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afios. En el caso de los hombres, 24 % rota antes del primer afio, o bien, después de

10 afos o 20 afos (Tabla 4.10.).

Tabla 4.10. Rotacién de Mujeres y Hombres por Generaciones (%)

Mujer
Generacion Generacion Generacioén
Tipo de rotacion Generacion X baby dici i Total
millennial boomer ezl
Menos de 1 afno 30% 23% 24% 0% 28%
De 1 aifo a 2 afios 23% 14% 6% 0% 20%
De 2 afios a b5
afnos 30% 20% 12% 0% 27%
De 5 afos a 10
afnos 17% 20% 24% 0% 18%
De 10 afios a 20
anos 1% 18% 12% 0% 6%
Mas de 20 afios 0% 5% 24% 0% 2%
Total 100% 100% 100% 0% 100%
Hombre
e G e Generacién | Generacion Genbez;scion Generacion Total
P millennial X boomyer tradicionalista

Menos de 1 afio 37% 29% 24% 50% 34%
De 1 afio a 2 afios 25% 17% 11% 0% 22%
De 2 afilos a 5
anos 27% 22% 9% 0% 24%
De 5 afios a 10
anos 10% 11% 7% 50% 10%
De 10 afios a 20
afnos 1% 15% 26% 0% 6%
Mas de 20 afos 0% 7% 24% 0% 3%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

Los hombres rotan en mayor grado en los primeros dos afios en comparacion

con las mujeres, pero ellas, a partir de los dos afios y hasta los 10 afios, dejan la

compafia en mayor grado que los hombres (Tabla 4.10.).
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4.1.1.5. Las Promociones

Para el banco los colaboradores son el activo mas importante, por lo que el
desarrollo y la promocion al interior de la empresa es clave para fomentar la retencién y
compromiso de la gente. Las postulaciones y las promociones que se dan con el
personal interno permiten observar los movimientos de las personas y la apertura de la
empresa a realizar promociones, lo que contribuye a formar al personal, crear las
condiciones adecuadas para que hombres y mujeres accedan a una promocion,
ademas de crear una cultura que favorezca el desarrollo del talento basado en el

desempeifio e igualdad de oportunidades.

Sobre las postulaciones que el personal realiza en la organizacion, el 10 % de
los colaboradores busca un movimiento en la empresa. Las posiciones directivas y
subdirecciones representan un 33 % de las postulaciones comparadas con otros
niveles de la organizacion, seguido del 27 % de quienes se postulan por una gerencia

media y 23 % buscan llegar a la alta direccion (ver Tabla 4.11.).

Tabla 4.11. Porcentaje del Total de Colaboradores que Postulan a una Posicién

Total de hombres y mujeres
Direccion
Postulaciones EEELEL 3 DII'.ECCIOH. Subdirecciones Geren'C|a Administrativos | Total
alta media y baja media
direccion
Total del 3 33% 33% 27% 0% 10%
postulantes
Total de
personas por 100% 100% 100% 100% 100% 100%
nivel

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Financiera Solar en el 2018.
En este contexto, al analizar las postulaciones por generacion, se observa que el

49 % de las mujeres millennials buscan un movimiento al interior de la empresa,
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seguido de un 56 % de los hombres de la generacion X, las mujeres y hombres de la
generacion baby boomer, representan solo el 11 % y 12 % del total de las

postulaciones (ver Tabla 4.12.).

Tabla 4.12. Porcentaje de Postulaciones a una Posicidon segun Generacion y Sexo

Generacion Mujer |Hombre | Total
Generacion millennial 49% |32% 39%
Generaciéon X 40% |56% 49%
Generacion baby boomer [11% |12% 11%
Generacion tradicionalista |0% 0% 0%
Total de postulaciones 100% | 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Financiera Solar en el 2018.
Es importante destacar que las mujeres millennials buscan mas un crecimiento

dentro de la organizacion, al igual que los hombres de la generacion X, en comparacion

con el resto de las generaciones.

Al observar el nUmero de postulantes en relacion con las promociones que se
dieron internamente en el banco, resalta que 83 % de las personas que aplicaron a una
direccion media o baja fueron ascendidos, seguido del 59 % de los colaboradores que
aplicaron a una gerencia media, 57 % a una subdireccion y 55 % a una posicion de la

alta direccion (ver Tabla 4.13.).

Tabla 4.13. Porcentaje de Promociones segun las Postulaciones por Nivel de la

Empresa
Total de hombres y mujeres
- e Direccion 8
Promociones DTECEIE ger!gral y mediay Subdirecciones Geren_ma Administrativos | Total
alta direccion baja media
Si fueron
promovidos 55% 83% 57% 59% 0% 60%
No fueron
promovido 45% 17% 43% 41% 0% 40%
Total de
postulantes 100% 100% 100% 100% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Financiera Solar en el 2018.
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Al comparar como se distribuyen las postulaciones exitosas y no exitosas, asi
como las promociones en la estructura de la organizacion (Tabla 4.13.) se observa que
la gerencia media, asi como la direccion baja y media, podrian ser un momento clave
en la trayectoria de los colaboradores, ya que son una oportunidad para postularse y
obtener un ascenso, aunque también pueden ser un espacio donde las promociones

pueden no llegar a concretarse.

Asimismo, resalta que la gerencia media y la direccion baja y media pueden
fungir como semillero de talento para ascender hacia la direccion (59 % y 83 % de los
postulantes son promovidos), sin embargo, al intentar asumir una posicién de la alta

direccion, 45 % no logra la promocion (Tabla 4.13.).

Por lo que refiere a las promociones que se dan con base en la generacion, se
advierte que 48.6 % de las millennials que se postularon a una promocion fueron
promovidas y lograron un cambio al interior de la compafiia, al igual que 51.6 % de los
hombres de la generaciéon X. Ademas, cuatro de cada 10 mujeres de la generaciéon X

también lograron una promocion (Tabla 4.14.).

Tabla 4.14. Porcentaje de Promociones segun Generaciéon y Sexo

Generacion Mujer Hombre |Total
S“elrl‘eer:ﬁf;f” 48.6% | 37.0% | 41.8%
Generacion X 42.8% 51.6% 47 .9%
Sggrir:rc'on baby | g 604 11.2% 10.1%
Generacion 0.0% 0.3% 0.2%
tradicionalista

;;’;";‘T'] Ceiones de| 100% | 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Financiera Solar en el 2018.
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Lo anterior nos muestra que, si continla este patrén en el que las millennials se
postulan en mayor grado y la mitad es promovida, se puede inferir que en un largo
plazo se puede lograr una mayor participacion en las posiciones clave para la toma de

decisiones.

Las promociones al interior del banco en los diferentes niveles de la
organizacion se encuentran entre un 61 % para los hombres y 59 % para las mujeres.
En las direcciones media y baja, el 92 % de estas fueron para los hombres, lo cual
muestra que, para una posicion de alta direccion, podran acceder en mayor grado que
las mujeres, ya que solo un 63 % fueron ascendidas a la direccion media, dando lugar

a una menor representacion de mujeres que pueden acceder a la alta direccion.

Otro dato para destacar es que 61 % de los ascensos en la gerencia media
fueron para las mujeres, lo cual podria indicar que, para el siguiente nivel que es una
subdireccién, habra suficiente talento para ocupar la posicion de mayor responsabilidad

(Tabla 4.15.).

Tabla 4.15.Porcentaje de Promociones de Mujeres y Hombres

Si fueron No fueron
. . Total
promovidos promovidos
Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer |Hombre

Direccidon
general y alta| 67% 53% 33% 47% 100% 100%
direccién
Direccion 63% 92% 37% 8% 100% | 100%
media y baja
Subdirecciones 52% 61% 48% 39% 100% 100%
Gerencia media 61% 57% 39% 43% 100% 100%
Administrativos 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Total 59% 61% 41% 39% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Financiera Solar en el 2018.
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El nivel de la direccion podria ser una limitante para el crecimiento de las
mujeres, porque en el acceso a las subdirecciones, por el mecanismo de promociones
internas y no por nuevo ingreso, predominan los hombres. Lo que no podemos
determinar son las causas de este hecho. Algunos testimonios dan cuenta de que las
mujeres no se presentan a las convocatorias, otros testimonios afirman que los
hombres estan mas decididos y toman la iniciativa para postularse y buscar un

movimiento al interior de la compaifiia.

4.1.1.6. Recursos Humanos
Financiera Solar es un espacio propicio para el desarrollo tanto de las mujeres
como de las nuevas generaciones, ya que los colaboradores son uno de los pilares
centrales de la organizacion. Aquellos que son parte de la empresa tienen prestaciones

sociales altamente valoradas tanto por Recursos Humanos como por las personas.

La direccion de recursos humanos tiene el apoyo de la direccion general y ha
logrado convertirse en un area con un papel protagénico. Para el banco el talento se
concibe a partir de su capacidad de liderazgo. La estrategia de gestion de talento se

complementa con una evaluacion del desempefio.

En el banco, el liderazgo es un elemento clave que forma parte de la estrategia
del negocio, de tal manera que mediante su programa de liderazgo buscan preparar a
los colaboradores, desarrollar sus fortalezas y habilidades para promoverlos en el

momento en que exista una oportunidad.

El programa de liderazgo se integra de tres acciones especificas:
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a. Movimientos de personal. Identificando los diferentes escenarios en
donde es posible hacer un cambio de este tipo.

b. Desarrollo de los lideres y futuros lideres. El banco promueve diferentes
programas para perfeccionar las competencias de sus lideres y exponerlos a
situaciones que los fortalezca y los prepare para diferentes escenarios.

c. Definicidn del lider del banco. El cual tiene un perfil global que empata con
todos los colaboradores que forman parte de la alta direccion, o bien de

posiciones de mayor responsabilidad.

La formacion del personal estd alineada al desarrollo de competencias
existentes en el banco, estos programas pueden ser presenciales o virtuales. En el
caso de la formacion virtual, la plataforma tiene una serie de cursos y herramientas que

ayudaran al colaborador para mejorar su trabajo.

Los movimientos al interior del banco se facilitan a través del reclutamiento
interno, el cual les permite a los colaboradores postularse a las vacantes y permite a
las personas desarrollar una carrera al interior de la compafiia. Es importante destacar
gue en el banco se busca promover al personal interno antes que buscar a las

personas fuera de la compaiiia.

Las promociones son otro factor central para considerar porque permiten
observar como se producen los movimientos en la empresa, cOmo se mezcla lo nuevo,
lo que estd en proceso de constituirse y lo que ya esta instituido. Las promociones
benefician en mayor grado al personal masculino, provocando las diferencias que se

van acentuando a partir de las gerencias.
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La gestién del desempefio es un proceso que busca promover el aprendizaje,
asi como generar una cultura orientada a resultados altamente eficientes, permitiendo
alinear el desempefio individual y grupal a los objetivos estratégicos de la institucién,
asi como promover la responsabilidad compartida mediante acciones de

acompafamiento entre los mandos y sus colaboradores.

Finalmente, un punto a destacar es que al promover el trabajo entre
colaboradores de diferente edad y género se hace posible la interaccion, asi como el
didlogo enriguecedor en la operacion diaria. Los trabajos que se realizan a través de
modalidades virtuales, y que permiten interactuar entre personas de diferentes paises y
regiones también hacen posible una comunicaciéon tanto intergeneracional como
intercultural, lo cual ayuda a disminuir comportamientos discriminatorios de cualquier

tipo. Este tipo de ambiente laboral mas inclusivo es valorado por los jévenes del banco.

En suma, la empresa tiene procesos de gestion de talento transparentes y con
un enfoque en la igualdad de oportunidades, en donde las decisiones de talento se
toman de manera colegiada y con evidencias que sustentan el desempefio de la

persona que sera contratada, ascendida, o bien, que recibird un aumento salarial.
4.1.1.7. Acciones para Promover la Diversidad e Inclusién

Financiera Solar se caracteriza por tener politicas y estrategias de inclusion,
promocion y respeto de la diversidad, las cuales se integran con un enfoque en el
negocio y la gestion del talento con el propdsito de ser mas productivos y ofrecer una

mejor respuesta a sus clientes. El banco esta convencido del impacto de la inclusién al
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interior de la empresa, al respecto, un ejecutivo destaca: “Cuando cada persona se

siente incluida, todos y todas podemos avanzar como compania”.

La estrategia de inclusibn en Financiera Solar estd respaldada por el
compromiso de la direccion general y la alta direccion. Se defini6 un marco de
responsabilidad que promueve una cultura inclusiva, asi como el trabajo constante en

la gestion de talento para atraerlo, desarrollarlo y comprometerlo.

En esta empresa la diversidad y la inclusion se vive de manera simultanea a
través de las siguientes dimensiones: la gestiébn del talento, la planificacién del
liderazgo y la gestion del desempefio. Desde Recursos Humanos se destaca esta
vision estratégica global, “diversidad, inclusion y liderazgo”. Ademas, los lideres y sus
colaboradores se esfuerzan por crear una cultura inclusiva, con la finalidad de crear
oportunidades para que se desarrollen y crezcan al interior del banco y logren alcanzar

al maximo su potencial.

Las personas perciben que en el banco todas y todos son respetados por su
identidad, asi como por sus similitudes y diferencias, ya que es una compafia diversa e
inclusiva por la misma naturaleza del negocio. Es una empresa que es percibida como

transparente, no discrimina y es accesible para las personas.

La diversidad e inclusion forman parte de la ventaja para atraer y retener el
talento, porque al tener un personal diverso, muestran un reflejo de la sociedad, lo cual
permite entender mejor las necesidades de los clientes y, asi, ofrecerles un mejor

servicio. Como lo afirma uno de sus ejecutivos:
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Financiera Solar es un reflejo de la sociedad y estamos convencidos de que la diversidad e

inclusién es buena para todos [...] Al comprender y fomentar la concientizacién de la diversidad e

inclusién en nuestros empleados, y al crear un entorno inclusivo, podemos generar mas empatia

hacia la diversidad de nuestros clientes y entender mejor el mercado en el que operamos.

Asi, el banco considera los siguientes cuatro pilares para promover la inclusion
al interior de la compaifia: 1) equidad de género, 2) diversidad generacional, 3)

personas con discapacidad y 4) comunidad LGBTIQ+48, Estos pilares son la base para

lograr la estrategia de diversidad e inclusion y, asi, crear un lugar de trabajo inclusivo.

En el 2005, el banco integré6 un Comité de Diversidad, compuesto por miembros
de la alta direccién y con representantes de diferentes areas del banco. El comité tiene
como proposito integrar aliados estratégicos e invitar a todos los colaboradores del
banco para que se sumen a la iniciativa y construir una cultura incluyente que

favorezca al talento.

Dicho comité, creado por un grupo de directoras, surge, en principio, para incluir
a las mujeres y promover la igualdad de género en Financiera Solar. Actualmente, se
han formado varios grupos o redes de empleados, que fueron organizados a partir del
comité para representar a los grupos vulnerables que pudieran ser objeto de
discriminacion. Los grupos formados en el banco son el reflejo de los cuatro pilares y
estan constituidos por mujeres, personas con discapacidad, personas de la comunidad

LGBTIQ+, jévenes, madres que son jefas de familia y padres solteros.

48 Las siglas LGBTIQ+ se utilizan para referirse a las personas leshianas, gays, bisexuales, trans,
intersexuales y queers, ademas el simbolo (+) representa a aquellas personas que no se sienten
identificadas por las siglas antes mencionadas (Suérez, 2016, p. 27).
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El comité convoca a todos los colaboradores del banco y busca conseguir
aliados estratégicos para liderar y trabajar con los diferentes grupos de empleados. El
director de Recursos Humanos forma parte de este grupo, quien es un aliado
estratégico, asi como otros directivos que fungen como sponsors de esta propuesta. En
el 2017 se renovo el enfoque de este y, en la actualidad, se llama Comité de Inclusion y

esta liderado por el presidente y director general de la empresa.

Promover la diversidad e inclusion al interior del banco no ha sido una tarea facil.
En algunos casos, se ha tenido que prescindir de algun lider o colaborador cuando este
no valora la inclusion, o bien, no respeta alguno de los pilares que sustentan su
propdsito. Se trabaja constantemente en la formacién de los colaboradores sobre el
concepto e importancia de la inclusién, asi lo resalta una ejecutiva: “llevamos diversas
jornadas de concientizacién de una cultura inclusiva de lideres de arriba hacia abajo y

viceversa”.

4.1.1.8. Acciones para Incluir a la Mujer

Financiera Solar inicié un trabajo con una compafia americana para sentar las
bases que permitan la inclusion del talento femenino en las posiciones clave para la
toma de decisiones. Las acciones fueron desde lograr el compromiso de la alta
direccion e incrementar la contratacion y promocion de las mujeres en todos los niveles
de la organizacién, hasta promover las redes de empleados entre mujeres, trabajar con
organizaciones externas, fomentar el crecimiento de nuevos lideres, generar
condiciones para el desarrollo de las carreras profesionales y crear un programa de

mentoria para fortalecer las carreras de las mujeres.
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En el 2003, pusieron en marcha el programa “Avance de la mujer’, un afo
después lanzan la propuesta sobre equidad y diversidad. En el 2017 se desarrollo una
nueva estrategia global para promover la igualdad de género y el empoderamiento de
las mujeres al interior del banco, enfocandose en cuatro areas: 1) fomentar el
compromiso y la responsabilidad de los lideres; 2) avanzar en la inclusion de las
mujeres; 3) atraer, desarrollar y retener talentos femeninos fuertes, y 4) promover el
enfoque que tiene el banco para el empoderamiento de las mujeres entre la cadena de
suministro. “En Financiera Solar creemos que la inclusién nos hace mas fuertes y
nuestro compromiso con la igualdad de oportunidades se refleja en un incremento del

26 % de mujeres en posiciones de liderazgo”, declar6 una de sus ejecutivas.

Se implementaron diversas acciones de promocion, algunas fueron disefiadas
para mujeres y hombres y otras en especifico para la promocion del talento femenino.
Una de las acciones para promover a las mujeres en posiciones de liderazgo fue:
identificar a las gerentes de alto potencial, quienes fueron formadas para avanzar en su
trayectoria profesional, a través de programas de liderazgo especializado y
acompafado de un programa de sponsorship, liderado por los altos ejecutivos de
Financiera Solar. Como lo destaca una ejecutiva: “La participacion de mujeres en la alta
direccion aporta otras perspectivas, pone en la agenda temas para los que tienen

especial sensibilidad y muestra el compromiso de la organizaciéon con la equidad”.

Como resultado de estas acciones para promover la participacion de mujeres en
puestos de liderazgo, en el 2020, el 27 % de las posiciones de direcciones media y baja

esta representado por mujeres, siendo que en el 2015 su participacion era del 25.4 %.

171



En la tabla 4.16 se presentan algunas acciones para el desarrollo y promocion

del talento femenino.

Tabla 4.16. Acciones para el Desarrollo y Promocién del Talento Femenino

Accién Descripcion

Es un programa de mentoria en el que las mentoras
Grupo de mujeres | forman parte de la alta direccion. Se realizan

1 | empoderando sesiones mensuales con objetivos de desarrollo y
mujeres alineados a la estrategia de gestion de talento del
banco.

Es un programa que utliza la metodologia de
Sesiones de speed | Coaching y Mentoring. Dirigido a mujeres de
mentorship diferentes generaciones que son identificadas como
talento.

La red fue disefiada para promover el liderazgo y
formacion de las mujeres. Ademas, tiene el propésito
de darles visibilidad para las promociones que se

Redes para mujeres
3 |en puestos de

liderazgo I
eguen a generar.
Cursos de | Programa enfocado a las mujeres de la alta direccion
4 | empoderamiento para propiciar competencias de comunicacién
para mujeres efectiva.
Las conferencias tienen dos objetivos, por un lado,
5 Conferencia de | invitar a los hombres para sensibilizarlos sobre la
desarrollo inclusion del talento femenino en la empresa y, en

segundo lugar, para desarrollar a las mujeres.
Fuente: Elaboracién propia con informacién proporcionada por Financiera Solar en el 2018.

Actualmente, en Financiera Solar han involucrado a los hombres como aliados y
agentes de cambio para promover la igualdad de género. El proposito de esta accion
es comprometerlos y sensibilizarlos sobre la importancia de su rol y participacién para
crear un ambiente laboral de igualdad de oportunidades, ya que estan convencidos que
los hombres también son parte del cambio y de la mano con las mujeres sera viable

construir una cultura hacia la inclusion e igualdad de género.

Algunas acciones sobre la inclusién del hombre para promover la igualdad de

género son: cursos en linea sobre su papel, mesas redondas para sensibilizar a los
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lideres, conmemoracion del Dia Internacional del Hombre, participacion en la campafia
HeforShe de la ONU, asi como politicas de denuncia “Tolerancia 0” para denunciar
casos de discriminacion, acoso y hostigamiento sexual. Estos esfuerzos se realizan con
la expectativa de formar lideres que promuevan espacios de trabajo inclusivos y

convertirlos en portavoces de la inclusion.

4.1.1.9. Acciones para Incluir a los Jovenes
Las acciones que se realizan para incluir a los jévenes se hacen desde el
Comité de Diversidad, se les invita a constituirse como comunidad, sin embargo, son
pocas las que se han hecho en especifico para incluir a las mujeres jovenes. Una de
las actividades para cambiar creencias y prejuicios acerca de la manera de ser y de
trabajar de los jovenes, fue el Reverse Mentoring, en donde los mentores eran de
menor edad que los aprendices, de manera que las generaciones fueran conociendo

sus expectativas y motivaciones, asi como diferentes modelos de trabajo.

Es importante mencionar que no se encontraron mAas programas 0 acciones

especificas para la inclusién del talento joven en la organizacion.

4.1.1.10. Percepcion de los Millennials sobre el Papel de Mujeres y Hombres
Millennials

Tanto las mujeres como los hombres millennials se perciben como iguales en
sus relaciones laborales y personales, destaca que en el momento del trabajo
colaborativo ambos se comportan como iguales. Comentan, ademas, que lo que cuenta
“son las capacidades y no el género. No depende si eres de un género y otro”. Los
jovenes consideran que en el banco la relacién entre ambos es bastante pareja y que,

cada vez, hay mas mujeres en los puestos mas altos.
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Uno de los hombres millennial afirma que si tuviera una jefa mujer no se sentiria
intimidado: “lo que necesito es que me aporten, independiente del género”. Otro de
ellos, comenté que aprendi6 en su casa a respetar a las mujeres, “me dieron valores de
respeto”; uno mas de esa generacion expreso: “creci con puras tias, me es mas facil a
mi (trabajar) con mujeres”. Los hombres millennials valoran en alto grado a las mujeres
de su generacioén, al respecto dicen: “la capacidad es la misma, pero las mujeres son

mas comprometidas, las mas jovenes tienen mucho compromiso”.

Por su parte, las mujeres millennials comentan no sentirse rechazadas por sus
pares masculinos; sin embargo, algunas dicen que los hombres de su generacion
siguen siendo mas competitivos que ellas. Asimismo, los hombres se definen
ambiciosos y con gran sentido de la determinacién; al respecto comentan: “tenemos

”

mucha ambicidn, algunos brincan de una empresa a otra”, “me dicen necio”.

Las millennials afirman que las aspiraciones laborales de las mujeres de su
generacion son altas, que tienen siempre en la mente superarse. Ademas, consideran
gue, en este momento, no hay factores sociales que limiten el talento femenino. Ellas
perciben que “las direcciones adjuntas se estan llenando de mujeres”, que estan cada
vez mas en puestos directivos. Esta situacidon las anima a pensar con un horizonte mas
abierto para el futuro. No obstante, las millennials reconocen que, en algunos casos,

aquellas que son mas grandes se limitan por los hijos, “porque son super emocionales”.

Cabe destacar que mientras varias de las mujeres millennials se sienten
limitadas por las jerarquias que nos les permiten avanzar, los hombres estan mas
dispuestos a tomar accion; al respecto, uno de ellos comenta que: “me salto a mi jefe y

me voy al jefe de mi jefe, asi tengo muchisimos mentores”.
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Los hombres son mas proactivos que las mujeres. También ellos hacen
referencia a que son ambiciosos, mientras las mujeres no hablan de ese tema. Por su
parte, las mujeres millennials ven a los hombres de su generacién y de las otras
generaciones como “‘mas enfocados y creen que es mas probable que el hombre

llegue”.

Para promover las relaciones entre mujeres y hombres, las mujeres millennials
proponen eventos de integracion con compafieras de la empresa y con otras mujeres,

asi como redes entre ellas.

A su vez, los millennials valoran su relacion con la gente de generaciones
mayores, al respecto dicen: “siempre me llevé con los mas grandes”, “de las
generaciones mayores he aprendido mucho, ha habido muchos cambios y ellos me han

apoyado”.

Los millennials mencionan ser abiertos a los comentarios del jefe y estar

dispuestos a platicar: “si me critican, intento no molestarme”. Al mismo tiempo,
destacan que los mayores los ven como diferentes, “me ven como joven, con menos

madurez”.

Un factor que hace una diferencia con los millennials es la manera de
enfrentarse a las jerarquias: mientras algunos dicen que no las entienden ni las
aceptan e incluso llegan a “saltarlas”, si es necesario; otros destacan que las respetan
y no se plantean “saltarlas” en modo alguno. Una de las jévenes dice que no entiende y
no acepta que su jefe le diga: “no puedes ir tu”, cuando se trata de presentar un

proyecto ante terceros.
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Respecto a la relacion jefe-colaborador, cuando es de mayor edad, predominan
las percepciones acerca de que son inclusivos, que los aceptan y los felicitan. Uno de
los jovenes millennials tiene una jefa de la generacion X, sobre esta situacidbn comento:
“trabajo mucho con ella, nuestra generacion se adapta”. El mismo joven destaca: “me
llevo bien con todas las mujeres, no me importa si mi lider es mujer, lo que cuenta para
los millennials es que todo salga bien: la calidad del trabajo”. Otro comentario relevante
al respecto es que uno de los hombres millennials menciona que su superior lo autoriza
a ir “con el de arriba” y agrega: “si mi superior no me da ‘la chance’ me voy con el de

arriba”.

Los millennials consideran que los cambios en las condiciones de trabajo no son
bien vistas por los mayores, al respecto dicen: “la cultura del home office no se ve bien,
los mas grandes estan pendientes de quién se queda en la tarde”. Esta generacion se

siente comoda trabajando con esquemas laborales flexibles.

4.1.1.11. Percepcion de las Mujeres de las Diferentes Generaciones sobre la
Trayectoria Profesional

Las mujeres entrevistadas de la generacion X y baby boomer tienen una larga
trayectoria laboral. Han logrado equilibrar el trabajo y la familia, y han promovido la
situacion de las mujeres al interior de la empresa. Para conciliar trabajo y familia,
cuando los hijos eran pequefios, tuvieron que recurrir a redes informales de apoyo,

desde las familiares hasta contratacion de personal especializado.

Estas mujeres son también las que crecieron en la empresa por su propio
esfuerzo, aun cuando reconocen gue fueron apoyadas por sus jefes. Son, ademas, las

gue hoy organizan el Comité de Diversidad y promueven a mas jovenes. Durante las
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entrevistas, estas mujeres muestran sus logros y se presentan como personas con un

trabajo consolidado, con objetivos claros y con alto compromiso con la empresa.

En términos de liderazgo se observan diferencias significativas entre las mujeres
de las generaciones X y baby boomer en contraste con las millennials. Las primeras
hablan de que fueron acompafiadas por jefes, que estos las apoyaron mucho, pero con
un estilo de estar “encima de mi”, en todo momento; ellas mismas, cuando apoyaban a
sus colaboradoras, estaban mas cerca del modelo maternal que de un par. Reconocen

gue ahora han cambiado y estan transitando por liderazgos mas horizontales.

4.1.1.12. Reflexiones sobre el Caso Financiera Solar
En primer lugar, sigue siendo necesario crear espacios de reflexiébn en torno a
las creencias del personal acerca del rol de las mujeres y de la aportacion de las
nuevas generaciones con la intencion de promover, en mayor grado, la construccion de

un espacio de trabajo inclusivo.

Esta tarea implica desarrollar nuevos estilos de liderazgo que muestren apertura
y sean inclusivos, con la finalidad de crear una cultura que integre el talento de todas

las personas, sin ningun tipo de discriminacion.

En segundo lugar, es fundamental generar nuevos modelos de trabajo que
faciliten a las personas armonizar su vida personal, familiar y laboral, para lo cual es
necesario comprender los desafios que afrontan sus colaboradores. Los testimonios
sefalan que el sector financiero es muy demandante y que los colaboradores, mujeres

y hombres, han internalizado un modelo de trabajo de alta autoexigencia.
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Esta situacion lleva a las mujeres a no poder equilibrar el trabajo y la vida
personal, provocando que estas elijan a la familia. Asi lo corroboran los directores de
ambos sexos, quienes consideran que las mujeres no estan en la alta direccién porque

eligen a la familia.

Se destaca que, si las condiciones de trabajo fueran mas flexibles, las mujeres
no se verian en la disyuntiva de elegir una opcion excluyente, sino que buscarian
combinaciones entre trabajo y vida personal y familiar. La promocion del trabajo flexible
se presenta como una opcidn importante que es necesario institucionalizar, ya que
todavia persisten en algunos grupos las creencias acerca de que este tipo de trabajo
no es compatible con la cultura organizacional. De ahi la importancia de generar
conciencia en torno a que lo que importa es cumplir con los objetivos acordados,

independientemente de las condiciones en las cuales se haga el trabajo.

En tercer lugar, el banco tiene procesos de gestion de talento transparentes y
con un enfoque en la igualdad de oportunidades, en donde las decisiones de talento se
toman de manera colegiada. Ademas, buscan apoyar y acompafar la trayectoria de las
personas y, en el caso especifico de las mujeres, los esfuerzos de la empresa para
formarlas como lideres y con el compromiso de la alta direccién, quienes fungen como

sus sponsors, para visibilizarlas y formarlas para una posicion de mayor liderazgo.

En cuarto lugar, las acciones para incluir el talento millennial y, en especifico, de
las mujeres de esta generacion, es un desafio que es necesario atender, ya que solo
se menciond el programa de Reverse Mentoring como una forma de sensibilizar a las

personas del trabajo entre las diferentes generaciones.
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En quinto lugar, poco se hablé de la incidencia que tienen los lideres para
promover una cultura inclusiva. Se menciono que la empresa busca crear un sentido de
pertenencia y existe un marco de responsabilidad por promover una cultura inclusiva,
sin embargo, faltan evidencias y testimonios para saber cudl es el rol que tienen para
dar el ejemplo y promover comportamientos inclusivos dentro de sus equipos de

trabajo.

En sexto lugar, el lider tiene un rol fundamental para apoyar, acompafiar y
formar a sus colaboradoras para el siguiente nivel, en este caso, solo una persona
aludié que tuvo el acompafamiento de sus jefes, quienes la apoyaron “pero con un

estilo de estar encima”.

4.1.2. Caso 2: Insurance Bank*®

4.1.2.1. Introduccion
La actividad principal de Insurance Bank son los seguros de vida colectivos e
individuales, tanto para el sector publico como para el privado. Tiene una oferta de
servicio que también incluye seguros médicos, de inversion o ahorro, de accidentes

personales, asi como seguros de retiro institucionales.

La empresa aseguradora inicia actividades en México desde los afios noventa y
es hasta 2002 cuando se consolida en el mercado nacional luego de la compra de otra
aseguradora paraestatal (Aseguradora del Centro de México, ACMSA). ACMSA fue
creada en 1931 y, a partir de 1964, se enfocO en seguros colectivos de vida para

empleados del sector publico. La compra de ACMSA por Insurance Bank fue realizada

4 El nombre de la empresa se modificé para cuidar su confidencialidad.
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por licitacién publica, como parte del proceso privatizador de las empresas del estado

en aquellos afios.

En el momento de su venta, ACMSA controlaba un 28 % del mercado nacional
de seguros. Sus clientes eran los funcionarios de distintas dependencias del gobierno
federal y los estados. Contaban con mas de 70 afios de experiencia en la
administracion y servicio de los seguros colectivos de vida y gastos médicos. Ademas

de ACMSA, Insurance Bank compr6 otras empresas pequefias de seguros.

Desde la fusion con ACMSA, en el 2002, Insurance Bank ha crecido de forma
interrumpida hasta transformarse en la empresa lider del sector (entre los afios 2008-

2010), con una participacion en el mercado del 15.2 % en 2008.

Insurance Bank México, desde su nacimiento en el afio 2002, creé instituciones
y desarrollé productos, tales como la Fundacion Insurance (2005) para promover el
bien comuan, mejorar la educacion y la prevencion de la salud. Insurance Afore (2006)
en el campo de los retiros y jubilaciones, Insurance + (2013), especializada en
mercados masivos, ademas, empieza actividades en México Insurance Bank

International University.

La innovacion en productos que representa la poliza de seguros digital (2014), la
cual se orienta, de acuerdo con la empresa, por “la estrategia de responsabilidad social
y compromiso con México”. Esta innovacion se suma a la diversidad de productos de
seguros de vida para personas y familias; para empresas y para gobiernos, tanto

individuales como institucionales. Con presencia en todo el pais, Insurance Bank
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atiende a unos 9 millones de clientes y tiene una participacién en el mercado del 15 %

(2016).

Para caracterizar la trayectoria de Insurance Bank en México es necesario
especificar los tiempos y las circunstancias. Si se adopta como origen el afio de la
fusién (2002) la marca Insurance Bank tiene 19 afios en México, aunque si se
considera la trayectoria de ACMSA, como parte de la historia del banco, su origen se
remonta a mas de 77 afos.

A nivel mundial, la marca Insurance Bank tiene mas de 140 afios si se considera
la trayectoria de Cosmopolitan Insurance Bank Inc®. La estrategia de asociarse con
una instancia estatal fue adoptada, tanto en México en 2010, como en su pais de
origen, los Estados Unidos, desde su fundacion.

La expansion de la empresa a nivel mundial fue tan considerable que en el
presente se dedica tanto a seguros de vida como a servicios financieros, con
operaciones en América Latina, Asia-Pacifico, Europa, Oriente Medio y Africa,
atendiendo a méas de 100 millones de clientes, en 50 paises, y con la presencia de tres
fundaciones (Estados Unidos, México y Asia). Un momento clave en su expansion fue
el afo 2010, con la adquisicion de COIL (Company Insurance Life), que la transformo
en la aseguradora numero uno a nivel mundial.

Insurance Bank Meéxico manifiesta que “busca la excelencia, los mas altos
estandares de servicio”, para ello, adoptan estrategias centradas en el cliente mediante

servicios diferenciados y evaluados en forma periddica (Insurance Bank, 2017).

%0 Insurance Bank fue creada en el siglo XIX por un grupo de empresarios, Universal Life Insurance
Company abre sus puertas en 1863, asegurando, principalmente, a soldados y marineros de la guerra
civil en Estados Unidos contra discapacidades asociadas con el conflicto bélico. A finales de 1864, la
empresa se concentré en el rubro de seguros y renacié como Cosmopolitan Life Insurance Company.
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“Tranquilidad financiera para todos” es la mision de la empresa, enmarcada en
el compromiso de los colaboradores con la seguridad financiera, mientras que como
vision tienen el ser la empresa a la cabeza en ventas, en virtud de ser la que llega a
mas personas. Asi como también, la que cuente con la admiracién de los espacios en
donde compite, a consecuencia del alcance de sus productos. Aunado a ello, busca

ofrecer eficiencia y calidad y se centran en los individuos.

La empresa ha buscado la congruencia entre la accién de las personas y los
valores organizacionales en términos de honestidad, integridad, responsabilidad
personal, innovacion y trabajo en equipo (Insurance Bank, 2017). Asimismo, se ha
promovido una politica anticorrupcion que incluy6 la formacion de los colaboradores en
politicas y procedimientos anticorrupcion (Insurance Bank, 2017). En el presente, los
valores de la empresa se organizan en las siguientes cuatro areas (Insurance Bank,

2017):

- Los clientes van primero: El cuidado de la clientela es lo que esta al
centro de lo que hacen. Al definir el trabajo, se conforma la cultua de su gente v,
asi, llega hasta los accionistas y las comunidades.

- Ser los mejores: Siempre se busca subir de nivel por medio del célculo
de los riesgos, el aprendizaje de las equivocaciones y la identificacion de mejores
maneras de hacer las cosas.

- Hacer las cosas faciles: Simplificar para ofrecerle a los clientes
soluciones que sean mejores Yy, asi, superar sSus expectativas y ganar su

confianza.
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- Tener éxito juntos: Los comportamientos de la empresa estan
supeditados al compromiso con la honestidad, la integridad y la diversidad. Se
cuenta con apertura e inclusién, asimismo, se incorporan las mejores ideas de
cualquier espacio de la compafia. (Insurance Bank, 2017).

Insurance Bank tiene presencia en 5 centros de servicio, 9 sucursales y mas de
400 puntos de atencién (mini centros y promotorias) en toda la Republica. Tiene

1,500 colaboradores y mas de 8,000 agentes de seguros.

4.1.2.2. Cultura Organizacional
Insurance Bank tiene una cultura organizacional sustentada en dos pilares, por
un lado, un enfoque en la persona, porque se parte de la base que sus colaboradores
son quienes dan la cara al cliente. Por otro lado, la ética de la compainiia, por lo que
desde el mas alto nivel y en toda la empresa se trabaja para cuidar y cumplir con los
estatutos éticos que la empresa ha disefiado para combatir la corrupcion y el lavado de

dinero.

Otro elemento importante de la cultura de Insurance Bank es el reconocimiento,
otorgado en las diferentes areas y unidades de negocios, asi como entre los diferentes
colaboradores y equipos de trabajo. En especial, a este ultimo se les reconoce por
desarrollar proyectos, mismos que estan enfocados en los valores de la empresa.
Ademas, el reconocimiento se ve al interior de la organizacion como una propuesta que

le da el lugar al talento por la labor y el esfuerzo que realiza para lograr los resultados.

El principio de responsabilidad social fortalece la cultura de la compafiia porque

plantea que esta necesita primero empezar al interior, con sus propios colaboradores.

183



De ahi, el enfoque de equidad de género y de inclusién de las generaciones jévenes al

incorporar personal nuevo o proveniente de otras empresas.

Actualmente, el tema sigue presente, ya que se han integrado politicas de
diversidad e inclusion para crear un lugar de trabajo mas justo, equitativo y humano.
Ademas, buscan, a través de la responsabilidad social, crear condiciones igualitarias

para mujeres y hombres en el uso de los servicios financieros.

En la practica, la cultura organizacional busca aprovechar sus fortalezas y
mejorar en sus debilidades. Las fortalezas son: a) la adhesion a la nocion de cultura
ética y a principios como “las personas cuentan” y la responsabilidad social, aplicados
en diferentes proyectos; b) la multiplicidad de productos en el area de seguros que la
empresa ha ido construyendo, desde seguros institucionales, para instancias publicas y
privadas, como los seguros individuales para empleados; c) la fuerza de venta amplia 'y
especializada, con aproximadamente 8,000 agentes de seguros; d) la presencia
regional a través de 5 centros de servicios, 9 sucursales y mas de 400 centros de
atencion en todo el pais; €) la red de proveedores de servicios (hospitales en convenio,
médicos, laboratorios, otros), dentro y fuera de México; f) el alto nivel de satisfaccién
laboral de los colaboradores, un 72 % segun la ultima encuesta de clima organizacional
(2018); g) el alto grado de satisfaccion entre sus clientes, relacionado tanto con los

principios organizacionales que sustentan la diversidad y calidad de sus productos.

Las debilidades que se observan en la cultura de la empresa, expresadas por las
personas entrevistadas, se dan por la existencia de algunos rasgos heredados por la
combinacion de dos mundos que se hicieron presentes en la fusion del 2002: la

empresa americana de origen privado y la empresa mexicana publica. Dicha fusiéon
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implicé despidos masivos, gente con mucha capacidad que se fue o “se le dej6 ir’;
diferencias entre el personal sindicalizado y el nuevo; llegada de jovenes con escasa 0
nula capacitacion, mucha rotacion de personal; descuido de los clientes, “muchas

quejas, muchos reclamos” y pérdida de confianza.

En el 2012 se impulsé la estrategia liderazgo responsable (2013-2016) con la
intencion de promover la formacion de los colaboradores en la légica del servicio. En
relacion con los clientes y las estrategias centradas en ellos, se destaca el interés por
reconocer sus intereses, asi como disefiar ambientes en el corporativo donde sean

posibles encuentros cordiales.

La direccién de recursos humanos menciona que se esta buscando una nueva
cultura en la que el trabajo se realice en torno a objetivos claros, se logre que los
colaboradores busquen observar y registrar su desarrollo en las plataformas sobre
carrera, asi como aceptar la retroalimentacion de jefes y pares, mientras se identifican
a las personas que estén dispuestas a orientar y acomparfiar a sus equipos.

En este sentido, se observa un mayor acercamiento del equipo directivo y de
algunos lideres de diferentes niveles con sus colaboradores para comunicar el rumbo

gue seguira la compafiia y transmitir la nueva cultura organizacional.

4.1.2.3. La Estructura
Los puestos de trabajo en Insurance Bank estan organizados por niveles, en una
estructura de responsabilidades, tareas y lineas de autoridad que coexisten con
agrupamientos mas flexibles como las redes de mujeres. Ademas de esta estructura
gue se hace presente en el corporativo, se encuentran los agentes de seguros, que se

caracterizan por su alta rotacion. Ambas estructuras interactian y se relacionan con la
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red de proveedores de servicios mediante convenios, tales como los hospitales, dentro

y fuera del pais.

Hacia el afio 2017, Insurance Bank tenia 1,274 personas en el corporativo de la

Ciudad de México y 54.6 % son mujeres son mayoria.

Con relacion con los niveles de la organizacion en los cuales se encuentra el
personal, en el 2017, la mitad de ellos se ubica en puestos administrativos u operativos
(51 %), mientras que las coordinaciones representan un cuarto del personal; las
gerencias, el 20 % y los niveles directivos un poco mas del 2 %. La estructura tiene una
distribucion concentrada en la base de la piramide, el 78 % del total de colaboradores

participa en los niveles operativos, administrativos y de coordinaciones (Tabla 4.17.).

Tabla 4.17. Colaboradores por Nivel Organizacional (%°) (Analisis Vertical)

Niveles de la

izacio Mujer Hombr Total
organizacion ujeres |Hombres ota

Direccién general 0.1% 0.0% 0.1%
Alta direccién 1.6% 2.4% 2.0%
Gerencias 14.7% 25.9% 19.8%
Coordinaciones 29.4% 23.8% 26.8%
Personal

. . 24.6% 26.1% 25.3%
administrativo

Personal operativo 29.6% 21.8% 26.1%

Total del personal 100% 100% 100%
Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Si la composicion de los colaboradores se analiza por sexo, resulta que en los
niveles directivos y en las gerencias participan en mayor grado los hombres, mientras
gque en los niveles administrativos, operativos y de coordinaciones las mujeres son

mayoria. Aun mas, el 84 % de las mujeres se ubica en los niveles de las

51 para guardar la confidencialidad de la informacion proporcionada por la empresa y, a peticion de esta,
solo se presentan los porcentajes y no las frecuencias absolutas.
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coordinaciones y hacia abajo, mientras solo el 72 % de los hombres se desempefia en
€s0s mismos niveles (Tabla 4.17.).

Los hombres representan el 56 % en la alta direccion y un 60 % en las
gerencias, mientras que las mujeres ocupan el 60 % de los puestos de coordinacién, 53
% de los cargos administrativos y 62 % del personal operativo, 44 % de los puestos en
la alta direccién y 40 % de los puestos en las gerencias (Tabla 4.18.). En suma, en los

niveles de alta direccioén y las gerencias predominan los hombres.

Tabla 4.18. Colaboradores por Nivel Organizacional (% ) (Analisis Horizontal) %2

glr'\églrﬁz:ﬁgﬁ Mujeres | Hombres Total
Direccion general 100% 0% 100%
Alta direccién 44% 56% 100%
Gerencias 40% 60% 100%
Coordinaciones 60% 40% 100%
Personal operativo 62% 38% 100%
Total del personal 55% 45% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Al hacer un analisis de los colaboradores que representan a las diferentes
generaciones, se observa que la generacion X es mayoria (59 %), y se compone de 58
% hombres y 60 % mujeres. En seguida se encuentra la generacién millennial, quienes

representan un 32 % del total de la compaiiia.

Esta relacion se modifica levemente por sexo, ya que en la generacion millennial

los hombres estan presentes un poco mas (34 %) que las mujeres (32 %), mientras que

52 para guardar la confidencialidad de la informacion proporcionada por la empresa, y a peticion de esta,
solo se presentan los porcentajes y no las frecuencias absolutas.
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en la generacion X son las mujeres las que predominan (60 %) y en la generacion baby

boomer predominan sutilmente los hombres (9 %) (Tabla 4.19.).

Tabla 4.19. Mujeres y Hombres Representados por Generacion (%)

Generacion Mujer Hombre |Total
tradicionalista % | 0% | 0%
Generacién baby boomer 8% 9% 9%
Generaciéon X 60% 58% 59%
Generaciéon millennial 32% 34% 32%
Total 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Puede afirmarse que el corporativo de la empresa tiene gente joven y adulta
(generacidon X) que son predominantes, ya que la generacion de mas de 50 afios (baby

boomer) representa un poco menos del 10 % del personal (Tabla 4.19.).

Otro elemento por destacar en Insurance Bank es el predominio de las mujeres
en todas las generaciones, se observa que las de la generacion X son mayoria en la
organizacion (56 %), aungque también es evidente que los hombres de esta generacion

tienen una menor presencia (44 %) respecto a las otras generaciones (Tabla 4.20.).

Tabla 4.20. Mujeres y Hombres Representados por Generacion (%) — Anélisis

Horizontal

Generacion Mujer |Hombre | Total
Generacion 0% | 0% 0%
tradicionalista

Generacion baby 530 | 47% | 100%
boomer

Generacion X 56% 44% 100%
Generacion 53% | 47% | 100%
millennial

Total 55% 45% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.



Al observar la distribucion del total de los colaboradores por nivel en la
organizacion y por generacion, se muestra que en los niveles menores de la empresa
se ubican las generaciones millennial y baby boomer: en el nivel operativo, en efecto,
en primer lugar, se encuentra la generaciéon millennial (34 %) y, en segundo lugar, la
baby boomer (26 %); en el nivel administrativo esta representada la generacion baby
boomer (40 %). De este detalle, se puede inferir que el personal que ingresé en su
momento a los niveles operativos o administrativos tiende a permanecer en la

compaiiia (Tabla 4.21.).

En las coordinaciones predominan los jévenes (35 %), dando cuenta de que la
generacion millennial tiene més probabilidades de ingresar a la organizacion en forma
directa a una posicion intermedia si se compara con otras generaciones. Por el
contrario, en las gerencias, alta direccion y direccion general esta presente en mayor
grado la generacién X, que puede conjeturarse que son también los que tienen mas
antigliedad, es decir, ingresaron siendo jovenes y fueron ascendiendo con el paso del

tiempo (Tabla 4.21.).

Tabla 4.21. Colaboradores por Generacién y por Nivel de la Organizaciéon (%) —
Analisis Vertical

Total de hombres y mujeres
Niveles de la organizacién Ge_nerac_ién Generacion | Generacion Ge.m_eraci(_jn Total
millennial X baby boomer | tradicionalista

Direccion general 0% 0.1% 0% 0% 0.1%
Alta direccién 1% 3% 1% 0% 2%

Gerencias 11% 25% 17% 0% 20%
Coordinaciones 35% 24% 16% 0% 27%
Personal administrativo 20% 26% 40% 0% 25%
Personal operativo 34% 22% 26% 0% 26%
Total del personal 100% 100% 100% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Insurance Bank en el 2018.
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Al examinar la distribucién interna de cada nivel de la organizacion, segun su
generacion, resulta que la millennial ocupa el 8 % de los puestos de alta direccién; un
19 % los puestos de gerencias y 42 % de las coordinaciones. Estos valores destacan
porque en las entrevistas varios testimonios afirmaron que “hay muchos gerentes
jévenes”; sin embargo, en términos estadisticos los jévenes representan solo el 19 %

de los gerentes (Ver Tabla 4.22.).

Tabla 4.22. Colaboradores por Generacion y porNivel de la Organizacion (%) —
Anélisis Horizontal

Total de hombres y mujeres
Niveles de la Generaciéon | Generacion Genb(;rscion Generacion Total
organizacion millennial X y tradicionalista
boomer

Direccién general 0% 100% 0% 0% 100%
Alta direccion 8% 88% 4% 0% 100%
Gerencias 19% 74% 8% 0% 100%
Coordinaciones 42% 53% 5% 0% 100%
Personal 25% 61% 14% 0% 100%
administrativo
Personal operativo 42% 49% 8% 0% 100%
Total del personal 32% 59% 9% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Al hacer el analisis de la participacion de mujeres y hombres en los diferentes
niveles de la organizacion y por la generacion a la que pertenecen, resulta que en los
niveles operativos y administrativos la poblacién femenina pertenece en mayor grado la
generacion baby boomer; mientras que, en las coordinaciones predomina la generacién
millennial, y en las gerencias y la alta direccién prevalece la generacion X y la baby

boomer. Aln mas, en la alta direccion no se detecta ninguna mujer millennial.
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Tabla 4.23. Hombres y Mujeres por Generacion y Nivel Organizacional (%)

Total de hombres y mujeres
: . L Generacion | Generacion CETErAET Generacion
Niveles de la organizacion millennial X bgg?nyer tradicionalista
Direccion general 0% 0% 0% 0%
Alta direccion 0% 3% 1% 2%
Gerencias 11% 25% 17% 20%
Coordinaciones 35% 24% 16% 27%
Personal administrativo 20% 26% 40% 25%
Personal operativo 34% 22% 26% 26%
Total del personal 100% 100% 100% 100%
Mujer
., .. | Generacion L.
Niveles de la organizacion Geperac_lon Generacion baby Gem_eramqn
millennial X B tradicionalista
Direccion general 0% 0% 0% 0%
Alta direccion 0% 2% 2% 2%
Gerencias 8% 19% 9% 15%
Coordinaciones 37% 28% 14% 29%
Personal administrativo 22% 23% 41% 25%
Personal operativo 33% 27% 34% 30%
Total del personal 100% 100% 100% 100%
Hombre
: . C Generacion | Generacion SRR Generacion
Niveles de la organizacion . . baby - ;
millennial X boomer tradicionalista
Direccion general 0% 0% 0% 0%
Alta fireccién 1% 4% 0% 2%
Gerencias 15% 32% 27% 26%
Coordinaciones 32% 20% 18% 24%
Personal administrativo 16% 30% 39% 26%
Personal operativo 35% 15% 16% 22%
Total del personal 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

En la poblacion masculina la situacion es diferente. En el nivel operativo y en las
coordinaciones predominan los jovenes (generacion millennial), mientras en el personal

administrativo, las gerencias y la alta direccion la generacion X esta mas representada.
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Cabe destacar que 1 % de la generacién millennial estd en la alta direccién (Tabla
4.23.).

Al comparar la distribucion de la poblaciéon femenina y masculina segun su
generacion y sexo, se observa que en el nivel operativo destaca la generacidn
millennial, con un ligero incremento de hombres; en el nivel administrativo predomina la
generacion baby boomer, con una leve presencia mayor de mujeres; en las
coordinaciones también predomina la generacion millennial, en particular los hombres;
finalmente, en la gerencia y en la alta direccion predomina la generacién X también con

una predominancia de hombres (Tabla 4.23.).

4.1.2.4. Rotacion

La rotacion®? total del personal de todos los niveles de la organizacion, es otra
caracteristica basica para comprender el movimiento de los colaboradores. En este
caso, se observa que 13 % rota antes de un afo, el 7 % lo hace entre 1 a 2 afios y 42
% rota de 2 afios a 5 afios.

Solo un 20 % del personal ha permanecido de 10 a 20 afios en la empresa y es
muy bajo el porcentaje de los colaboradores que han permanecido en la empresa mas
de 20 afos. Siendo el tiempo critico de rotacion de personal de 2 a 5 afios (Tabla

4.24)).

5 En la categoria rotacién se incluyen tanto las decididas desde la empresa (despidos), como las
voluntarias de los colaboradores. No se incluyen ni las promociones, ni los traslados de puesto o
territorio, ya sean fuera del pais (expatriaciones) o nacionales. Las rotaciones permiten mirar cdmo y
cuanto se mueve la empresa en el tiempo, la estabilidad de su personal y cdmo la permanencia se
modifica segln el sexo, la pertenencia generacional de los colaboradores y el lugar o nivel donde se
ubican en la organizacion.
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Tabla 4.24. Rotacion en el Total del Personal (%)

Tipo de rotacion Total
Menos de 1 afo 13%
De 1 a 2 afios 7%
De 2 afos a 5
anos 42%
De 5 afios a 10
afnos 17%
De 10 anos a 20
anos 20%
Mas de 20 afios 1%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Se observa que la tendencia presenta variaciones por sexo, ya que las mujeres
permanecen en la empresa en mayor grado. Entre los que rotan antes de 1 afio,
predominan los hombres, y también en el grupo que rota de 1 a 2 afios; por el contrario,
las mujeres estan mas representadas en el grupo que rota de 5 a 10 afios y de 10 a 20
afios. El 42 % de los colaboradores rota entre los 2 y los 5 afos, sin diferencias
significativas por sexo (Tabla 4.24.).

Sobre los tiempos de rotacion, se observan dos momentos en los que, tanto
hombres como mujeres, suelen tener movimientos fuera de la organizacion, los cuales
se presentan entre los 2 y 5 afos. El segundo periodo en el que se observa este
fendmeno es a partir de los 10 a 20 afios.

En el primer caso, los hombres rotan mas que las mujeres, 43 % y 42 %
respectivamente; en el segundo caso, la mujer es la que busca en mayor grado (22 %)
un cambio fuera de la organizacion, en comparacion con el hombre (17 %) (Tabla

4.25).
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Tabla 4.25. Rotacion en el Total Del Personal por Sexo (%)

Tipo de rotacién Mujer Hombre Total
Menos de 1 afio 11% 15% 13%
De 1 afio a 2 afios 6% 8% 7%
De 2 afios a 5 afos 42% 43% 42%
De 5 afios a 10 afios 19% 16% 17%
De 10 afos a 20 afios 22% 17% 20%
Mas de 20 afios 1% 1% 1%
Total 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Al observar si influye la pertenencia generacional en la rotacién del personal,

resalta que entre los que rotan en un periodo inferior al aflo predominan los

colaboradores de la generacion millennial (31 %); también entre los que rotan de uno a

dos afios estdn mas representados los colaboradores de la generacion millennial

(13%).

Entre los que permanecen de 2 a 5 afios predomina el personal de la generacion

baby boomer (51 %), mientras que entre los que rotan de los 5 a los 10 afios

predominan los miembros de la generacion X; finalmente, los que permanecen mas de

20 afios constituyen un grupo y una proporcion reducida, en la que estan mas

representados los miembros de la generacion X (Tabla 4.26.).

Tabla 4.26. Rotacién del Total de Personal por Generacion (%)

Total de hombres y mujeres

i ., Generacion |Generacion| Generacion
ipo de rotacién : : Total
millennial X baby boomer

Menos de 1 afio 31% 11% 3% 13%
De 1 ailo a 2 ainos 13% 6% 4% 7%
De 2 afios a 5 afos 34% 43% 51% 42%
De 5 aflos a 10 afnos 5% 21% 10% 17%
De 10 afios a 20 afios 14% 19% 32% 20%
Mas de 20 afios 4% 1% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

194



Al hacer el analisis de rotacion del personal considerando el sexo y la
generacion a la que pertenecen, se sigue el patrén en donde los mayores movimientos
internos son en el periodo de 2 a 5 afios, aqui las mujeres de la generacién millennial
representan 55 % y los hombres de la generaciébn baby boomer 81 %. Estas
generaciones cambian de posicidn en mayor grado en este periodo en relacion con las

otras (Tabla 4.27.).

Tabla 4.27. Rotacién de Mujeres y Hombres por Generacion (%)

Total de hombres y mujeres
. ., Generacion | Generacion Generacion
Tipo de rotacion . . baby Total
millennial X boomer
Menos de 1 afio 31% 11% 3% 13%
De 1 afio a 2 afos 13% 6% 4% 7%
De 2 afios a 5 afos 34% 43% 51% 42%
De 5 afios a 10 afios 5% 21% 10% 17%
De 10 afios a 20 afios 14% 19% 32% 20%
Mas de 20 afios 4% 1% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 100%
Mujer
. . Generacion | Generacion CENErEEen
Tipo de rotacion . . baby Total
millennial X boomer

Menos de 1 afio 26% 9% 0% 11%
De 1 afio a 2 afios 10% 5% 5% 6%
De 2 afios a 5 afios 55% 41% 16% 42%
De 5 aflos a 10 afios 7% 22% 11% 19%
De 10 afios a 20 afios 0% 22% 67% 22%
Mas de 20 afios 2% 1% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 100%
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Hombre
. .. | Generacioén
Tipo de rotacién Ge_nerac'lon Sl baby Total
millennial X b
oomer

Menos de 1 afio 36% 12% 5% 15%
De 1 afio a 2 afilos 16% 7% 3% 8%
De 2 afios a 5 afos 7% 45% 81% 43%
De 5 afios a 10 afios 2% 20% 10% 16%
De 10 afios a 20 afios 33% 16% 2% 17%
Mas de 20 anos 6% 0% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboraciéon propia con informacion proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

También se observa que la generacion millennial, tanto hombres como mujeres,
dejan a la organizacion en menos de 1 afio en un 36 % y un 26 % respectivamente,
situacién que no se observa en otras generaciones. Las mujeres de la generacion X
suelen rotar en gran medida en un periodo que va de los 2 afios y hasta los 20 afios; un
41 % lo hace a los 2 y 5 afios, seguido del 22 % que lo hace en un lapso que va de los
5 alos 20 afios.

Las mujeres de la generacion baby boomer (67 %) suelen dejar la empresa en
un periodo que oscila entre los 10 y 20 afios. En el caso de los hombres, la generacion
X suele tener una rotacion constante en los diferentes periodos. En el caso de los
hombres millennials, los periodos criticos de rotacién son al momento de entrar a la

organizacion, o bien, después de los 10 y 20 afios de antigiiedad (33 %) (Tabla 4.27.).

4.1.2.5. Las Promociones
Las promociones en Insurance Bank son para aquellas personas que se
postulan al interior de la organizacién y que son considerados como los mejores

candidatos internos para ocupar las posiciones. Es importante destacar que el banco
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no proporciond informaciéon de las postulaciones que los colaboradores hacen para
participar en las posiciones que implican una promocion para el colaborador, por lo que
en este apartado solo se presentan los datos de las promociones que, proactivamente,

propicio la empresa y no las que solicitaron los colaboradores.

La promocién de los colaboradores hacia la alta direcciéon en Insurance Bank
representa un 5 % del total del personal, seguido del 25 % de las personas que fueron
promovidas a un nivel gerencia y el mayor grado de promociones se da en el nivel de

coordinacion, representando un 40 % (Tabla 4.28.).

Tabla 4.28. Porcentaje de Promociones por Nivel de la Empresa (%)

Niveles de la Si fueron No fueron Total

organizacion promovidos | promovidos | personal
Direccién general 0% 0% 0%
Alta direccion 5% 2% 2%
Gerencias 25% 21% 21%
Coordinaciones 40% 24% 25%
Personal
administrativo 13% 24% 23%
Personal operativo 17% 30% 29%
Total del personal 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Por su parte, un poco mas de la mitad de los que no fueron promovidos se
concentran en tres niveles de la organizaciéon: personal operativo (30 %) y personal
administrativo y coordinaciones (24 %). Si se hace el ejercicio de comparar a los que si
fueron ascendidos y los que no, resulta que, en la alta direccion, las gerencias y las
coordinaciones predominan los que tuvieron un crecimiento en la organizacion,
mientras que en el personal administrativo y operativo estdn mas representados los

gue no fueron promovidos.
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En este sentido, existe la tendencia de que las promociones tengan lugar en las
coordinaciones y en las posiciones de mayor jerarquia. Puede inferirse que existe una
politica que se relaciona con el desarrollo de talento interno y que las posiciones de
coordinaciones y gerencias sean consideradas como semilleros para preparar a la

gente y buscar una promocion hacia la alta direccion (Tabla 4.29.).

Al observar las promociones de los colaboradores segun sexo, se advierte que
estas se dan con un poco mas de frecuencia entre los hombres, quienes representan el

7 % del total del personal, en cambio, las mujeres son el 4 % (Tabla 4.29.).

Tabla 4.29. Promociones de Mujeres y Hombres (%)

Promociones Mujeres Hombres ozl
Personal
Si fuerqn 4% 7% 50
promovidos
No fueron 0 0 0
promovidos 96% 93% 95%
Total 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

También las promociones se ven afectadas por la pertenencia generacional,
presentdndose en mayor grado en la generacion millennial (17 %), seguida de la
generacion X (10 %). Por el contrario, los que no fueron promovidos se concentran en

la generaciéon baby boomer (1 %) (Tabla 4.30.).
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Tabla 4.30. Promociones por Generacion (%)

. .. | Generacion
. Generacion | Generacion
Promociones S baby Total
millenial X
boomer
Si fueron
. 17% 10% 1% 7%
promovidos
No — ~ fueron| g4, 90% 99% 93%
promovidos
Total 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Al realizar el analisis de las promociones de los colaboradores combinando
pertenencia generacional y sexo, se observan los siguientes hallazgos: en primer lugar,
se concentran en mayor grado las mujeres de la generacion millennial (48 %) y entre
los hombres de la generacion X (68 %). En segundo lugar, las mujeres de la
generacion X también tienen promociones al interior de la organizacion (44 %), y por
ultimo, se observa que la generacidbn baby boomer es la que presenta menores
promociones, tanto en mujeres como en hombres, sin embargo, las mujeres tienen

ligeramente mas promociones (8 %) que los hombres (Tabla 4.31.).

Tabla 4.31. Promociones por Generacion y por Sexo (%)

Generacion Mujeres |Hombres | Total
Generacion millennial 48% 29% 37%
Generacion X 44% 68% 59%
Generacion baby 8% 3% 504
boomer
Total 100% 100% | 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Al analizar la promocion por nivel en la organizacion o por sexo, se observa que
los hombres tienen mayores ascensos en relacion con las mujeres para las posiciones

de la alta direccion, coordinaciones, personal administrativo y operativo. EI mayor
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porcentaje en estas posiciones se ve en la alta direccion (17 %) aunque las mujeres no
crecieron hacia estas posiciones. Por otro lado, en las gerencias, tanto mujeres como
hombres, reciben ofertas en el mismo porcentaje (Tabla 4.32.).

Tabla 4.32. Porcentaje de Promociones de Mujeres y Hombres

Si fueron No fueron
. . Total
promovidos promovidos

vaelgs deﬂla Mujer | Hombre Mujer Hombre | Mujer |Hombre

organizacion
Direccién general 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Alta direccion 0% 17% 100% 83% 100% | 100%
Gerencias 6% 6% 94% 94% 100% | 100%
Coordinaciones 7% 9% 93% 91% 100% | 100%
Personal administrativo 1% 6% 99% 94% 100% | 100%
Personal operativo 2% 4% 98% 96% 100% | 100%
Total 4% 7% 96% 93% 100% | 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Insurance Bank en el 2018.

Finalmente, cabe destacar que en Insurance Bank las rotaciones se presentan
en mayor grado, en comparacion con las promociones que se otorgan a los
colaboradores, de tal manera que los movimientos de la gente en la organizacion se

dan en mayor grado a causa de la rotacion.

4.1.2.6. Recursos Humanos
La gestidn del talento tiene un papel central en la empresa, siendo caracterizada
como un proceso en el tiempo, donde se combinan las politicas y estrategias de la
empresa con el compromiso de los colaboradores en torno a la definicion de sus
objetivos y la evaluacién de su desempefio.
En Insurance Bank la gestion del talento se lleva a cabo desde el 2013, aun
cuando antes ya existia una cultura de trabajo por objetivos. Ademas, dicha gestién se

enmarca en un proceso creciente para generar y permear una cultura de trabajo por
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objetivos, asi como entrelazar los propdésitos de las diferentes areas y promover las
estructuras matriciales.

En el mismo sentido, la empresa busca promover el talento, con particular
interés por los colaboradores de alto potencial, combinando tres dimensiones que
deben estar presentes en el personal:

a. Capacidad: en relacion tanto con los comportamientos laborales
especificos como con la madurez emocional, en particular la consciencia de cémo
su posicion impacta en el conjunto de la empresa.

b.  Aspiracion: manifestada en términos de aspiraciones y comportamientos
observables hacia el aprendizaje y el desarrollo; en particular, interesan las
aspiraciones en accion, la forma en que los colaboradores buscan crecer en la
organizacion y como lo demuestran.

c. Compromiso: en el desarrollo y crecimiento dentro de la compafiia.

Asi, las promociones se deciden considerando estos tres factores, los cuales, de
acuerdo con el area de recursos humanos, es posible que estén presentes en el 10 %
del personal que se caracteriza por ser de alto potencial.

Cabe destacar que, en este marco de gestion del talento, el salario tiene un
incremento variable asociado con el desempefio; ademas, se cuenta con un bono por
desempefio. Este pago por salario reemplaza el anterior régimen de pago de utilidades,
gue se hacia en épocas de ACMSA.

Para desarrollar la gestion del talento se cuenta con un procedimiento
estandarizado por fases, denominada Performance Development Process (PDP),

creado por la empresa para combinar la definicibn de metas, explicitacion de
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aspiraciones y horizontes de futuro, evaluacion y retroalimentacion, en un encuentro
entre los lideres y sus colaboradores en el que se busca que estos ultimos compartan,
aprendan y participen.

El modelo se basa en las competencias de liderazgo y en los valores de la
compaiiia, asi como en la evidencia del comportamiento del colaborador, ya que en las
reuniones de evaluacién se presentan al evaluado tanto las visiones de los lideres
como de los pares. Para el colaborador, el modelo implica estar dispuesto a escuchar
las visiones de los otros, ademas de dar su opinion respecto del resto de pares y
lideres. También el modelo contempla el registro de acuerdos al finalizar las reuniones
de evaluacion.

Ante este modelo de gestion del talento seria interesante indagar como lo viven
los colaboradores y en qué medida lo sienten como una posibilidad de mirarse,
aprender y participar.

Es necesario que se fomente el habito de la observacién del trabajo que
realizan los colaboradores, la escucha de los comentarios que tienen lugar durante las
reuniones de evaluacion y el registro de esas conversaciones. En este sentido, se
infiere que la préactica de la autoevaluacion, la coevaluacion y la evaluacion por el lider
son actividades que deben promoverse, asi como la practica de la observacion y la

escritura.

Si bien la empresa ha promovido la formacion de lideres a través de talleres y
ha buscado que los colaboradores tengan las herramientas para la gestion de carrera,
todavia no existe plenamente una cultura que fomente el uso de dichas herramientas.

Sin embargo, los directivos de la compafiia reconocen que no se puede generalizar, ya
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gue los jévenes son mas abiertos, al igual que la gente de nuevo ingreso, a este

proceso de gestionar la carrera.

4.1.2.7. Acciones para Promover la Diversidad e Inclusiéon
En Insurance Bank la gestion del talento se articula con las politicas de inclusion
y diversidad. La empresa explica que estas se originaron en Insurance Bank Global y
desde alli se extendieron hacia América Latina, incluyendo a México. Las politicas de
diversidad e inclusion se lanzaron en el pais en octubre del 2013 y todavia se estan
efectuando diferentes acciones para lograr su integracién en la compafia, de modo
gue la cultura corporativa inclusiva de la empresa sea un reflejo de las convicciones

éticas de Insurance Bank.

La empresa define a la inclusion como un espacio que permite a cada
colaborador aportar su singularidad. El principal motivo para pensar en politicas de
diversidad e inclusién fue que los procesos crecientes de globalizacién obligan no solo

a competir en diversos mercados, sino a buscar talentos en contextos diferentes.

En este sentido, no solo la optimizacién del negocio guia a las politicas de
diversidad e inclusion, sino que estan pensadas para incrementar el capital de talento
en la empresa. En consecuencia, las politicas de diversidad e inclusion se orientan en
torno a tres ejes o pilares asociados con atraer, desarrollar o retener a los mejores

talentos.

l. En el pilar o eje de atraccion del talento se busca llegar a los talentos
jovenes, mediante acciones como ir a las universidades a presentar las ventajas

de trabajar en Insurance Bank. También se difunden mensajes asociados con
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diversidad e inclusion en las redes sociales, en forma directa o a través de otras
empresas que relatan su experiencia. En este caso, la idea es “contar nuestra
historia”. Asimismo, se busca identificar las necesidades que existen en torno a
politicas de trabajo flexible, maternidad y paternidad. En este marco, se ofrecen
horarios flexibles a madres o se presentan oportunidades laborales especiales a
mujeres solteras con hijos o viudas, asi como alianzas con guarderias. Las
politicas son regionales para América Latina y se busca su homologacion con
respecto al pais donde esté ubicada la empresa.

Il. En el pilar o eje de desarrollo del talento se estan realizando programas
de mentoria, en particular de Reverse Mentoring o0 mentoria inversa, que consiste
en poner a trabajar juntas a dos generaciones, para ello, se selecciona a
colaboradores menores de 35 afios para que trabajen con el Consejo de
Direccion y compartan su perspectiva como generacion millennial.

Se busca que los mentores sean de ambos sexos, asi como formalizar una
metodologia y certificarla. También se hace formacién en linea, presentando
conceptos basicos de diversidad e inclusion con la intencion de fomentar un
lenguaje y un patrimonio comun en la empresa. De este modo, se aspira a
generar conciencia acerca del valor de la diversidad y la inclusion, asi como a
combatir los estereotipos de género y otro tipo de discriminaciones. Se ha logrado
qgue el 90 % del personal participe en estos cursos.

Il En el pilar o eje de retencion del talento se trabaja con redes de
empleados, como la de mujeres y otros grupos de diversidad. De igual forma, se

organizan comités o grupos locales de inclusion. Como el trabajo se lleva a cabo
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a nivel regional, se busca definir objetivos por pais para cumplir con las
necesidades locales.

Se estan realizando algunas acciones para promover la diversidad e inclusion
como: a) se esta planeando la inclusion de personas con discapacidad tanto en
centros de servicio como en recepcion en las oficinas; b) se estan desarrollando
herramientas para mujeres emprendedoras talentosas que son madres de familia, tales
como tareas de tiempo parcial, de tiempo compartido, semana laboral comprimida,
licencias por maternidad o paternidad, entre otras; c) se esta promoviendo la red de
mujeres que, actualmente, tiene 24 participantes, y quienes hacen servicio a la
comunidad; d) se esta promoviendo el acceso de jévenes de bajos recursos con

talento, asi como acompafarlos en su carrera profesional.

Los cuatro principales proyectos para la inclusion y la diversidad son: Semana
de la inclusion, Programa de reconocimiento, Red de mujeres y otros como la Sala de

Lactancia y las capacitaciones.

La Semana de la Inclusion es una actividad mundial simultanea (via online), que
se realiza en junio desde el 2013, consiste en que los colaboradores son invitados a

contar sus historias de vida de hechos que les permitieron ser mas inclusivos.

El programa de reconocimiento permite que los colaboradores reconozcan entre
si sus comportamientos positivos; también tiene lugar en linea y es definida como una

actividad motivacional entre pares.

La red de mujeres hace posible el intercambio y el aprendizaje entre pares para

promover el desarrollo profesional de las participantes y, al mismo tiempo, contribuir al
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desarrollo comunitario. Esta actividad cuenta con el patrocinio de un ejecutivo de la

empresa.

Las actividades de la red de empleados se definen con base en los resultados
de la encuesta de clima organizacional, las cuales, han mostrado altos niveles de
satisfaccion. Si bien la red de empleados ha logrado organizar a las mujeres, desde el
area de Recursos Humanos se reconoce que, en el ultimo afo, el niamero de
colaboradoras de la red disminuyd, como resultado de los procesos de cambio que han

tenido lugar.

De acuerdo con los testimonios, en Estados Unidos el propésito de la red de
empleados se define de acuerdo con las solicitudes de la gente. Mientras que en otros
paises hay redes de orientacion sexual, aqui se hizo la convocatoria, pero ni en
América Latina ni en México se presentaron colaboradores que hubieran estado
dispuestos a dar a conocer su preferencia sexual en el ambito laboral. En este sentido,
mientras a nivel global el enfoque de diversidad e inclusion abarca todas las
diversidades, sean de género, edad, orientacion sexual, pertenencia cultural, en

América Latina se ha trabajado hasta el momento solo en equidad de género (2016).

Otras actividades orientadas a la inclusion son: la sala de lactancia,
capacitaciones y certificaciones de practicas de equidad de género impartidas por el
Instituto Nacional de las Mujeres. La direccion general y la alta direccion se involucran
en estas politicas de diversidad; en particular, el director general a nivel mundial, quien
preside el Comité de Diversidad e Inclusion de Insurance Bank Global. Sobre el tema,

uno de los ejecutivos del banco declar6: “transmitir a los colaboradores la importancia
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gue la diversidad y la inclusion juega dentro de la empresa permitira tener un mayor

entendimiento sobre su impacto en el crecimiento y atraccion de diversos clientes”.

Cabe destacar que las politicas de diversidad e inclusibn permiten tanto
promover el talento con un enfoque de género, y generar relaciones mas igualitarias en
el trabajo, como alianzas corporativas con otras redes, ademas de apoyo a

comunidades y mujeres vulnerables en colaboracion con la Fundacion Insurance Bank.

Las politicas de diversidad e inclusion implican un enfoque de aceptacion de las
diferencias culturales que Insurance Bank ha denominado un movimiento de “fluidez
cultural”. Al respecto, una ejecutiva comenta: “estamos convencidos que ser una
empresa inclusiva, con un equipo de trabajo diverso y que inspire nuevas perspectivas

e ideas, nos ayuda a competir con mas eficacia en la busqueda de talentos”.

En la red de mujeres colaboran 24 voluntarias, quienes coordinan talleres para
los colaboradores de la empresa y hacen trabajo comunitario en 14 comunidades

marginadas, beneficiando a 52 familias.

Finalmente, cabe mencionar que las politicas de diversidad e inclusion se
complementan con politicas de bienestar y salud, en particular, un Programa de
Bienestar, que inicié en 2011, y que busca la prevencion y concientizacion. Este se

sustenta en tres pilares: nutricion, actividad fisica y bienestar.

Un hecho a destacar es que una parte del programa se aplica en las propias
oficinas e incluye “pausas activas”, momentos de ejercicio fisico en los lugares de

trabajo. También se realiza la Ciudad de la Salud o Feria de la Salud, donde pueden
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participar tanto los colaboradores como los clientes. Todas las actividades del

programa son voluntarias y gratuitas e implican un beneficio adicional al salario.

4.1.2.8. Acciones para Incluir a la Mujer
En Insurance Bank se tiene una estrategia de inclusion de talento femenino que
impacta a tres vértices de la organizacion: promocion de un liderazgo positivo,
conciliacion de la vida personal y profesional de las mujeres y, por ultimo, impulso de la
igualdad de oportunidades dentro y fuera del entorno laboral. En la empresa las
mujeres representan la mayoria de los empleados (54.6 %), y son quienes tienen una

menor rotacion en la organizacion.

De los pilares o ejes en los que esta sustentada la estrategia de diversidad e
inclusion, en el eje de retencidén de talento se trabaja, particularmente, con redes, en
este caso de mujeres, la cual permite el intercambio y el aprendizaje entre pares para
promover el desarrollo profesional. La red de empleados busca reforzar el liderazgo
positivo, eliminar las barreras que encuentran las mujeres para acceder a puestos de
mayor responsabilidad, ayudar a conciliar su vida personal y profesional, impulsar la

igualdad de oportunidades y compartir mejores practicas entre mercados.

El resultado del trabajo de las redes de mujeres produjo una serie de

propuestas que dieron lugar a las siguientes acciones al interior de Insurance Bank:

l. Con el objetivo de facilitar la movilidad a las mujeres embarazadas y
reducir las molestias como consecuencia del embarazo, la empresa ofrece

lugares de estacionamiento a partir del 2° trimestre de embarazo.
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Il. La empresa facilita la integracion de la madre al puesto de trabajo de una
manera paulatina, de modo que se les ofrece una incorporacién progresiva
gracias a las dos semanas de jornada reducida que se ofrece inmediatamente
después de su incorporacion, esto les permite una mejor adaptacion a la nueva
situacion personal/profesional.

[1I. Promover la inclusion de talento femenino en el reclutamiento y seleccion
de las posiciones de la empresa, a través de la solicitud a los Head Hunters de

presentar entre los candidatos al menos a una mujer con talento.

Ademas, en la empresa se esta trabajando en especifico con algunas acciones
para promover la inclusibn y permanencia del talento femenino como: salas de
lactancia, capacitaciones, integracion de horarios flexibles (mismos que no solo son
para mujeres, sino para el total del personal), permisos de maternidad y alianzas con

guarderias.

Existen algunas areas de oportunidad en la inclusién del talento femenino, con
base en la informacion, se observé que existe una menor presencia de mujeres en los
puestos de trabajo mas altos de la organizacion. Aunado a ello, segun algunos
testimonios, se percibe un sesgo feminista, pues algunas mujeres en la alta direccién
observan que se otorgan mas beneficios a las mujeres, en comparacion con lo que los

hombres tienen.

4.1.2.9. Acciones para Incluir a los Jovenes
En relacion con la inclusién de los jovenes en Insurance Bank, la empresa
reconoce la necesidad y el impacto que la generacion millennial traera al negocio, a

través de acciones concretas encaminadas a la atraccién. Ejemplo de estas son la
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visita a las universidades y las acciones de retencion, como los diferentes programas
de formacion de jévenes que se desarrollan al interior de la compafia para prepararlos
y construir un semillero de talento. Es necesario destacar que, en Insurance Bank, los

millennials son la generacion con mayor grado de promociones.

4.1.2.10. Percepcién de los Millennials sobre el Papel de Mujeres y Hombres
Millennials

En esta seccion se detalla la percepcion que tienen los millennials de si mismos
en relacion con el trabajo, asi como lo que observan en otras generaciones sobre la
manera de relacionarse, sus trayectorias, y su opinién sobre la inclusién del talento

femenino y los esfuerzos que hace la compafia para ser una empresa incluyente.

Para describir a los millennials, un grupo viene de familias de padres
profesionales, algunos unidos entre si y otros divorciados; al interior de este grupo, los
jovenes se diferencian en términos de los que tenian una madre profesional que
trabajaba y los que no. Al respecto, un entrevistado dijo: “mama trabajaba de contador
publico, pero se cas6 y dejo de trabajar; ella fomentd nuestro desarrollo; papa era
arquitecto y superdedicado con nosotros, nos acompafiaba en todo”. Otra joven
comentd de una familia en la que los dos padres son profesionales, divorciados y
trabajan. Otro grupo de millennials provienen de familias en la que los padres no son

profesionales, el padre trabaja y la madre es ama de casa.

Un grupo de los jovenes han ido a colegios y universidades privadas, hablan al
menos dos idiomas desde nifios, “inglés y francés desde el colegio” y tiene estudios

universitarios y también de posgrado. Otro grupo de jévenes ha estudiado en
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universidades publicas de prestigio como la UNAM, también tienen estudios de

posgrado y buen dominio de uno o dos idiomas.

Algunos de los jovenes han participado en programas de intercambio en el
extranjero, cuando eran estudiantes de licenciatura. En el mismo sentido, estos
jovenes declaran que la idea de trabajar en este sector no era parte de su imaginario,
pero que se presentd la oportunidad y la tomaron. En términos de las carreras
estudiadas se observan las afines como Administracion, Mercadotecnia, Informética,
Finanzas, pero también otras menos relacionadas con los seguros, como Derecho y
Pedagogia. En relacion con su edad, los millennials entrevistados oscilaron desde los

25 afios a los 33 afos.

Igualmente, un grupo de estos jévenes hizo trabajos no relacionados con los
seguros, antes de ingresar a Insurance Bank; algunos, incluso, hicieron trabajos poco
calificados como meseros en su época de estudiantes o trabajos de mayor calificacion
como: profesor de inglés, intérprete en un crucero, ejecutivo de ventas en el sector

automotriz, barista, asistente en investigacion de mercado, entre otros.

Cabe destacar que, un grupo de los millennials, hombres y mujeres, quieren
continuar sus estudios y realizar un posgrado en el futuro cercano, ademas tienen
intenciones de hacerlo, preferentemente, en el extranjero; aun los casados se plantean
esta posibilidad como una opcion compartida con su esposa 0 pareja, una opcion de la

familia.

Estos jovenes han permanecido en la empresa un tiempo que oscila de menos

de 4 afos a 10 afios; ademas, reconocen que existe alta rotacion en la empresa para
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la gente de su generacion. El trabajo en el sector privado se presenta como dominante
para este grupo de colaboradores. Algunos de estos jévenes tienen 10 afos de

experiencia en el area de seguros, pero solo 4 afios o0 menos en Insurance Bank.

Un hecho a destacar es que, debido a que el propdsito del estudio era observar
cémo funcionaba la empresa en los niveles mas altos de la organizacion, fueron
entrevistados los jovenes millennials que ocupaban, principalmente, cargos
gerenciales o que eran candidatos potenciales a ser gerentes. Sin embargo, los
testimonios afirman que esta opcién del estudio coincide con una situacion estructural:
‘muchos gerentes son jovenes y mucha gente mayor reporta a ellos”. No obstante,
como se sefialo en el andlisis del perfil del personal, la realidad es que los gerentes
jovenes solo representan el 19 % del total, pero son percibidos como “muchos”
respecto de otras empresas en donde predomina personal de mayor edad en las

gerencias.

Estos jévenes se conciben como abiertos al cambio, prefieren la creatividad
antes que opciones mas seguras, pero con menor apertura; al respecto, algunos
manifiestan: “no creo en la jubilacién, pero creo en la estabilidad laboral”; “me siento
cémodo estando en la empresa, pero tengo necesidad de cambiar, de enfrentar

nuevos retos”.

Una gerente de la generacion millennial define a los jovenes de su grupo como
personas que “luchan por lo que quieren, tienen responsabilidad y les interesa el
reconocimiento; de alli que es importante ‘darles el crédito’, llevarlos a un trabajo con

sentido”. También las jovenes millennials se consideran luchadoras, “siempre he sido

212



”. W

muy proactiva, estoy acostumbrada a luchar por lo que quiero”; “si me propongo algo lo

logro”.

Asimismo, mujeres y hombres millennials se definen como autbnomos, tanto en
términos econdmicos, ya que tienen ingresos propios, como por su capacidad de
diferenciarse de las creencias sociales dominantes; en este sentido se manifiestan
criticos de la sociedad actual. Al respecto, comentaron: “me gusta investigar por mi
mismo”, “no deposito mi confianza en otros, sino que investigo por mi mismo”,
“‘investigo mis habitos de consumo”. No obstante, una joven millennial afirma “se ha
perdido mucho el hacerlo bien entre las personas de mi edad, no quieren llegar a

directores, no saben lo que quieren y no saben qué hacer”.

En referencia a las nuevas Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién
(TIC) destacan: “compro mucho por Internet’; “participo en las redes sociales”; “me
encanta la tecnologia”; “soy buena en tecnologia”. Aun mas, estos jévenes estan
conscientes de que México se caracteriza por su baja conectividad a Internet y a las
redes sociales: “60 % de los mexicanos no esta en redes sociales”. Una joven destaco:

“se trata de generacién o de juventud”.

En relacién con la actividad fisica, un grupo de estos jévenes comentd: “me

encanta el ejercicio”, mientras otros dicen: “soy flojo, hago solo bici”.

La mayoria de los millennials entrevistados, mujeres y hombres, son solteros,
sin hijos y no tienen planes de casarse por ahora, aun los que estan en el limite de
edad con la generacion X. Sin embargo, se ven en el futuro casados. Un grupo piensa

en una relacion de por vida, una familia estable e hijos; otro habla de casarse, pero sin
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hijos. Ademas, aclaran “estar solo, no me incomoda” o “soy independiente, no necesito

una figura masculina que me mantenga”.

Varios de ellos viven solos y otros con su familia de origen; algunos de los que
viven solos tienen pareja, pero no comparten la casa con ella. Para estos jovenes es
normal ver a una mujer soltera y que decidié no tener familia. En el mismo sentido, les
parece normal el hombre que apoya a su esposa en la casa y le da espacio para su
desarrollo profesional. Estos jovenes hablan de que estan apareciendo nuevas formas

de pareja, pero que “la inestabilidad podria tener un costo muy alto para los nifios”.

Un grupo de los hombres de la generacion millennial estan casados, tienen hijos
pequefos; algunas mujeres millennials piensan en seguir estudiando. También se
identifica una joven millennial casada con otro colaborador de su misma generacion a
guien conocid cuando trabajaron en un proyecto. La relacién es igualitaria “hablamos el
mismo idioma, le digo me tengo que quedar tarde”; en este sentido, la joven afirma:
“‘me ayuda en la casa, los dos le entramos a todo, tenemos las mismas ganas de hacer

y viajar”; “para mi generaciéon ya no existe el hombre proveedor”; “estamos creciendo

juntos”.

Cuando hablan del futuro a 5 o 10 afios, un grupo de los jovenes millennials se
ve por los proximos 4 o 5 afios en Insurance Bank, mientras otro grupo se ve en otra
empresa en México, estudiando en el extranjero o en una opcion mas radical: “salirme
del trabajo e irme a una aventura que sea conveniente”. Una joven millennial no quiere
irse a trabajar fuera del pais porque “me conflictian los valores, en México la familia es

muy importante y hay respeto, en otros lugares del mundo no”. Otra joven millennial
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esta dispuesta a irse fuera del pais: “si se va mi esposo, nos vamos, pero donde esté

haré algo, no me quedaré en la casa’.

4.1.2.11. Percepcion de las Mujeres de las Diferentes Generaciones sobre la
Trayectoria Profesional

En primer lugar, es necesario tener presente que existen situaciones laborales
asimétricas desde el punto de vista generacional, un ejemplo de esto son algunos
millennials que son gerentes con reportes directos que son mayores que ellos. La
empresa incorporo a jovenes con titulo universitario para mejorar el nivel del personal
existente antes de la fusidn, pues antes tenian una menor escolaridad. Sin embargo,
esa decision generé una diferencia generacional que esta mas presente en el
imaginario de la gente que en la estructura de la empresa y que debe ser considerada

para comprender las relaciones y las mutuas percepciones entre las generaciones.

Los jovenes dicen que hay diferencias de edad en los equipos, pero que se
trabaja por proyectos y se evalla por objetivos, pero que se observa un estilo de

trabajo comun: dindmico, cambiante y muy exigente.

En este sentido, los jovenes ven a las otras generaciones como colaboradores;
hablan de “trabajar con todo tipo de gente”; al mismo tiempo, se refieren a las
personas de las generaciones mayores como “gente que no suelta”. También
consideran que ahora la empresa ha empezado a despedir por la edad; al respecto,

algunos comentan: “esto no pasaba aca, que te echen por la edad”.

Un grupo de los hombres millennials afirma que “te dan una tarea y puedes
proponer otra cosa, pero si mis propuestas no se llevan a cabo puedo decir: lo adverti

y ya estd”; otro joven dice: “aprendo mucho de mi jefa, si se fuera me iria”. Por su
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parte, un grupo de mujeres millennials reconoce que ha aprendido tanto de sus jefes
mayores como de los de su misma edad: “le he aprendido a un jefe a tener orden, a
hacer seguimiento y malabarear en muchos temas, manejar todos los bastones”. Otro
grupo de hombres millennials afirma: “cuando las diferencias son entre 25 anos y 45

afnos es mas facil la relacion, pero cuando la distancia es entre 25 y 60 es mas dificil”.

Los millennials consideran que su tarea ha sido “cambiarles el concepto de lo
digital” a las generaciones mayores, quienes “ya se han subido a lo digital, se suben al
barco”, “nuestra tarea es jalar a los grandes”. Mencionan que las personas de 60 afios
se han adaptado al cambio, asi como los promotores de 70 afios. Hablan de empatia,

aun con las diferencias generacionales y de que la relacion con los mayores les

permite aprender.

Los millennials definen su aporte en términos de “contagiar la energia, traer la
innovacion”, asi como hacer las cosas en forma “mas sencilla, mas facil”. Se definen
en términos de curiosidad y gusto por experimentar, reconocen que las generaciones
mayores “tienen la experiencia”, “son mas mentales” y, por ello, es un reto trabajar
juntos. Una joven millennial comenta: “mi jefe me hace la vida imposible porque hay un
cédigo de vestimenta para la mujer”; otro joven habla de las arbitrariedades de los
jefes, que no los dejan ir solos a las reuniones, que no les dan exposure, ni les

permiten hablar en publico.

Para los millennials, la relacién con las generaciones X y baby boomer se define
en términos de “ellos y nosotros”. En el mismo sentido, dicen que no existe una cultura
Unica en la empresa, sino que hay grupos diferentes segun la edad; aun mas,

destacan que “en general hay pocos jévenes, pero no es problema”. Esta relacién se
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comprueba con la informacion estadistica, segun la cual los jovenes representan un

tercio del personal, entre los gerentes predomina la generacion X.

En relaciéon con los mas jovenes, de 17 afios a 21 afos, a los que llaman
generacion Z, los millennials dicen que “quieren cambiar el mundo, algo que cambie la
sociedad”. Ademas, les interesa saber para donde va el trabajo; una millennial
comenta: “los chiquitos buscan oportunidades que perduren”; “para comprometerlos
necesito qué entiendan el objetivo y el impacto de los proyectos”, “para pedir a un
junior tengo que presentar un proyecto, ellos llegan y buscan los proyectos grandes”.
También los millennials caracterizan los talentos de la generacién Z en términos de:

“ven las cosas mas faciles”, “son creativos”, no obstante, mencionan sus limitaciones,

ya que les falta “tener mas foco, se pierden facil”.

4.1.2.12. Reflexiones del Caso Insurance Bank
La empresa define la inclusibn como un espacio que permite a cada colaborador
aportar su singularidad, buscando que la cultura sea inclusiva y pueda reflejar sus
convicciones éticas. Ademas, la responsabilidad social es esencial para la
organizacion, por lo que sus lideres buscan promover internamente la equidad y la

inclusion.

Insurance Bank continta trabajando en las politicas de diversidad e inclusion
para garantizar tanto la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres como
entre las diferentes generaciones y los diversos grupos, ya sea por nacionalidad,

religion, orientacién sexual o discapacidad.
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Tal ampliacién implica también generar nuevas redes que puedan adoptar el
modelo de la red de mujeres, sin pretender replicarlo en forma mecanica, para
aprovechar su experiencia. La empresa necesita potenciar el valor de las redes tanto
en términos de espacios de intercambio y aprendizaje como de posibilidades para los

colaboradores de hacerse visibles y transformar sus carreras profesionales.

El trabajo en colaboracion, el liderazgo participativo y la capacitacion
permanente organizada “desde y para la experiencia” se recomiendan como

estrategias claves al servicio de la inclusion y la diversidad.

Asimismo, la empresa necesita generar condiciones para que los
colaboradores, en particular las mujeres, permanezcan en ella, sin llegar a tener que
optar entre la vida familiar, personal y laboral, debido a la alta carga de trabajo que las
orille a pensar que el ascenso a los niveles mas altos las afecta personal y

familiarmente.

La empresa muestra un compromiso con las mujeres al impulsar acciones para
atraerlas y retenerlas, capacitaciones para formarlas como lideres, modelos de trabajo
como la jornada reducida que les permite a las madres a combinar la vida personal y

familiar, entre otras, las cuales, son un soporte en la trayectoria profesional.

La creacion de rutas para las carreras profesionales no solo en la linea vertical,
sino en la horizontal puede satisfacer las aspiraciones mas inmediatas de crecimiento
de los jovenes y crear condiciones para la permanencia. En este sentido, Insurance

Bank puede transitar hacia un tipo de empresa con alta movilidad interna, con mayor
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peso de una estructura matricial por proyectos y con mayor niumero de vinculos por la

influencia de las redes.

Las acciones para integrar a los millennials a la empresa han dado resultados y
han funcionado como semillero de talento, sin embargo, es necesario fortalecer o
integrar practicas y programas para retener y comprometer a su talento joven, ya que

la rotacion en los primeros tres afios es un desafio para la organizacion.

Dado que Insurance Bank promueve la “fluidez cultural”’, definida como “la
capacidad para comprender y apreciar las suposiciones culturales de cada uno sin
juzgarlas” y considerando que es una empresa global con presencia en 50 paises, esta
abierta la posibilidad de que los colaboradores de México participen y aprendan de
diferentes posiciones ubicadas en contextos sociales y culturales igualmente

diferenciados.

Finalmente, la pertenencia de Insurance Bank México a una empresa global y
en proceso de crecimiento permite no solo aprender de las politicas y practicas del
corporativo, sino identificar a los grupos mas dispuestos a participar en una empresa
donde el trabajo se define como global. De acuerdo con los testimonios, son los
jovenes los mas abiertos a lo global, al movimiento entre posiciones y entre paises, al
trabajo global desde México o en otras regiones. En consecuencia, los colaboradores
millennials podrian ser embajadores del trabajo global y de la nueva cultura que se

esta promoviendo.

219



4.1.3. Caso 3: Leic Bank

4.1.3.1. Introduccién

Leic Bank es una empresa global de servicios financieros que se fundé en un
pais extranjero en el siglo XIX. Actualmente, esta presente en mas de 200 paises. La
singularidad de este banco radica en que entrega la totalidad de sus servicios (tarjetas
de crédito y tarjetas de servicios, tanto personales como corporativas) mediante un
centro de llamadas (Call Center) y una red digital. Ademas, Leic Bank combina sus

servicios financieros con otros, generando un sistema o una oferta integrada.

Leic Bank México inicio actividades en 1852, mientras que en su pais de origen
comenzé dos afios antes, como una compafia de transporte de valores y oro, en dos
regiones principales del pais de origen. Durante la Primera y la Segunda Guerra
Mundial, continu6é en operaciones y contaba con varios productos que, en ese tiempo,

revolucionaron el sector financiero.

En el presente ha diversificado su oferta, siendo una de las tarjetas de crédito y
servicios de mayor credibilidad, por sus altos limites de seguridad, atencion
personalizada y servicios asociados. Este banco ofrece sus productos a clientes de
ingresos medios altos y altos y esta realizando esfuerzos por expandir su penetracion a

otros estratos.

Desde su origen, Leic Bank se ha dedicado a innovar sus productos, creando
ofertas y servicios diferentes para sus clientes, de acuerdo con sus necesidades y
estilos de vida. Cabe destacar que, en medio de la migracion digital, es un ejemplo de

una empresa que trabaja con transacciones digitales.
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Junto con sus tarjetas de servicios y crédito tradicionales, Leic Bank cre6 tarjetas
asociadas con otras marcas, como las vinculadas con algunas compaiiias de diversos
sectores. Ademas, a través de una alianza estratégica con otra instituciéon financiera,
realizada en 2015, naci6é la primera tarjeta de crédito con licencia para el uso de su

marca.

Uno de los valores agregados mas apreciados por los clientes es el trato
personalizado en todos sus servicios. Esta area especializada ofrece asesoria en
distintos campos, desde itinerarios, paquetes turisticos, hoteles, renta de autos, entre
otros. Finalmente, las tarjetas de Leic Bank tienen otros servicios asociados de

inscripcién voluntaria como seguros de viaje, de vida, entre otros.

Hacia el 2012, la compaifiia lanz6 un producto enfocado en la lealtad de sus
clientes: se trata del primer programa de lealtad que integra a grandes compaiiias de
las industrias mas relevantes en México, el cual, permite a sus suscriptores tener
promociones y recuperaciéon de puntos en las empresas socias. Por su parte, algunos
programas permiten a los usuarios obtener recompensas acumulando los puntos por

Sus cargos, los cuales, se pueden canjear por diferentes productos o servicios.

Leic Bank, por méas de cien afios, ha estado enfocado en brindar un servicio de
calidad para sus clientes, cuidando en todo momento su bienestar, situacién que se ve
reflejada en su mision, su vision y en sus valores. La primera, sefiala que pretenden ser
una pieza elemental para sus clientes al ofrecerles productos y servicios que les
faciliten el cumplimiento de sus metas. La segunda especifica que desean proporcionar

la mejor experiencia a su clientela en todo el mundo en cada dia del afio.
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En congruencia con la mision y la vision, los valores de Leic Bank se organizan
en torno al compromiso con la gente y el bien comun: compromiso con el cliente,
respeto por la gente, calidad, buena ciudadania, integridad, mentalidad ganadora,
trabajo en equipo y responsabilidad personal. Cabe destacar que, el banco considera

gue sus mejores activos son la marca y sus colaboradores.

Por su parte, los entrevistados declaran que sus valores personales son
congruentes con los de la empresa y que no podrian permanecer en ella si no fuera
asi. La integridad se manifiesta en los colaboradores con el hecho de ser fieles a los
valores de la empresa. Por ejemplo, un entrevistado afirma que si un cliente

discriminara a un empleado, él no cerraria la operacién con el cliente.

Otro punto para destacar es que Leic Bank esta sujeto a las leyes de
anticorrupcion y lavado de dinero del corporativo; consecuentemente, las acciones de
soborno o los acercamientos de colaboradores con los clientes estan altamente
penalizados. Acciones como aceptar obsequios excesivos son mal vistas y

penalizadas.

La distribucion de las oficinas de Leic Bank en el pais permite acceder a los
mercados de las ciudades mas importantes: Ciudad de México, Guadalajara, Tijuana,
Monterrey, Querétaro y Cancun, con la intencion de ofrecer su cartera mdultiple de

servicios. El banco tiene aproximadamente 5,000 colaboradores.

4.1.3.2. Cultura Organizacional
La cultura organizacional se construye desde una estructura global que permite

posibles intercambios y aprendizajes multiples; la organizacion tiene “el marco global y
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dentro de él se pueden hacer muchas cosas”. De acuerdo con los testimonios vy
reconocimientos que la organizacion ha recibido, Leic Bank es una de las mejores

empresas para trabajar “justamente por esta condicion global”.

Para uno de los entrevistados, Leic Bank es la empresa mas global de México.
En ese marco es posible postularse a cargos en el extranjero que, de acuerdo con uno
de los entrevistados: “es una de las mejores experiencias de vida, una verdadera
herencia, que permite una vision global”. Esta estructura de trabajo a nivel global hace
posible conectarse con personas de otros paises y con otras formas de ser, hacer y
pensar. Esto permite promover una mayor aceptacion y sensibilidad a las diferencias

culturales.

En estrecha relacion con los diferentes negocios y localidades en las que se
encuentra la organizacion, los colaboradores pueden transitar por diferentes campos de
accion. En este sentido, la cultura organizacional se caracteriza por ofrecer
oportunidades para moverse de una posicion a otra. Segun testimonios, la cultura
permite aprender y descubrir temas de diferente indole; los entrevistados coinciden en
qgue este aspecto es parte del encanto de la empresa que lleva a la retencién de los
colaboradores. Finalmente, como parte de esta cultura en movimiento, los
colaboradores tienen la posibilidad de desarrollarse en la organizacion de acuerdo con
sus talentos y aspiraciones, asi lo destaca el testimonio de un colaborador: “hay gente
gue empezo en una posicion de analista y esta ahora a nivel directivo, depende de las

aspiraciones”.

Ademas, la cultura organizacional de respeto a la diferencia esta soélidamente

ligada con los valores de la empresa. Uno de los testimonios menciona que “los valores
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AN,

de respeto se viven en el dia a dia”; otro refiere que permanecié en la empresa, pues

sus valores coincidian con los de esta.

De acuerdo con los entrevistados, para promover la diversidad e inclusion y el
respeto hacia las diferencias de todo tipo (mujeres y hombres, jovenes y adultos, gente
de distinta orientacién sexual, diferentes nacionalidades, discapacitados), la empresa
tiene las redes de empleados. Los entrevistados aluden a la red de mujeres (WIN —
Women’s Interest Network), la red de Papas at Leic Bank (dedicada a brindar
oportunidades que permita balancear sus metas personales y laborales) y la red de
Pride, que agrupa a personas de la comunidad LGBTIQ+ y aliados. De acuerdo con los
testimonios, los efectos visibles son un ambiente de trabajo tranquilo, donde se dialoga,

se comparte y cada uno se nutre de sus diferencias con los otros.

La cultura organizacional esta estructurada en torno al principio de promover el
bienestar de los colaboradores y sus familias. En este sentido, se tiene un conjunto de

programas para propiciar la vida sana y la armonia entre trabajo y vida personal.

Ademas, la cultura organizacional propicia el trabajo entre diferentes
generaciones; a manera de ejemplo, esta el caso de un lider del nivel de supervision
que pertenece a la generacién X, sus auxiliares son generacion millennial y la lider
global, en Estados Unidos, es generacion baby boomer. Apoyado en esta realidad
poblacional, en abril de 2016, se lanz6 la cuarta red de empleados: Generaciones, la
cual, busca promover y crear conciencia acerca del valor que las diferencias

generacionales traen al lugar de trabajo.
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Adicionalmente, la cultura organizacional se encuentra impregnada por el
principio de la responsabilidad personal, tanto en el desempefio como en el desarrollo
individual. Con relacién al desempefio, cada colaborador es evaluado en cuanto al
cumplimiento de los compromisos y objetivos de su rol. Esta practica se caracteriza por
tener autoevaluaciones, evaluaciones por el lider directo, asi como de procesos de

discusion grupales con el lider del area y el comité ejecutivo.

En términos del desarrollo individual, implica que cada persona es responsable
de su plan de carrera. Los colaboradores aprovechan los recursos que la organizaciéon
pone a su disposicion y “buscan el tiempo para formarse con esos recursos”.
Relacionado con esto, se han disefiado programas para que los colaboradores den
seguimiento a su trayectoria y a sus posibilidades de éxito. Es importante sefialar que,
la cultura organizacional propicia el desarrollo individual inmerso en una cultura de
colaboracion y trabajo en equipo, promoviendo la iniciativa individual junto con la

disposicion a compartir.

La cultura organizacional esta impregnada por la disposicion a servir y compartir,
a través de diferentes mecanismos que van desde las redes formales a las informales,
asi como otros mecanismos como las ferias de salud, las campafias para apoyar a las

comunidades, entre otros.

De este modo, se propicia la inclusion y la diversidad desde distintos ambitos,
estrategias y programas. En este sentido, resalta la definicion sobre diversidad que
menciond un entrevistado: “es algo que puede unir en vez de dividir, algo que puede

enriquecer la experiencia de todos”.
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También la cultura organizacional esta estructurada en torno al principio del
valor del trabajo, asi como del compromiso de los colaboradores con la empresa. Al
respecto destaca un testimonio: “esta empresa es para los que les gusta trabajar’. Este
tipo de cultura organizacional impulsa a las personas, que tienden a ser comprometidos
con su trabajo, identificados con los valores de la empresa y dispuestos a aprender y
resolver situaciones de todo tipo, a moverse y aceptar la incertidumbre. En el mismo
sentido, la cultura organizacional promueve el funcionamiento del negocio aun en la

ambigiiedad y la apertura al cambio.

4.1.3.3. La Estructura
Leic Bank tiene una estructura matricial que responde a las acciones globales y
locales, de tal manera que los lideres tienen equipos que dan servicio a varios
negocios. Las lineas de negocio se coordinan en el mercado local para iniciativas

comunes, pero reportan a lideres a nivel global.

En este esquema, el lider de la linea global es también lider del mercado local.
De este modo, se multiplica el nUmero de personas que dependen de un miembro de la
alta direccién o, incluso, en niveles como gerencia y supervisiones. Para estas tareas
globales, las plataformas digitales se han constituido como la via principal de
comunicacion. Incluso esta realidad hace que los empleados de las supervisiones o de
menor rango tengan estaciones de trabajo en vez de oficinas fijas, y una estacion es

compartida por el equipo para ciertas funciones, en particular reuniones.

De acuerdo con los testimonios, estamos en presencia de una estructura
robusta, totalmente global, que presenta ventajas en términos de aprendizajes, vision

global y mayor aceptaciéon de las diferencias. Este tipo de estructura también conlleva
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oportunidades relacionadas con la agilidad en la toma de decisiones, segun los

testimonios.

Ademas, refieren que algunas de las desventajas de la estructura matricial es
gue la persona puede sentirse facilmente en una zona de confort y que “también estan
los riesgos de tener dos jefes”. Finalmente, en relacion con los lideres globales que
viven fuera de México y a los cuales se les reportan situaciones que ocurren en el
ambito local, su percepcién puede ser diferente al estar inmersos en una cultura
distinta. Mientras uno afirma que “los lideres globales pueden no ser sensibles a las
necesidades locales, (y) es necesario mediar”, otro entrevistado dice: “mi lider es muy

abierta y se ocupa de todo el equipo”.

La distribucion de los colaboradores segun los niveles de la organizacion
muestra que la mayoria del personal se encuentra en el nivel operativo (76.5 %). Si se
suma al porcentaje del nivel operativo y el del nivel administrativo, resulta que 87 % del
personal se concentra en estos dos niveles, mientras que el 2 % se ubica en los niveles

directivos (Tabla 4.33.).
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Tabla 4.33. Colaboradores por Nivel Organizacional (% ) (Analisis Vertical) %

Niveles de la organizacién | Mujeres |Hombres| Total
Direccion general 0.0% 0.0% 0.0%
Alta direccion 0.2% 0.9% 0.6%
Direcciones 1.2% 1.6% 1.4%
Gerencias 4.9% 4.8% 4.8%
Coordinaciones 5.7% 5.9% 5.8%
Personal administrativo 11.0% 10.6% 10.8%
Personal operativo 77.0% 76.0% 76.5%
Total del personal 100.0% 100.0% | 100.0%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Leic Bank en el 2018.

La distribucion de los colaboradores se modifica por sexo, ya que los hombres
son mayoria en casi todos los diferentes niveles de la organizacion, aunque en el nivel
operativo y administrativo las mujeres presentan porcentajes de participacion mas
altos. Las mujeres ocupan solo 18.5 % de los puestos de alta direccion y 38 % de los

cargos de las direcciones (Tabla 4.34.).

Tabla 4.34. Colaboradores por Nivel Organizacional (% ) (Andlisis Horizontal)

Niveles de la organizacion | Mujeres |Hombres| Total
Direccién general 0.0% 100.0% 100%
Alta direccion 18.5% 81.5% 100%
Direcciones 38.1% 61.9% 100%
Gerencias 47.0% 53.0% 100%
Coordinaciones 45.7% 54.3% 100%
Personal administrativo 47.4% 52.6% 100%
Personal operativo 46.9% 53.1% 100%
Total del personal 46.6% 53.4% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Leic Bank en el 2018.

54 Para guardar la confidencialidad de la informacion proporcionada por la empresa y, a peticion de esta,
solo se presentan los porcentajes y no las frecuencias absolutas.

228



Leic Bank es una empresa mayoritariamente joven. Al hacer el andlisis de sus
colaboradores por generaciones, se observa que 58 % de sus colaboradores
pertenecen a la generacion millennial, seguido del 38 % de quienes son generacion Xy
solo 4 % de los colaboradores son generaciéon baby boomer. Destaca que la

participacion de la generacion tradicionalista es casi nula (.02 %) (Tabla 4.35.).

Tabla 4.35. Mujeres y Hombres Representados por Generacién (%)

Generacion Mujeres |Hombres | Total
Generacion 0% 0.04% | 0.02%
tradicionalista

Generacion baby 4% 3% 4%
boomer

Generacion X 42% 35% 38%
Generacion millennial 54% 62% 58%
Total 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Leic Bank en el 2018.

Ademas, si se observa la participacién de mujeres por generacion, sucede que 5
de cada 10 colaboradores son millennials y las de la generacion X son el 42 %, ellas

representan la mayoria en relacion con los hombres de este grupo (35 %) (Tabla 4.35.).

Si se analiza la distribucion en los niveles de la organizacion y la pertenencia
generacional, resulta que la generaciéon millennial participa en mayor grado que las
otras en el nivel operativo (82 %), seguida de la generacion baby boomer (81 %) y, en

tercer lugar, la generacion X (67 %) (Tabla 4.36.).

Ademas, al combinar los niveles operativos y el administrativo, la generacion
millennial predomina (92 %), seguida de la generacion baby boomer y la X. Por su

parte, en el nivel de direccion predomina la generacion X, seguida de la baby boomer
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(87 %) y, en este caso, la generacion tradicionalista solamente tiene colaboradores a

nivel operativo (Tabla 4.36.).

Tabla 4.36. Colaboradores por Generacion y por Nivel de la Organizacion (%)

Total de hombres y mujeres
Niveles de la Generacion | Generacion e B Generacion
SN : . baby e ; Total
organizacién milennial X b tradicionalista
oomer

Direccion General 0% 0% 1% 0% 0%
Alta Direccién 0% 2% 1% 0% 1%
Direcciones 0% 3% 2% 0% 1%
Gerencias 3% 8% 5% 0% 5%
Coordinaciones 4% 8% 4% 0% 6%
Personal 10% 12% 6% 0% 11%
administrativo
Personal operativo 82% 67% 81% 100% 76%
Total del personal 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.

Esta distribucion se modifica por sexo, ya que, en la poblacion femenina, la
generacion baby boomer es la que participa en mayor grado en el nivel operativo
(87%), seguida de la generacion millennial (81 %) y de la X en tercer lugar (71 %)

(Tabla 4.37.).

Por el contrario, en la poblacion masculina la mayor participacion en el nivel
operativo es de la generacion millennial (83 %), seguida de la baby boomer (76 %) v,
en tercer lugar, siempre se encuentra la generacion X (64 %) (Tabla 4.37.). Si se unen
los casos del personal operativo y del administrativo, la generacién millennial es la que
participa en mayor grado en esos dos niveles tanto entre los hombres (93 %) como

entre las mujeres (91 %) (Tabla 4.37.).
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Tabla 4.37. Hombres y Mujeres por Generacion y Nivel Organizacional (%)

Mujer

Niveles de la Generacién | Generacion Genbeafscion Generacién Total

organizacion millennial X boomyer tradicionalista
Direccion general 0% 0% 0% 0% 0%
Alta direccion 0% 0% 1% 0% 0%
Direcciones 0% 2% 1% 0% 1%
Gerencias 3% 7% 2% 0% 5%
Coordinaciones 5% 7% 6% 0% 6%
Personal 10% 12% 3% 0% 11%
administrativo
Personal operativo 81% 71% 87% 0% 77%
Total del personal 100% 100% 100% 0% 100%

Hombre

Niveles de la Generacion | Generacién Genbe;glmon Generacion Total

organizacion millennial X boomyer tradicionalista
Direccioén general 0% 0% 1% 0% 0%
Alta direccion 0% 3% 0% 0% 1%
Direcciones 0% 4% 4% 0% 2%
Gerencias 3% 8% 9% 0% 5%
Coordinaciones 4% 10% 1% 0% 6%
Personal 10% 12% 10% 0% 11%
administrativo
Personal operativo 83% 64% 76% 100% 76%
Total del personal 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.

4.1.3.4. Rotacién

El nivel de rotacion® por generacién en Leic Bank muestra que la generacién

millennial es la que presenta un 61 % de rotacibn a diferencia de las otras

generaciones, como es el caso del 34 % de la generacién X y 4 % de la generacion

baby boomer (Tabla 4.38.).

5 El nivel de rotacion en Leic Bank se refiere a la desvinculacién de los colaboradores en la
organizacion, la cual, puede ser voluntaria, como consecuencia de una mejor oportunidad laboral, o por
temas personales o familiares, incluso porque la empresa decididé terminar la relacion laboral con el

colaborador.
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Tabla 4.38. Hombres y Mujeres por Generacion y Nivel Organizacional (%)

Generacion Rotacion
Generacion millennial 61%
Generacion X 34%
Generacion baby boomer 4%
Gen_er_aC|or_1 0%
tradicionalista

Total 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.

Al hacer el analisis de rotacion por generacion en el total de los colaboradores y
con base en diferentes tipos de rotacion, se observa que el tiempo de mayor rotacion
oscila entre menos de 1 afio y hasta 2 afios en todas las generaciones, la generacion
millennial es la que rota en mayor grado en este periodo con un 89 %, seguido de un

68 % de la Xy 65 % de la generacion baby boomer (Tabla 4.39.).

En este contexto, la gente rota muy poco después de los 10 o después de mas
de 20 afos. Son la generacion X y la baby boomer las que rotan de la organizacion. De

la generacion millennial no se tienen registros.

Tabla 4.39. Rotacion en el Total del Personal por Generaciones (%)

Total de hombres y mujeres
Tipo de rotacién Ge_nerac_ién Generacion Ger;)e;t?;lon Ge_ngraciq’n Total
millennial X boomer tradicionalista

Menos de 1 afio 57% 48% 44% 0% 53%
De 1 afio a 2 afios 32% 20% 21% 0% 28%
De 2 afios a 5 afos 7% 8% 6% 0% 8%
De 5 afos a 10 aios 3% 11% 10% 0% 6%
De 10 afos a 20 afos 0% 12% 12% 0% 5%
Mas de 20 afios 0% 1% 8% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.
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Al hacer el andlisis por tipo de rotacidon y por generacioén, se observa que la
generacion millennial, en comparacion con el resto de las generaciones, presenta una
rotacion del 72 % en un periodo de 1 a 2 afios; seguido del 66 % de los jévenes que
dejan la compafia en menos de 1 afio y, entre los 2 y 5 afios, 6 de cada 10 millennials

deciden abandonar a la empresa (Tabla 4.40.).

Tabla 4.40. Rotacién en el Total del Personal por Antigiedad (%). Anéalisis

Horizontal
Total de hombres y mujeres
o QIS FeEElET Generacién | Generacion Genbeargcién Generacioén Total
P millennial X b y tradicionalista
oomer

Menos de 1 afno 66% 31% 4% 0% 100%
De 1 afio a 2 afios 72% 25% 3% 0% 100%
De 2 afios a 5 afios 60% 37% 3% 0% 100%
2;035 anos a 10| 54, 62% 7% 0% 100%
De 10 afos a 20
anos 2% 88% 10% 0% 100%
Mas de 20 afios 0% 56% 44% 0% 100%
Total 61% 34% 4% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.

Por otro lado, la generacion X, tiene un periodo de mayor rotacion después de 5
y hasta mas de 20 afios; 8 de cada 10 personas de esta generacion rotan en la
empresa al tener una antigiiedad de 10 y hasta 20 afios. Otro periodo que presenta un
mayor porcentaje de rotacion es entre los 5 y 10 afios, aqui los colaboradores de la
generacion X representan el 62 %. El 44 % de los baby boomers empiezan a rotar

después de los 20 afios de labor (Tabla 4.40.).

El andlisis por tipo de rotacidén por generacién y por sexo, sigue el mismo patrén

descrito anteriormente y la diferencia por sexo no es significativa, ya que tanto mujeres
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como hombres rotan en un mismo porcentaje y no se percibe que mujeres y hombres

presenten un mayor grado de rotacion (Tabla 4.41.).

Tabla 4.41. Rotacién de Mujeres y Hombres por Generaciones (%)

Mujer
. ., Generacion . Generacion
Tipo de rotacion millennial Generacion X baby Total
boomer
Menos de 1 aio 62% 35% 3% 100%
De 1 aiio a 2 afnos 69% 27% 5% 100%
De 2 afios a 5 afios 61% 32% 7% 100%
De 5 afios a 10 afios 33% 62% 5% 100%
De 10 afos a 20 afios 3% 87% 10% 100%
Mas de 20 afios 0% 67% 33% 100%
Total 57% 38% 5% 100%
Hombre
s Generacion
Tipo de rotacion Gn?irlllfarr?r?ilgln Generacion X baby Total
boomer
Menos de 1 aio 68% 28% 4% 100%
De 1 afio a 2 afios 73% 24% 2% 100%
De 2 afios a 5 afios 60% 40% 0% 100%
De 5 afios a 10 afos 28% 63% 9% 100%
De 10 afos a 20 afios 0% 89% 11% 100%
Mas de 20 afios 0% 50% 50% 100%
Total 64% 32% 4% 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.

4.1.3.5. Las Promociones
Las promociones en Leic Bank representan el 14 %, lo que significa que 1 de
cada 10 colaboradores es promovido en los diferentes niveles de la organizacién. De
acuerdo con el nivel de la organizacion, las promociones hacia la alta direccion

representan un 33 % de los colaboradores (Tabla 4.42.).
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Tabla 4.42. Porcentaje de Promociones por Nivel de la Empresa (%)

Niveles en la Si fueron No fueron
. ., : . Total

organizacion promovidos promovidos
Direccién general 0% 100% 100%
Alta direccion 33% 67% 100%
Direcciones 11% 89% 100%
Gerencias 14% 86% 100%
Coordinaciones 1% 99% 100%
Personal 15% 85% 100%
administrativo
Personal operativo 14% 86% 100%
Total 14% 86% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.

Es necesario mencionar que la empresa no proporcion6 datos referentes a las

postulaciones, por lo que el andlisis que se presenta a continuacion solo esta enfocado

en las promociones.

Al hacer el analisis de las promociones segun la generacién y el sexo, se

observa que en la generacion millennial existe el mayor porcentaje, aqui las mujeres

representan el 84 % y los hombres un 81 % (Tabla 4.43.).

Tabla 4.43. Porcentaje de Promociones segun Generacion y Sexo

Generacion Mujeres | Hombres
Generacion millennial 84% 81%
Generacion X 15% 18%
Generacion baby 1% 1%
boomer
Gengr_amon 0% 0%
tradicionalista
Total 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por Leic Bank en el 2018.

Al observar las promociones que se generan en Leic Bank por generacion y

sexo, se muestra que entre los jovenes y los baby boomers, tanto mujeres como
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hombres, no existen diferencias significativas en cuanto a las promociones por sexo, es
decir, las mujeres millennials son promovidas 19 % y los hombres 20 %. En el caso de
los baby boomers, la promocién de las mujeres es del 3 % y de los hombres un 4 %

(Tabla 4.44.).

Sin embargo, en la generacion X, se observa una diferencia en las promociones
de los hombres y de las mujeres, 4 % de ellas son promovidas, en contraste con el 8 %
de ellos (Tabla 4.44.). Se puede inferir que los colaboradores hombres de la generacion
X son quienes se promueven en mayor grado hacia las posiciones de direccién, o bien,

de la alta direccion.

Tabla 4.44. Porcentaje de Promociones de Mujeres y Hombres

Si fueron No fueron Total
SraraEEnEs promovidos promovidos
Mujer Hombre Mujer Hombre | Mujer | Hombre

Generacion millennial 19% 20% 81% 80% 100% | 100%
Generacion X 4% 8% 96% 92% 100% | 100%
Generacion baby boomer 3% 4% 97% 96% 100% | 100%
Generacion tradicionalista| 0% 0% 0% 100% 0% 100%
Total 12% 15% 88% 85% 100% | 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.

4.1.3.6. Recursos Humanos
Leic Bank tiene un conjunto de politicas y programas que, sobre la base del
respeto a la diferencia, buscan simultaneamente la evaluacion, desarrollo y retencion
del talento, asi como el bienestar y la salud de los colaboradores, ademas de buscar la
inclusion, asi como el balance entre la vida y el trabajo. Las politicas y programas se

organizan en tres grandes grupos:
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o Politicas y programas de gestion del talento (incluye induccion,
administracion del plan de carrera y aprendizaje, retencién y evaluacién de
desempefio).

o Politicas y programas de promocion del bienestar, la salud y el balance
entre trabajo y vida.

o Politicas y programas de diversidad e inclusion.

Ademas, en la afinidad de estas politicas y programas se construye y afirma una
politica global de diversidad que fue disefiada como transversal al conjunto de las
politicas, programas y actividades de la empresa y no como una politica Unica
orientada solo a la diversidad. Una situacion similar se presenta con las politicas de
promocion del talento femenino, que estan incluidas dentro de las politicas de gestion

del talento.
Politicas y Programas de Gestion del Talento

Las politicas y programas de gestion de talento estan orientadas a incorporar
exitosamente a los colaboradores desde su ingreso, a desarrollar y promover talentos y
a evaluar sistematicamente su desempefio, propiciando la autoevaluacién por parte de

los colaboradores. Los programas creados se caracterizan por:

a) Impulsar el vinculo entre colaboradores de diferente nivel de la organizacion,

en particular el intercambio de experiencias.

b) Propiciar instancias colectivas de dialogo, intercambio, formacion y

evaluacion.
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c) Combinar diferentes experiencias como mecanismos de desarrollo y

retencion, tales como mentoria, coaching, proyectos, entre otros.

d) Establecer el principio de retribucion para los colaboradores quienes, a

cambio de recibir una oportunidad de desarrollo, se comprometen a compartir lo

aprendido con otros en su equipo o fuera de él.

e) Hacer seguimiento y evaluacién tanto del desempefio actual como del

potencial para evaluar futuras oportunidades de carrera.

f) Lograr que los colaboradores incorporen los codigos y los valores de la

empresa.

g) Promover el trabajo colaborativo entre negocios.

h) Identificar a lideres con potencial para asumir tareas mas complejas en el

futuro.

En este sentido, estas politicas y programas buscan tanto la formacion y

retencion del talento como la sostenibilidad del negocio (Tabla 4.45.).

Tabla 4.45. Programas Desarrollados por la Compafiia para la Formacion y

Retencién del Talento

Programa

Tipo

Libera tu potencial

Programa de mentoria para las personas de alto
potencial.

Acelera tu desarrollo

Programa dirigido a los colaboradores identificados
como alto potencial y que estan en un nivel directivo.

Intercambio  de
entre mercados

talento

Se presenta la informacion de los colaboradores mas
talentosos en los diferentes foros de intercambio de
talentos para darles visibilidad y buscar oportunidades
fuera del mercado mexicano.
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Programa Tipo

Programa para los lideres recién promovidos o de

Nuevos lideres .
nuevo ingreso.

Programa que promueve el reconocimiento formal e

Reconocimiento .
informal de los colaboradores.

Programa de desarrollo y autoaprendizaje para los

Administra tu éxito
colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Leic Bank en el 2018.

Politicas y Programas de Promocién del Bienestar, la Salud y el Balance

entre Trabajo y Vida

En este grupo se incluyen politicas y programas orientados tanto al balance
entre trabajo y vida como a la salud y el bienestar. Las politicas y programas de
balance estan centradas, principalmente, en la flexibilidad laboral bajo diversas

modalidades y comprendiendo diferentes variantes.

Por su parte, las politicas y programas para la salud y el bienestar también
incluyen programas y actividades diferentes, abarcando distintas areas de la vida de los
colaboradores, desde nutricion hasta ejercicios fisicos, combinando enfoques de
prevencion, cuidado y atencion, aun cuando predomine la orientacion preventiva, con
una perspectiva de promocion de la salud antes que de la eliminacion de la

enfermedad.

En esta categoria se encuentran algunos programas como: Centro de salud y
bienestar, Vivir sanamente, Balance de vida y trabajo, Permisos con goce de sueldo,

Oficina virtual de trabajo, entre otros.

239



Dentro de estas politicas se hace mencion sobre los horarios flexibles, con el
propdsito de mejorar la calidad de vida de los colaboradores y se tiene no solo como
una politica, sino como una herramienta de trabajo del colaborador. Algunos esquemas

de horarios flexibles que se manejan son la semana comprimida y el home office.

4.1.3.7. Acciones para Promover la Diversidad e Inclusiéon
En Leic Bank la diversidad e inclusion es parte de la estrategia de la compafia y
es una de las prioridades de negocio, asi lo manifiesta el director general: “La
compaiiia tiene un compromiso a largo plazo de fomentar un lugar de trabajo inclusivo
y acogedor que refleje la diversidad de los clientes y las comunidades a las que

servimos”.

Para lograr que todas las acciones encaminadas a promover la diversidad e
inclusion se materialicen, en el 2020, Leic Bank form6 la Oficina de Inclusién
Empresarial, Diversidad y Compromiso, la cual, es responsable de impulsar los
programas de diversidad e inclusiéon, asi como medir el progreso de la empresa en

funcién de los objetivos para hacer una cultura inclusiva.

Ademas, la compaiiia tiene el respaldo y compromiso de la direccion general y
de la alta direccion para hacer realidad las acciones para promover y fortalecer una
cultura inclusiva. Sobre este punto, el director general menciond: “Estamos
comprometidos a movilizar nuestros recursos colectivos en toda la empresa para lograr
un impacto alin mayor en nuestros colegas, clientes y comunidades. Nuestro objetivo
es eliminar las barreras que han dificultado la igualdad de acceso a las oportunidades

econdmicas y sociales para los grupos subrepresentados”.
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La compaiiia se ha dado a la tarea de crear politicas y programas para promover
la inclusion y, en consecuencia, eliminar la discriminacion, con una propuesta amplia de

respeto a todas las diversidades.

Una de las acciones para promover la inclusion es la creacion de redes de
empleados que se presentan como el modelo ejemplar para la inclusién, porque
permiten la integracion de todos sus colaboradores, de acuerdo con sus singularidades

e intereses.

Las redes de empleados son grupos de afinidad que tienen el respaldo de los
lideres de mayor nivel en la compafiia, quienes encabezan la iniciativa para darle
mayor relevancia y alinearlas con los temas estratégicos de la organizacion para que
los propios colaboradores generen y sostengan las propias redes, a través de las lineas

de negocio.

Las redes permiten tanto la retencion del talento como su bienestar; posibilitan
gue los colaboradores tengan una estructura de apoyo para equilibrar la relacién entre

trabajo y vida personal.

Todos los colaboradores pueden participar en las iniciativas de desarrollo,
negocio o networking que cada red de empleados promueve. Se tienen 16 redes a nivel
mundial y 4 con capitulos en México: red de mujeres; la red de la comunidad LGBTIQ+;
la red de padres (para padres y aquellos que quieran participar sin serlo), y la red de

generaciones, que se lanzé a inicios de 2016.
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En el caso de la red de Mujeres se crean condiciones tanto para el desarrollo
laboral, el plan de carrera, como para el desarrollo personal; se incluyen actividades de

formacioén, mentoria, talleres, conversaciones, entre otras.

En el caso de la red de padres se busca el apoyo mutuo y que el rol de padres
sea mas efectivo, mediante compromiso y enfoque. Dicha red esta por evolucionar a la
red de las familias, pues todos tienen un rol de cuidadores mas alla de los hijos; los
temas que se tocan son transferibles a otros roles como cuidadores de los padres, de
esposos o de cualquier otro rol sobre el que se tenga alguna responsabilidad con un

enfoque de 360°.

En el caso de la red de la comunidad LGBTIQ+, se promueve tanto el
intercambio de experiencias como el acceso a oportunidades en el mercado, por

ejemplo, seguros para parejas del mismo sexo.

La red de generaciones busca contribuir al relacionamiento entre los diferentes
grupos para una colaboracion efectiva con miras al cumplimiento de los objetivos del

negocio.

La integracién de las redes de empleados es una accion que fortalece la cultura
inclusiva. Ademas, segun lo que la compafia comparte, esta busca apoyar y respaldar
a los integrantes de cada red, en diversos aspectos que produzcan mejores
condiciones de trabajo y, con ello, mejores resultados al interior de la empresa. Ejemplo
de ellos son: 1) el desarrollo en distintos aspectos de la vida como el personal y el
profesional; 2) la preocupacién por la salud tanto fisica como mental, y 3) elevar la

calidad de vida por medio del home office y el establecimiento de tiempos flexibles.
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Adicional a las redes, la compafiia ha tomado otras medidas para promover la
inclusion como son: 1) Lograr y mantener el 100 % de la igualdad salarial; 2) mejorar la
representacion de sus colaboradores, un ejemplo de esto son las mujeres que
representan mas del 50 % de la fuerza laboral a nivel global; 3) mecanismos de
denuncia para apoyar a los grupos subrepresentados y 4) acciones especificas con los
clientes y socios de negocio, en donde se promueve la igualdad de oportunidades

econdmicas para sus clientes y socios comerciales.

4.1.3.8. Acciones para Incluir a la Mujer
En Leic Bank el concepto de diversidad, va mas alla del género, ya que parten
de la base que existen otras formas de diversidad como la generacion, el patrimonio
profesional, la religion, la ideologia o nacionalidad. Aunque los entrevistados para esta
investigacion caracterizan a la mujer y las diferencias entre hombres y mujeres desde
la perspectiva de género. Ademas, se cuestionan la situacién de la mujer en una

empresa donde la diversidad y la inclusiéon es parte de la cultura.

La compaiiia tiene el compromiso de mejorar la representacion diversa de sus
colaboradores, asi como promover la igualdad de oportunidades en todos los niveles
de la compaiiia, acciébn que ayudard a mas mujeres a asumir posiciones de mayor

liderazgo.

Algunas politicas y programas de promocion del talento femenino son parte de
las politicas de promocion del talento en general y de las politicas de bienestar. Al
mismo tiempo, existen politicas especificas para las mujeres, como la red de mujeres,

gue posibilita el intercambio entre pares y con colaboradores de mayor experiencia;
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también acciones particulares para las madres, como la hora de lactancia, el cuarto de

lactancia y el programa de apoyo nutricional a madres y bebés.

Cabe destacar que en la red de mujeres los promotores o sponsors son dos
mujeres de la generacion X. Ademas, en esta red de empleados participan hombres en
las actividades como un signo asociado para proponer el encuentro y la aceptaciéon de

la diversidad.

Otra iniciativa para desarrollar a las mujeres en posiciones de liderazgo es el
programa “Raising Talent”, que tiene como propésito desarrollar y empoderar a las
mujeres de alto nivel para disminuir las resistencias culturales y sociales. A su vez,
para asegurarse de contar con una representacion equilibrada en cada nivel de la
organizacion, Leic Bank informa que tiene un plan integral que incluye estrategias para
atraer, desarrollar y conservar tanto a las mujeres como a otras personas que
pertenezcan a grupos vulnerables. Esto, en especial, en los procesos de reclutamiento,

contratacién y promocion.

Los entrevistados hablan de la vision de la mujer desde su propia historia, en
particular, desde los paradigmas que fueron capaces de romper y desde los
aprendizajes logrados. Las mujeres entrevistadas no han vivido situaciones de
discriminacion en la empresa, sin embargo, estan conscientes de que pocos puestos

de la alta direccion estan ocupados por mujeres.

Aun cuando existen politicas de bienestar para todo el personal y politicas de
promocién de la mujer en Leic Bank, como las redes de mujeres o las politicas de

lactancia, “nos siguen faltando mujeres en la alta direccion”.
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En Leic Bank se han dado a la tarea de indagar los motivos por los cuales las
mujeres se retiran de la organizacion cuando estan a punto de dar el salto hacia la alta
direccion. Dicha investigacion se hace a través de diferentes acciones como: espacios
de intercambio de experiencias y en algunas sesiones de networking promovidas por

las redes.

4.1.3.9. Acciones para Incluir a los Jovenes
Las politicas y programas de promocién de los millennials son parte de las
politicas generales de promocién del talento, la inclusion y el bienestar. Al mismo
tiempo, se estd generando una iniciativa especifica para abordar el tema de
generaciones que se esta iniciando en términos de una red de intercambio y apoyo
para estos grupos. Sin embargo, la comparfiia no mostrd evidencias de tener acciones

especificas para integrar a los jévenes.

4.1.3.10. Percepcién de los Millennials sobre el Papel de Mujeres y Hombres
Millennials.

Los jovenes en Leic Bank tienen estudios universitarios de nivel licenciatura, y
algunos tienen ademas nivel de maestria. Se han formado en el trabajo y algunos han

decidido adquirir experiencia laboral antes de iniciar un estudio de posgrado.

Uno de los jovenes presenta el siguiente argumento para fundamentar su
decision de no seguir estudiando: “en educacion no ha habido cambios, la educacién
formal esta en crisis, esta sobrevalorada, mientras estd subvalorada la educacion
continua; para un aprendizaje formal no tengo planes, pero si estoy participando en
cursos y creo que aprendo mas que si hiciera estudios formales, tengo algunas

certificaciones especificas”.
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Una de las entrevistadas tuvo experiencias de viajes o estancias académicas
desde la primaria, en Irlanda, Argentina y Canada, de un semestre cada una. Esta
situacién es un indicador de la presencia de jovenes con deseos de conocer, asi como

provenientes de familias que podian financiar este tipo de experiencias.

En términos de nivel socioecondmico, predominan las familias de clase media
alta con padres profesionales, tales como padre administrador de empresas, contador
0 ingeniero y madre arquitecta o psicéloga. La excepcién la constituye una de las

entrevistadas que se define ella misma en términos de “bajos recursos”.

Los padres de una persona entrevistada tuvieron una experiencia larga en el
sector financiero. Una de las madres no solo continda trabajando, sino que ha hecho
muchos afios servicio en una organizacion de la sociedad civil asociada con el cuidado

de nifios con cancer.

Los testimonios hablan de un ambiente de equidad al estar en pareja, como la
definen los entrevistados: “las cuentas las llevaban entre los dos, la relacidon era

transparente”; “mi familia es tradicional en algunos aspectos, pero percibo mas
equidad entre mi padre y mi madre que en lo comun, mas progresistas de lo comun”;
también se hace presente que el hombre seguia siendo el proveedor principal dentro

de la dinamica familiar: “se movieron por el trabajo de mi papa”.

En otro orden de ideas, los millennials se presentan como jévenes que tienen
objetivos claros, consideran que han reflexionado sobre su carrera; se puede
conjeturar que este rasgo se relaciona con el habito generado después de realizar la

evaluacion del desempefio, que los motiva a ser mas reflexivos. Por otro lado, se
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presentan como jovenes que no se sienten cémodos, dejando cosas inconclusas o por
hacer, una de las entrevistadas alude a la maestria que esta estudiando: “tengo dos

objetivos: titularme (de la maestria) y viajar; me apasiona viajar”.

También comentan que tienen hobbies como estudiar un curso para ser
Sommelier o uno de fotografia, o practicar deportes: “soy corredora y pertenezco a un
club de corredores”; incluso tienen pequefos negocios que estan cerca de ser un
hobby: “tengo un negocio, soy disc jockey”. Ademas, se comprometen como
voluntarios para causas humanitarias; también prefieren responsabilizarse de una

mascota antes que tener hijos: “tenemos perros, no hijos”.

Asimismo, afirman tener: “un enfoque en cosas nuevas, sin miedo al error,
estamos dispuestos a probar algo sin miedo al error’. Otros rasgos que los definen
son: “muy facil hacer amigos, soy muy autbnoma, muy responsable de mis cosas”; otra
joven afirma: “me defino como proactiva, responsable, con caracter, soy muy inquieta,
flexible, dispuesta; mi vida personal es compleja, por la enfermedad de un familiar que
ya murié, pero me recuperé y pude seguir mi proceso de aprendizaje”. Una joven
expresé que “todos son proactivos, aun los que son introvertidos”, ademas, ella se
define como: “sUper desesperada, practica, nosotros nos aventamos, no se mide el
riesgo”. Otra joven comenta: “vamos mas rapido, hay mas inmediatez, vivo con

Facebook, soy mas de hacer”.

En relacion con la posibilidad de tener hijos en el futuro, si se imaginan
teniéndolos, pero al mismo tiempo expresan que estos no lo son todo, la pareja esta
antes: “no me imagino sola, pero los hijos no me desagradan”. Definen a la pareja

como algo muy importante en sus vidas, asi como valoran a los amigos.
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En suma, los millennials se definen como personas con claridad, abiertas a
muchos intereses aparte del trabajo, dispuestas a aprender, capaces de superar el
miedo, viviendo a un ritmo muy acelerado, autbnomos, valorando la relaciéon con el
otro, en particular con la pareja, y haciendo un uso frecuente de las redes sociales.

4.1.3.11. Percepcion de las Mujeres de las Diferentes Generaciones sobre la
Trayectoria Profesional

Las mujeres millennials entrevistadas afirman que son iguales que los hombres,
comentan que: “no veo las barreras por ser mujer, no las he sufrido”, no obstante, una
de las millennials reconoce que es “complicado ser directora y mama”; en ese sentido
justifica la asimetria en nombre del género y su naturalizacion: “para un hombre es

simple ser director; no podemos ser iguales, por género para el hombre es mas facil”.

Las mujeres millennials entrevistadas coinciden en que todavia persiste en
México un paradigma tradicional acerca del papel de la mujer, en particular, la idea de
gue esta debe dedicarse a la familia; en ese sentido, se dice que México “es una

cultura familiar”.

Una de las entrevistadas afirma que en nuestro pais existen dos grupos de
mujeres: las que quieren ser “sefora de club”, y las que expresan “me vuelvo loca si no
trabajo”. En su condicién de millennial, la misma entrevistada no se ubica en el grupo
de “las sefioras de club”, sino como mujer profesional que vive de su trabajo; incluso

dice: “no sé si quiero tener hijos”.

Asimismo, reconoce las diferencias culturales en torno al papel de la mujer y de

los hijos; al respecto, compara con otros paises: “En Nueva York, los hombres se
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guedan en la casa y cuidan a los nifios; en Inglaterra abundan las parejas sin hijos en
las que los dos trabajan; y mas trabajan si quieren llegar a tener hijos”. Las mujeres
entrevistadas consideran que en México se esté reduciendo las aspiraciones de tener

hijos y la cantidad de estos: “con uno solo basta”.

Sin embargo, las millennials entrevistadas perciben que las relaciones con sus
parejas son igualitarias y colaborativas, que se salen del esquema tradicional, al
respecto dicen: “si mi esposo no fuera el que es, no podria trabajar, la red la tengo en
casa, hay mucha cooperacién entre nosotros, somos pareja, una superpareja, él se
encarga de lavar los trastes; ademas tenemos una empleada”; “mi esposo nunca me

diria no trabajes”; “mi novio es emprendedor, me interesa alguien asi, no alguien que

dependa de mi, alguien que necesite coordinar, quiero una pareja libre”.

Un hombre millennial entrevistado coincide con las mujeres de su generacion en
torno al tipo de pareja a la cual aspira, donde los dos puedan realizarse y donde la
mujer no esta subordinada al hombre. Esta manera de pensar es congruente con su
hacer, ya que en este momento su pareja es una mujer profesional con la cual

comparten tareas y viven juntos, sin casarse y sin tener hijos.

Las mujeres millennials lanzan la siguiente consigna: “no quiero dejar de ser
mujer para ser exitosa. El feminismo es muy radical, prefiero un punto medio”. Por su
parte, otro joven millennial recomienda programas de concientizacion tanto con
hombres como con mujeres, incluso con otras minorias, en particular, recomienda
talleres y mentorias que permitan transitar del discurso a la practica, a situaciones
habituales en el trabajo donde quede claro qué significan las relaciones mas

igualitarias y libres entre mujeres y hombres.

249



Los millennials ven que es posible trabajar en armonia con las otras
generaciones; incluso el mismo joven antes mencionado destaca que no percibe
grandes diferencias entre las generaciones. Desde esta postura en que la relacién con
las otras generaciones es percibida mas en términos de colaboracion que de

enfrentamiento, los millennials comparten las siguientes visiones:

o Respecto a la generacion X presentan visiones encontradas: “los X son
mas de analizar, son mas escépticos, no quieren cambios; lo nuevo les cuesta

mas; no entienden lo digital”; “mi lider, que es X es sensacional, tiene un pensar
alternativo, tiene ‘sensibilidad cultural’, respeta las diferencias”; “los X se adaptan
y son mas estables, cuestionan mas”; “los X tienen muchas ganas de intentar
cosas nuevas, probar algo diferente sin miedo al error; con los de 60 afios hay
mas distancia, es otra mentalidad”.

o Algunas caracteristicas que perciben de los baby boomers son que: “el
tiempo y la edad te dan experiencia, pero se requiere flexibilidad”.; “son leales,
afectos al trabajo duro y a la constancia; llevan 20 afios en un mismo puesto y no
se quieren cambiar’; “son menos adaptables”; “no piensan cambiarse a otra

empresa ni de rol que desempefan”; “muy capaces, mucho talento, pero no estan

dispuestos a intentar algo nuevo, incluso una promocién”.

Finalmente, los millennials destacan que aprenden de las otras generaciones a
las cuales tienden a ver como cercanas. La flexibilidad y la capacidad de adaptarse y

cambiar son los principales criterios con los cuales valoran a las otras generaciones.

250



4.1.3.12. Reflexiones del Caso Leic Bank
Leic Bank es una organizacion que se enfoca en sus colaboradores, brindando
multiples oportunidades de desarrollo y poniendo las condiciones para retener a su
talento. En efecto, tiene politicas de gestion y desarrollo de los colaboradores clave; de

balance de trabajo y vida, y de inclusion.

Las politicas de diversidad son transversales, ya que todas las otras, asi como
los programas, se encuentran diversificados. El propio personal de Leic Bank es
altamente diverso y unido por valores comunes, y la presencia de un alto numero de
politicas y programas promocionales y diversificados constituyen, en si mismos, un

patrimonio de diversidad.

Los programas mas valorados por la gente para promover la diversidad e
inclusion son las redes (mujeres, padres, comunidad LGBTIQ+ y generaciones), los
programas de horario flexible y los programas de formacién. Los grandes logros de la
empresa en materia de politicas y programas también estan asociados a estos
programas, que estan regulados y orientados a beneficiar a los colaboradores de alto
desempefio, que entregan a tiempo buenos productos y que estan comprometidos y

dispuestos a participar con la empresa.

En relacion con la flexibilidad laboral, se requieren condiciones para su puesta
en marcha, tales como tener una estrategia, tener claramente identificados los
productos entregables; haber institucionalizado una cultura del desempeiio y la
evaluacion y haber instalado la tecnologia virtual necesaria para las comunicaciones.

Esta aclaracion es muy importante porque no se piensa la flexibilidad laboral como

251



algo improvisado o asociado a necesidades fluctuantes, sino como parte de la cultura

organizacional.

La cultura organizacional, por su parte, refleja tanto la estructura matricial como
las politicas y programas de inclusion, gestion del talento y balance trabajo—vida. De
alli que sea una cultura organizacional del desempefio y la evaluacién, en la misma

medida que una cultura flexible y abierta a las diferencias culturales.

Desde el punto de vista de su gente, Leic Bank es una empresa joven, con
predominio de la generacién millennial, seguida de la generaciéon X y con apertura de
todas las generaciones al trabajo transgeneracional. Si bien las mujeres se acercan a
la mitad de la poblacion, existen agendas pendientes como una mayor presencia de
ellas en la alta direcciéon. Por su parte, la empresa se percibe en movimiento constante,
tanto por las rotaciones, que constituye la primera razén, como por los nuevos ingresos

y las promociones.

Los grandes desafios de Leic Bank consisten en llegar mas lejos con sus
politicas de diversidad e inclusion, generando espacios mas abiertos tanto para las
mujeres como para los jovenes y mayor colaboracién entre mujeres y hombres, asi

como jovenes y adultos.
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4.2. Elementos Observados en los Tres Casos de Investigacién que
Facilitan o Impiden la Inclusién de Mujeres Millennials en las
Posiciones de la Alta Direccion

En los tres casos de investigacidn se observaron los siguientes elementos en
las organizaciones que facilitan o impiden la inclusién de mujeres millennials en las
posiciones de la alta direccion, mismos que se describen a continuacion y se relacionan

con la literatura existente para respaldar las acciones realizadas por las empresas.

4.2.1. Elementos Facilitadores
En las tres empresas analizadas, se observaron los ocho elementos
facilitadores para incluir a las mujeres millennials antes mencionados, los cuales, se

resumen de la siguiente forma:

1. Corporativo ubicado en el extranjero.
2.  Estructura matricial.
3. Cultura organizacional.
4. Valores organizacionales.
a. La diversidad e inclusion como valor en las tres empresas
estudiadas.
5. El concepto de la Diversidad e Inclusion para las empresas.

6. Politicas y programas para promover la diversidad e inclusion:

a. Redes de empleados
b. Comités
C. Programas virtuales y presenciales

7. ElI compromiso de la direccion general y del equipo directivo, para
respaldar las politicas y programas.
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8. Procesos de gestidon de talento.

4.2.1.1. Corporativo Ubicado en el Extranjero
Las tres empresas pertenecen a un corporativo ubicado en el extranjero, con
diversas filiales en diferentes paises, lo que promueve que, al interior de las
compaiiias, se facilite la integraciéon y el trabajo con equipos globales. Asimismo, se
favorece la diversidad cultural, las diferentes perspectivas de los colaboradores y

diversas formas de trabajar, ademas de tener interaccion con otros estilos de liderazgo.

Las tres empresas constantemente buscan el crecimiento continuo en todo el
mundo, situacién que da lugar a un aprendizaje permanente en torno a la diversidad
cultural e inclusion de sus colaboradores, con el propdsito de satisfacer a sus clientes

gue se caracterizan por ser diversos y globales.

4.2.1.2. Estructura Matricial
Destaca la manera en la que las empresas estan organizadas, ya que las tres
tienen una estructura matricial, la cual, posibilita a los lideres y a los colaboradores a
tener una interaccién con diferentes areas de la compaiiia, pero también, a participar

en diferentes proyectos, ya sean nacionales o internacionales.

Segun Esquiaqui y Escobar (2012), una estructura matricial facilita a los
colaboradores a tener diferentes lineas directas de mando, que pueden estar en el pais
del colaborador o, bien, puede ubicarse en una regién diferente. La manera en la que
estan integradas las estructuras matriciales favorece la innovacion, la integracion de

equipos globales y diversos, asi como la comunicacion abierta entre las personas.
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En este tipo de estructura, la flexibilidad y adaptabilidad son elementos clave,
ademas requiere de lideres que integren distintas experiencias y que compartan su
conocimiento con diferentes equipos. Se favorece el aprendizaje entre los
colaboradores y da lugar a la inclusién, porque los colaboradores estan expuestos a
multiples equipos de trabajo, en donde los perfiles e historias son diversas (Esquiaqui y

Escobar, 2012, pp. 1-15).

De igual forma, son oportunidades para innovar y dar propuestas diferentes a los
productos y servicios. De tal manera que, estas estructuras abiertas y con diversidad
en los equipos de trabajo, da lugar para que la mujer crezca y tenga un espacio en el

ambito laboral (Esquiaqui y Escobar, 2012, pp. 1-15).

Por lo anterior, es preciso reflexionar si las estructuras tradicionales favorecen la
innovacion, flexibilidad y diversidad en las responsabilidades de cada uno de los
colaboradores, pero ademas hay que reconocer si son adaptables a los cambios

constantes del entorno y del mercado.

Una estructura matricial puede favorecer que el trabajo sea mas agil y promover
la responsabilidad y compromiso de los colaboradores para lograr los resultados
esperados. Las estructuras flexibles y agiles son aquellas que se adaptan mas a los

cambios del entorno.

Una de las tendencias que se observa en la promocion del talento es el cambio
en el rol, en donde la carrera se ve como una variedad de diferentes roles asumidos en
la compafiia y ya no se queda solo en ser experto en una sola actividad, por lo que las

empresas necesitan prepararse para ofrecer roles horizontales para una posible
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promocién horizontal y no solo darle a su gente un crecimiento vertical (Pereira, 2017,

pp. 46-48).

4.2.1.3. Cultura Organizacional
La cultura organizacional que las tres empresas han construido tiene un
enfoque muy marcado en la persona (sus colaboradores), situandola en el centro y
enfocando sus acciones para crear las mejores condiciones laborales para ellos, asi lo
sustentan Chatman y Cha (2003, pp. 8-10), quienes refieren que la empresa con una
cultura organizacional que tiene en el centro a la persona mejora su desempeiio,
enfoca las prioridades del negocio, ademas de guiar la toma de decisiones y saber

claramente cuales son los comportamientos que se esperan de ellas.

Por ello, impulsar acciones al interior de la empresa con una comunicacion
activa para dar a conocer los avances de la organizacion y las acciones referentes al
desarrollo y crecimiento de los colaboradores; asi como formarlos en temas
relacionados con la diversidad e inclusién, ayudaran a cambiar su percepcion sobre las
practicas discriminatorias que se puedan vivir en la empresa y sensibilizarlos en la
importancia que tiene el papel de la mujer en la empresa y en las posiciones de la alta

direcciéon (Rota, 2021, pp. 5-14).

4.2.1.4. Valores Organizacionales
Las compafias estudiadas tienen valores organizacionales como la integridad
y el respeto por las personas, asimismo, la mayoria de los lideres y de los
colaboradores entrevistados dan cuenta de vivir en un ambiente de igualdad de
oportunidades, lo que favorece la colaboracion, el reconocimiento por el trabajo bien

hecho y el trabajo en equipo.
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Kaplan y Donovan (2013, pp. 34-90), mencionan la importancia que tienen los
valores y tradiciones en una compaiiia, ya que estos se reflejan en las personas y son
una manera de conducirse, ademas de establecer los comportamientos que son

aceptables al interior de la empresa.

Por su parte, Chatman y Cha (2003, p. 10) mencionan que una empresa es un
sistema de valores compartidos y con normas que se comparten entre las personas

gue son parte de la empresa.

Kaplan y Donovan (2013, pp. 92-94) aseveran que una empresa se fortalece a
través de su cultura organizacional y, si busca ser inclusiva, creara las condiciones
adecuadas para promover ambientes laborales seguros y en igualdad de oportunidades
para su personal, favoreciendo su crecimiento y desarrollo, a través de procesos de
gestion de talento transparentes, igualitarios y justos, valorando el desempefio,

experiencia y logro de los resultados.

Otro aspecto que es relevante dentro de la cultura organizacional en las tres
compaiiias es el interés por la responsabilidad social, ya que lo ven como un medio
para fortalecer y enriquecer su cultura. De igual manera, son empresas centradas en el
logro de objetivos, para dar los resultados esperados por el corporativo. Asimismo,
destacan por ser compafiias con una alta exigencia de trabajo, para ofrecer un

excelente servicio a sus clientes.

Taracena (2007, p. 3) sugiere que las empresas son mas productivas y rentables

cuando se trabaja por objetivos, mismos que se alinean a la estrategia de la compaiiia,

257



fomentando que en los equipos de trabajo se tenga un proyecto de empresa

compartido.

4.2.1.5. El concepto de la Diversidad e Inclusion para las empresas
La diversidad e inclusién es importante para las tres compafias, ya que se
percibe como un valor organizacional, pero, de igual forma, creen que una fuerza
laboral diversa es fundamental para los negocios y un diferenciador para la compainia.
Resalta que la diversidad e inclusién para estas empresas tiene un enfoque de negocio
y de talento, porque también es un medio para atraerlo, como es el caso de la

generacion millennial, o bien, para retenerlo.

En este sentido, Travis et al. (2020, pp. 16-17) hacen referencia sobre los
beneficios que trae consigo la inclusién para el negocio, porque en una cultura inclusiva
se mejora la toma de decisiones y, en consecuencia, los resultados financieros son
favorables, la propuesta comercial se alinea mejor a los clientes y la relacion con los

stakeholders se fortalece.

A su vez, las tres compafiias consideran que la inclusién de las personas es
integral y no solo debe beneficiar a algunos grupos con aspectos en comun como el
género, la generacién, etc. Este resultado se sustenta con la propia definicion de
inclusion, al lograr que un colaborador perciba que sus necesidades de pertenencia y
singularidad estén siendo satisfechas por su entorno laboral (Shore etal., 2011, p.

1270).

Ademas, alude a la teoria social de identidad y la de 6ptima distincion descritas

por Sabharwal (2014, p. 198), mismas que hacen referencia al sentido de pertenencia
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gue una persona experimenta dentro de un grupo, asi como, a la importancia de su

identidad que los hace unicos y diferentes entre si.

Al mismo tiempo, una cultura inclusiva es el resultado de fomentar un sentido de
pertenencia, asi como promover la solidaridad entre los miembros de un equipo de
trabajo, buscando que la inclusion la vivan y experimenten todos los colaboradores que

son parte de una organizacion (Prime y Salib, 2014, p. 5; 7-8).

4.2.1.6. Politicasy Programas para Promover la Diversidad e Inclusion
Cada una de las empresas estudiadas lleva a cabo acciones e integra politicas y
programas que atienden a los diferentes grupos diversos, como es el caso de las redes

de empleados e integracion de comités que son comunes entre ellas.

Kaplan y Donovan (2013, pp. 163-165) refieren que las empresas fomentan la
diversidad e inclusion a través de las redes de empleados, las cuales, estan
constituidas por los colaboradores, quienes representan diferentes aspectos de la

diversidad como género, raza, cultura, generaciones, orientacion sexual, etc.

Las redes tienen la mision de darle una voz a los grupos minoritarios, asi como
mostrar la perspectiva y necesidades de estos grupos. Ademas, hacen referencia a la
mision de las redes de empleados, destacando que son promotores de la inclusion,
pero, igualmente, mencionan algunos de los objetivos que tienen las redes como son:
comunicar las barreras, promover el networking entre las personas que forman parte de
esta y visibilizar a las personas que la conforman para posibles oportunidades de
desarrollo de carrera. Un aspecto fundamental que destacan es que la red necesita ser

vista por los lideres como un recurso importante para el negocio, pero también es
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fundamental que los objetivos de esta estén alineados a los objetivos estratégicos de la

empresa.

Gehrels y Suleri (2016) destacan que los comités tienen el propdsito de mostrar
los desafios que viven los diferentes grupos al interior de la compafiia y, de igual
manera, tienen la misién de crear productos y servicios alineados a las necesidades de
los clientes diversos que atienden. Se hace una invitacion a todos los colaboradores,
buscando conseguir aliados estratégicos para llevar a cabo las acciones definidas en

cada comité, ademas de darles visibilidad al interior de la compaifiia.

Estos autores (Gehrels y Suleri, 2016) efectuaron un estudio en diversas
empresas en Holanda con el propésito de conocer el impacto que tiene la diversidad e
inclusion en los procesos de gestion de talento. Uno de sus resultados fue la relevancia

del papel de los Comités de Diversidad e Inclusion para consolidar estas acciones.

Ellos mencionan que un comité de este tipo puede ser creado y presidido por
uno o varios miembros de la alta direccion, o bien, por el presidente de la compafiia. De
la misma forma, el grupo debe estar formado por colaboradores diversos que trabajen
en diferentes niveles jerarquicos. El comité tiene como propdsito desarrollar y mantener
la estrategia y politicas de inclusion, asi como, ser los embajadores y el enlace entre
los colaboradores y los altos ejecutivos para realizar cada uno de los objetivos

relacionados con la diversidad e inclusion (Gehrels y Suleri, 2016).

Ante este hecho, Tavakoli (2015, pp. 38-39) observo que la participacion de la
direccion general y del equipo directivo es primordial para hacer de la diversidad e

inclusion parte de la cultura organizacional y para respaldar los esfuerzos en los
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comités y las redes de empleados para promover una cultura inclusiva. El autor indica
gue los lideres de las compafias son quienes fomentan y dan sustento a una cultura
inclusiva, porque transmiten los valores y comportamientos y, a su vez, promueven

ambientes y experiencias inclusivas.

Las tres empresas buscan formar, constantemente, a sus colaboradores para
gue sean inclusivos, ofreciendo programas virtuales o presenciales. Estos tienen el
propésito de dar a conocer los conceptos basicos de diversidad e inclusién con el
objetivo de sensibilizar a las personas, asi como de crear las condiciones adecuadas

para promover una cultura inclusiva.

Andrukonis (2020, p. 2) subraya que la mayoria de las empresas toman
acciones para formar y preparar a sus colaboradores para ser inclusivos, siendo una
actividad critica para fortalecer la inclusion, sin embargo, enfatiza que la formacion es
una pequefa parte de todo lo que las compafiias deberan de trabajar para lograr ser

inclusivos como parte de su cultura.

4.2.1.7. EI Compromiso de la Direccién General y el Equipo Directivo
El compromiso de la direccion general y del equipo directivo es un
elemento primordial que se observé en las tres compafiias, mostrando que su apoyo y
respaldo en las acciones, politicas y programas es importante para hacer de la
inclusion una forma de ser de la empresa y que, a través de su ejemplo y participacion,

muestran la relevancia y el lugar que tiene la diversidad e inclusion.

En este sentido, Sabharwal (2014, p. 201) sustenta este hecho al sefalar que

uno de los factores esenciales que contribuye a la creacién de entornos inclusivos es
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un liderazgo comprometido que respalda las diferencias individuales y culturales entre
los colaboradores. Refiere que los lideres de la organizacion necesitan generar ideas y
definir estrategias para eliminar las barreras existentes y crear los mecanismos
adecuados para que todos los empleados puedan contribuir para lograr un mejor

desempefio de la compaiiia.

4.2.1.8. Procesos de Gestion de Talento
Finalmente, los procesos de gestiéon de talento en las tres empresas
estudiadas buscan favorecer el desarrollo, promocién y retencion del talento,
alineandolos al desempefio en un entorno de igualdad de oportunidades que los

favorece.

Las tres empresas tienen consolidados sus procesos de gestién de talento,
desde el reclutamiento hasta la retencion de sus colaboradores, y es un area
estratégica de la compafiia. Cada empresa tiene herramientas diferentes como el caso
del Performance development process (PDP) en Insurance Bank, o el programa

Acelera tu desarrollo en Leic Bank.

Un hecho en las tres compafias es que sus estructuras globales ofrecen a sus
colaboradores oportunidades de crecimiento a través de movimientos laterales, o
bien, desarrollo en otros paises. Ademas, tienen programas especificos para
desarrollar a los lideres, pero también integran programas para las mujeres, cuyo
objetivo es prepararlas para posiciones de mayor jerarquia, entre otros programas de

desarrollo.
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A su vez, las tres empresas tienen identificado a su talento de alto potencial
para formarlo y promoverlo en el futuro, asimismo, consideran que la diversidad e
inclusién dentro del proceso de gestion de talento es un medio para atraer y retener a
los colaboradores, que lo complementa y robustece para crear una mejor experiencia

laboral.

Pascale (2020) hace referencia al debate existente al interior de las compafias
sobre la responsabilidad de promover la inclusion. De acuerdo con el autor, algunos
mencionan que la alta direccion tiene la responsabilidad mayor y otros hacen ver al

area de Recursos Humanos como la que asume este compromiso.

Lo cierto es que, tanto la alta direccion como Recursos Humanos y todos los
colaboradores son responsables de crear ambientes inclusivos, sin embargo, la
diferencia esta en la manera en la que cada actor participa, por ejemplo: Recursos
Humanos logra que la diversidad e inclusion sea una realidad en la empresa, a través
de sus procesos y actividades diarias para gestionar el talento. En este caso, se vuelve
relevante que el area de Reclutamiento y Seleccion tenga una formacion sobre sesgos
y prejuicios, ya que estos pueden intervenir de manera positiva o negativa al momento

de elegir a la persona que se contratara.

4.2.2. Elementos que Impiden la Inclusion de Mujeres Millennials
Cada una de las empresas estudiadas reflejaron diferentes elementos que
impiden la inclusion de mujeres millennials en las posiciones de alta direccién. A

continuacién, se muestran los resultados por cada una de ellas.
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En Financiera Solar se percibieron dos elementos:

1)

2)

Los estilos de liderazgo jerarquicos que impiden el avance en la carrera
profesional limitan la exposicion y visibilidad del colaborador con las
personas clave, asi como la falta de crecimiento al interior de la compafiia.
Fraser-Thill y Gopal (2023) hacen referencia a la importancia del lider en el
desarrollo de la carrera profesional de un colaborador, destacando que una
de sus mayores responsabilidades es impulsar su crecimiento, formacion y

compromiso con la empresa.

En ese sentido, llaman la atencién en la necesidad de tener conversaciones
de carrera para conocer las motivaciones y expectativas de la persona, para
poder traducirlos en planes de desarrollo con la intencién de apoyarlo en las
acciones diarias para perfeccionar sus habilidades, darle visibilidad y

prepararlo para la siguiente posicion (Fraser-Thill y Gopal, 2023, pp. 3-4).

Estructuras de trabajo poco flexibles, ya que existen pocas acciones y
programas para las mujeres que les permitan trabajar y dedicar mas tiempo
al cuidado de hijos pequefios. En la investigacion “Remote-work options can
boost productivity and curb burnout”, se mostro que tener diferentes opciones

para trabajar de manera remota trae beneficios para la persona.

Los participantes en el estudio se mostraron en un 63 % mas innovadores,
75 % mas comprometidos con su trabajo, 68 % mas comprometidos con la
organizacion y 93 % se sinti6 mas incluido. En el caso de las madres con

hijos, manifestaron poco interés en dejar a la compafia por tener acceso al
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trabajo remoto, en comparacion con las mujeres que no tienen esta

oportunidad (Van, 2021, pp. 1-2).

En Insurance Bank se identifico lo siguiente:

1) La relacion laboral se percibe compleja entre las diferentes
generaciones, sobre todo, entre los mas jévenes (menos de 25 afios) y los
mayores (mas de 60 afios), lo cual, dificulta el trabajo. Un estudio sobre las
diferencias entre las generaciones en el mundo laboral mostré6 que las
actitudes de los trabajadores de las diferentes generaciones son pocas. Por
un lado, se evidencio que las diferencias individuales de cada persona como
expectativas, motivaciones, intereses y fortalezas cambian a lo largo de la
carrera, sin embargo, esto no depende del grupo generacional al que
pertenece. Por otro lado, se destacd que las creencias de las personas en
relacion con el concepto que tienen de cada generacién tienen un impacto en
la relacion laboral entre los colaboradores, asi como la manera en que son

liderados y formados (E. King et al., 2019, p. 3).

Es necesario tener en cuenta que los colaboradores estan viviendo diferentes
experiencias tanto personales como en el trabajo, por lo que no todos los empleados
dentro del mismo grupo de edad (o generacion) tendran las mismas experiencias en el
mismo momento. En este sentido, promover el didlogo con los colaboradores para
conocer sus necesidades ayudara a los lideres a conocerlos mejor y, asi, mantener un

buen ambiente laboral.
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2) Laresponsabilidad de gestionar la propia carrera profesional es un area
de oportunidad que se necesita trabajar con los colaboradores para que
asuman este compromiso, pues ellos asi lo mencionaron: “falta una cultura
de autogestion de carrera”, por lo que son pocas las personas que usan las
herramientas para la autogestion, lo que tiene un impacto para las nuevas
oportunidades de crecimiento o de formacion al interior de la empresa. En la
compaiiia no se encontro evidencia de como las millennials autogestionan su

carrera profesional.

Tannahill-Moran (2018, pp. 5-23) menciona que la gestion de la carrera
profesional es un compromiso persona-empresa, debido a que ambos tienen el interés
de desarrollar un capital intelectual para ser competitivos y tener mejores resultados.
Su importancia radica en que es un camino por recorrer para crecer y formarse,
alineado a la etapa de vida y contemplando los intereses de la empresa y el

colaborador.

Para construir una trayectoria profesional se contemplan los intereses de la
empresa y del colaborador, en una relacién ganar-ganar y de corresponsabilidad. Por
un lado, algunas empresas, internamente, crean las condiciones para formar y
promover a sus colaboradores generando planes de carrera y programas de formacion
para prepararlos y, por otro lado, la persona también tiene la responsabilidad de
conocer cudles son sus expectativas y motivaciones de carrera para decidir los

movimientos que puede tener al interior de la compaiiia.

Ese conocimiento lo llevara a tener conversaciones clave con las personas que

tienen influencia en la empresa y con Recursos Humanos para externarles su interés
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de seguir creciendo en la compaiiia. Asi, el colaborador se vuelve el principal actor de
su trayectoria profesional. Es su responsabilidad y se requiere de su proactividad para
actuar e incidir hacia donde se quiere dirigir profesionalmente y tomar las decisiones

mas adecuadas alineadas a su plan de vida personal y profesional.

Ese autoconocimiento y claridad de lo que quiere profesionalmente puede
marcar el camino para prepararse y también hacer uso de los recursos que la empresa
ofrece a su gente para desarrollarlos y promoverlos. Es interesante destacar que las
trayectorias profesionales ya no solo son para tener un crecimiento vertical, sino
también un desarrollo lateral. En ambos casos se busca que la persona adquiera

nuevas competencias que la prepararan para futuras posiciones.

La trayectoria profesional se elige, por lo que es necesario tomar las decisiones
de carrera que ayuden a la persona a estar en la posicion que desea. En este caso, la
empresa no es la Unica que selecciona el camino de ese crecimiento, sino que se hace
en conjunto, por lo que es vital que la persona sepa hacia donde quiere llegar
profesionalmente y, cuando se presenten las oportunidades, decida si es lo mejor para

ellay se alinee a su vida personal e intereses profesionales.

Un ejemplo de mi experiencia profesional en una empresa del sector de
consumo que promueve la autogestion de carrera de sus colaboradores: la empresa
comunica sus responsabilidades como empleador y deja claro cuales son las
expectativas, experiencias, conocimientos, retos y oportunidades de desarrollo que
requiere para ser competitiva. De tal manera que, el colaborador es responsable de su
propia carrera y de comunicar sus intereses y aspiraciones profesionales. A su vez, el

colaborador es evaluado de manera constante y se toman decisiones para su
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desarrollo y crecimiento de carrera. Dentro de este proceso es esencial la conversacion

de carrera entre el lider y el colaborador.

En Leic Bank se identifico:

1) La complejidad de trabajar con una estructura matricial. Al existir varias
lineas de mando, tanto locales como globales, provoca que algunos
colaboradores perciban que los lideres globales tienen poca sensibilidad ante las
necesidades locales. Este resultado se convierte en un area de oportunidad para
futuras investigaciones, debido a que hay estudios que muestran el concepto de

una estructura matricial, pero no profundizan en sus desafios.

2) Mejorar los programas de balance de vida y trabajo. Se observo que en la
empresa se promueve el bienestar de sus colaboradores y de las familias, asi
como programas para impulsar la armonia entre el trabajo y la esfera personal,
sin embargo, la cultura organizacional esta estructurada en torno a la
responsabilidad personal, por lo que tienen un alto sentido del trabajo y un gran
compromiso con la empresa. Una persona entrevistada menciond “esta empresa
es para los que les gusta trabajar” y cada colaborador es responsable de lograr

armonizar las diferentes areas de su vida.

Sobre este tema, la OCDE (OECD, 2020) visibiliza y trabaja constantemente con
los paises miembros para promover el balance entre la vida personal, familiar y laboral,
siendo un reto para la mayoria de los colaboradores y sus familias. Una manera de

buscar este equilibrio se relaciona con el numero de horas trabajadas, de tal manera
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gue, una persona con una jornada laboral larga tiene un impacto en su salud, bienestar

y aumenta considerablemente el estrés.

Por ejemplo, México es uno de los paises de la OCDE que reporta que sus
colaboradores trabajan mas de 50 horas a la semana, seguido de Colombia. Si bien es
cierto que hay algunos apoyos como las licencias de maternidad y paternidad, las
estancias infantiles, entre otros, se necesita del compromiso de las empresas para
impulsar politicas de flexibilidad y de conciliacion que faciliten la armonia entre la vida

personal, familiar y laboral de sus colaboradores (Debeljuh y Ordéfiez, 2019, p. 88).

Otro elemento a tomar en cuenta es el compromiso que tiene cada colaborador
para armonizar la vida personal, familiar y laboral. Algunas empresas promueven
acciones, programas Yy politicas para que la persona logre tener un equilibrio y hace un
esfuerzo para que el bienestar de su gente sea parte de la cultura organizacional, sin
embargo, algunas personas por diversas situaciones deciden que su prioridad sea el

trabajo.

Un ejemplo de ello es el testimonio de un ejecutivo del sector financiero quien, al
hablar sobre su experiencia para conciliar la vida familiar y laboral, coment6 que tiene
la fortuna de tener una esposa e hijos comprensivos. Aun cuando sus hijos tienen
diferentes edades, todos entienden que €l necesita cumplir con largas horas de trabajo
en la semana y, como un acuerdo con la familia, los fines de semana les dedica tiempo

(Bernal et al., 2013, pp. 1-2).
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3) Sensibilizar y formar a los colaboradores sobre los sesgos y creencias
relacionados con el rol que tiene la mujer en el trabajo y en el hogar, ya

gue persiste la idea de que la mujer necesita dedicar su tiempo a la familia.

Los estereotipos son creencias sobre rasgos y comportamientos que se cree
que distinguen a un grupo de personas con respecto de otro. De tal forma que las
personas tienden a mostrar estereotipos de género, asignando rasgos Yy

comportamientos a hombres y mujeres solo basandose en su género.

El estudio realizado por Afolabi (2013, p. 5) busc6 identificar la influencia de los
estereotipos sobre las mujeres lideres en cuanto a su desempefio laboral y su nivel de
logro percibido por parte de sus subordinados. A través de una encuesta aplicada a
mas de 250 empleados de 4 compafias dirigidas por mujeres, se confirmd que los
estereotipos asociados con las mujeres tienen una influencia significativa en la
percepcion del desempefio laboral y nivel de logro de las mujeres lideres. Se mostrd
gue las subordinadas percibieron un nivel mayor de logro de las mujeres lideres
comparado con los hombres y no se mostr0 una evidencia significativa en el

desempefio de una mujer y un hombre lideres.

Un estudio realizado a mas de 1,000 graduados acerca de la creencia
generalizada de que “las mujeres estdn mas comprometidas con la familia que los
hombres”, mostré que la mayoria de los graduados, sin importar el género, le dieron

mayor prioridad a la familia que al trabajo (Tinsley y Robin, 2018, p. 3).

Pese a lo anterior, el estudio advirtié que la diferencia esté en el trato y el papel

gue las mujeres y los hombres quieren asumir como padres cuando inician una familia.
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En la mayoria de los casos este hecho se vinculd con los roles de género asignados en

la cultura a la que pertenecen las personas (Tinsley y Robin, 2018, p. 3).

Un elemento comdn en las tres compafias que impide la inclusion de mujeres
millennials es la falta de indicadores que evallen y midan el progreso de las
acciones para promover una cultura inclusiva. Ninguna empresa mostré evidencias de
como miden el progreso. En el 2020, mas de 50 compaiiias globales firmaron la alianza
Género y diversidad KPI alianza (Gender and Diversity KPI Alliance) con el propdsito
de apoyar la adopcién y el uso de indicadores clave de desempefio (KPI) para medir el
género y la diversidad en sus empresas, pues reconocen que la medicion es un
componente fundamental para crear un entorno de diversidad e inclusion en los lugares

de trabajo. Los tres indicadores que miden son:

o Porcentaje de representacion de mujeres en la junta de gobierno de una
organizacion.

o Porcentaje de participacion de colaboradores en los diferentes niveles de
la organizacion.

o Igualdad en la remuneracion en donde el salario por nivel de empleado

sea el mismo para quienes realizan un trabajo similar.

Las empresas destacan que, en este compromiso de medir la diversidad e
inclusién con estos indicadores, los lideres estan también responsabilizandose de las
medidas que tienen que impulsar al interior de sus empresas para promover el cambio,
dando cuenta que el liderazgo y la responsabilidad comienzan desde el mas alto nivel

(Patton y Wolf, 2020).
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Capitulo 5: Discusién y Conclusiones
5.1. Discusién
Los resultados obtenidos al documentar los casos de investigacion ayudaran a
responder la pregunta y objetivo general de la investigacion, asi como los tres
objetivos especificos sobre “los elementos organizacionales que facilitan o impiden la
inclusién de mujeres millennials en las posiciones de alta direccién en las empresas
mexicanas del sector financiero con culturas incluyentes”. A continuacion, se muestran

los resultados por objetivo especifico.

5.1.1. Respondiendo al Primer Objetivo Especifico

El primer objetivo especifico busca “Determinar las caracteristicas y
elementos organizacionales que comparten las empresas con culturas inclusivas y
gue promueven efectivamente la inclusion de mujeres millennials en la alta direccion
del sector financiero”. Al respecto se muestran los aspectos que tienen en comun las

tres empresas, tomando en cuenta los elementos mencionados en el capitulo 4.

Las empresas tienen elementos organizacionales en comudn, como
estructuras jerarquicas y horizontales organizadas en un formato matricial.
Ademas, sus corporativos estan ubicados en el extranjero. La matriz de dos empresas

esta ubicada en Estados Unidos y una de ellas se encuentra en Canada.

En relacion con la distribucion de su personal por generacién y nivel jerarquico,
las tres se describen como empresas jévenes, ya que tienen una mayor presencia
de colaboradores de la generacién millennial, ubicados en posiciones de nuevo

ingreso, asi como en las coordinaciones.
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Sin embargo, las tres empresas tienen mayoria de hombres en las posiciones
de la alta direccidén que pertenecen a la generacion X y las mujeres son mayoria
en las posiciones administrativas o de gerencias. Este resultado se convierte en un
area de oportunidad para futuras investigaciones, debido a que hay estudios que

muestran el concepto de una estructura matricial, pero no profundizan en sus desafios.

Las tres empresas describen aspectos similares en su cultura organizacional
como: el ser colaborativas, con enfoque en la persona, con un alto grado de trabajo en
equipo y el valor del respeto, aspectos que son coincidentes con una investigacion
realizada por Catalyst en el 2015 a mas de 1,000 colaboradores de empresas globales

ubicadas en China.

Dicha investigacion destac6é la importancia que las empresas le dan a sus
colaboradores para hacerlos parte de la compafia a través de diferentes acciones
como el involucramiento en la toma de decisiones, la contribucion para generar
cambios en la empresa, asi como la oportunidad de tener dialogos constructivos con

los lideres y las personas acerca de sus retos y desafios.

Estas acciones enfatizan el enfoque en la persona para promover culturas
inclusivas. Ademés, se mostré que los valores son fundamentales para una
organizacion y son lo que la definen, pero, al mismo tiempo, son clave para atraer a los
colaboradores y lograr su permanencia, porque cuando los valores de las personas se
alinean con los de la organizacion, la gente se identifica con su lugar de trabajo

logrando una conexion entre la empresa y la persona.
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Algunos resultados de esta investigacion revelaron que 50 % de las mujeres y
60 % de los hombres tienen una fuerte conexion personal con los valores de la
empresa, por lo que percibieron sentirse identificados. Ademas, manifesté que las
compaifiias con un gran sentido de trabajo en equipo y colaboracién son atractivas para
los empleados tanto internos como quienes quisieran ser parte de la empresa (Travis y

Pollack, 2015, pp. 4; 6-9).

Fue crucial en las empresas estudiadas el compromiso y respaldo del director
general y de la alta direccién, debido a que fue esencial para iniciar y dar vida a una
cultura inclusiva. En México, algunas politicas y programas se adaptaron a la realidad
del pais, sin embargo, no todas se pudieron implementar. Esto dio origen a que en
México se desarrollaran nuevas acciones, pero alineadas a la cultura de la compafiia a

nivel global.

En lo concerniente al compromiso y respaldo del director general y de la alta
direcciéon, Gehrels y Suleri (2016, pp. 3-6) hablan sobre la importancia de su rol para
impulsar los esfuerzos para crear un ambiente laboral inclusivo, ademas de ser
necesario que ellos reconozcan y estén convencidos del impacto y beneficios que tiene
la inclusién en la cultura y el negocio, pero también es relevante identificar los posibles
riesgos que esto conlleva. Al respecto, se encontraron resistencias en algunos lideres y
colaboradores para promover la inclusién en las compaiiias, ya que no se percibe el
valor que tiene la inclusion para la empresa, pero tampoco se reconoce la aportacion

de la mujer en una posicion de liderazgo.

Un ejemplo de lo anterior se puede observar en las primeras acciones que hizo

otra empresa en México del sector financiero en el 2004, cuando se le dio la
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encomienda de lanzar el piloto del programa Avance de la Mujer, cuyo objetivo fue
incrementar la participacion de mujeres en la alta direccidon. En ese afio, el porcentaje

de mujeres en estos puestos era del 4 % (Bernal y Moreno, 2012, pp. 1-13).

La empresa se encontrd con diferentes barreras para impulsar la inclusién de las
mujeres como: la percepcién de algunos tomadores de decisiones sobre la falta de
preparacion de las mujeres, el propio disefio del trabajo, una estructura rigida, las
personas de la empresa no estan preparadas para ser liderados por mujeres, la cultura
mexicana, asi como la falta de compromiso de algunos lideres que no veian la razén

para integrar mujeres en los puestos directivos (Bernal y Moreno, 2012, pp. 1-13).

A pesar de ello, la empresa decidi6 llevar a cabo el cambio. Un ejemplo de esto
fue cambiar, en el 2004, el enfoque del programa por Equidad y Diversidad vy, en el
2018, la nueva perspectiva se encamind en la cultura, el liderazgo, la diversidad e

inclusién (Bernal y Moreno, 2012, pp. 1-13).

Un aprendizaje se dio al querer replicar, en el 2004, algunos programas y
practicas del corporativo, pero, rapidamente, se dieron cuenta de que algunas acciones
no funcionarian en México y que habia que adaptarlas a la realidad del pais. Después
de varias acciones como comprometer a la alta direccidn; revisar los procesos de
gestion de talento con un enfoque de equidad; formar a los colaboradores para ser
inclusivos, entre otros, lograron implementar el cambio cultural (Bernal y Moreno, 2012,

pp. 1-13).

Después de 17 afios de constante trabajo para promover un ambiente laboral

inclusivo, la empresa es considerada como una de las mejores para trabajar para
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mujeres y es reconocida en el pais por ser una de las compafiias con una cultura

inclusiva (Bernal y Moreno, 2012, pp. 1-13).

Las acciones comunes en las tres empresas para promover la inclusion de
mujeres fue la creacion de redes o comités de mujeres, los cuales, fueron los
primeros en crearse y estuvieron liderados por mujeres de la alta direccibn que
buscaban propiciar un lugar de trabajo en donde mas mujeres tuvieran la oportunidad

de crecer al interior de la compafiia y, asi, eliminar el “Techo de Cristal”.

Al principio tenian la labor de convencer y de mostrar la problematica sobre la
equidad de género, actualmente, estos comités tienen el apoyo de la direccion general
y de los directivos, en algunos casos tiene un presupuesto asignado para promover
diferentes acciones sobre la diversidad e inclusiébn. Un aspecto interesante que
destacar de las redes de mujeres es que, en ocasiones, pueden ser un espacio para

identificar talento y darle visibilidad en las diferentes areas de la empresa.

Las redes de mujeres se integran en algunas empresas con diferentes
propdsitos que van desde la formacion hasta el intercambio de experiencias, los cuales,
pueden ser procesos formales o informales dependiendo del tipo de actividad. Se
componen de mujeres de diferentes perfiles y niveles jerarquicos, pero también abren

la invitacién a todos los colaboradores.

Existen casos de algunas organizaciones que ya han implementado esta
iniciativa, por ejemplo, la red de mujeres en General Electric, la cual, tiene un impacto
relevante en la compafia, ya que influye en un 70 % en la trayectoria profesional y 30%

en la vida privada de las participantes, ademas, permite identificar nuevas
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oportunidades laborales. Algunos beneficios de estas redes son el networking, sin
embargo, también tienen algunas areas de oportunidad como generar planes de
carrera individuales y darles continuidad a las actividades de la red (Bernal y Taracena,

2012, pp. 205-211).

Otra accidn en comun gue tienen las empresas es el desarrollo de programas
globales y regionales para formar a las mujeres para posiciones de mayor liderazgo.
Algunos ejemplos de estos programas son: liderazgo, Mentoring, Sponsorship,
Networking, entre otros. En este rubro también destacan casos interesantes, por
ejemplo, el “Women Leadership”, un programa global para impulsar a las mujeres hacia
la alta direccion de Coca-Cola. Desde el 2009 reune, anualmente, a mas de 40 mujeres

de todo el mundo para tomar un programa de liderazgo (Bernal et al., 2013, pp. 46-47).

La integracion de redes de empleados o redes de afinidad para promover la
inclusion de diferentes grupos considerados como vulnerables o minoritarios, es otra
accién que tienen en comun las tres empresas. En ellas, las redes o comités de
mujeres se tomaron como referencia para crear otras redes o comités de empleados.
Ante este hecho, se infiere que las organizaciones empiezan a promover acciones
sobre inclusibn de género, antes de trabajar de manera integral el concepto de

inclusion.

En este sentido, destacan casos de empresas que han implementado redes de
empleados, por ejemplo, la empresa Barilla que tiene diferentes redes de empleados
gue representan a los grupos diversos que hay en la compafia. Aqui, los lideres de las

redes tienen una comunicacion directa con la alta direccidn, ya que tienen el objetivo de
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liderar iniciativas que impulsen la inclusion, asi como mostrar la voz de todos los

empleados sobre sus desafios y retos al interior de la compafiia (Catalyst, 2021).

En las tres empresas surgieron los programas y politicas de flexibilidad
laboral para apoyar a las mujeres a balancear la vida personal, familiar y laboral, pero

actualmente es una practica para todos los colaboradores.

Diversas compafias buscan que sus colaboradores armonicen la vida personal,
familiar y laboral, la cual se vuelve una responsabilidad compartida que compromete a
la persona, la familia, la empresa y la sociedad. En esta corresponsabilidad se
construyen acuerdos y se realizan diversos esfuerzos para contribuir al bienestar de la

persona, pero también de la familia (Debeljuh y Ordéfiez, 2019, pp. 20-28).

Las empresas apoyan esta armonia entre lo privado y lo puablico, a través de
programas y politicas de flexibilidad y conciliacion, bajo un liderazgo que acomparie a
los colaboradores a cumplir las demandas personales y profesionales de sus

colaboradores, bajo una cultura que dé lugar al desarrollo integral de la persona.

De tal manera que, hablar de politicas de flexibilidad desde un concepto mas
amplio, en donde la flexibilidad no solo tiene que ver con el tiempo, sino también con el
espacio, logrando que sea una manera de trabajar de la persona que se ajuste a su
realidad personal y familiar, con el propésito de atender los compromisos personales,

familiares y laborales, buscando un trabajo mas eficiente y efectivo.

Las politicas de flexibilidad no implican que el colaborador trabaje menos, sino
hacerlo mejor para lograr los objetivos tanto laborales como personales. Algo a

destacar es que estas politicas acompafian a los colaboradores en momentos decisivos
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de cada etapa de vida, lo cual, es un apoyo y no una limitante en el desarrollo

profesional (Debeljuh y Ordoiiez, 2019, pp. 80-95).

La flexibilidad para los millennials es vista como una manera de organizar su
tiempo para cumplir con sus actividades laborales y lograr los resultados que se
esperan de ellos, pero también para atender sus asuntos personales y familiares. A
modo de ejemplo, en el reporte sobre millennials desarrollado por Deloitte en el 2016,
destaca que 88 % de los millennials desearian tener la oportunidad para decidir el

tiempo en el que inician o terminan el dia laboral (Pereira, 2017, pp. 38-45).

La percepcion gue tienen las mujeres y los hombres sobre el significado y la
experiencia para armonizar la vida personal, familiar y laboral es totalmente diferente.
Es mas probable que las mujeres combinen el trabajo y la familia porque todavia la
responsabilidad mayor del cuidado y la crianza de los hijos sigue recayendo en ellas.
Algunas de ellas tienden a sacrificar su trayectoria profesional, asumiendo en su trabajo
posiciones con menor responsabilidad para priorizar las tareas familiares y del hogar.
Las mujeres en esta posicion buscan trabajos mas flexibles para responder a sus
compromisos personales y familiares y, a su vez, desarrollarse como profesionistas

(Rota, 2021, pp. 30-40).

Ciertas empresas tienen programas y apoyos como: cuartos de lactancia,
convenios con guarderias, licencias de maternidad, integracion de la madre a su puesto
de trabajo, entre otros, para apoyar a las mujeres con hijos pequefios. También
impulsan algunos programas asociados con la maternidad como: mayor tiempo para el
cuidado del recién nacido, actividades para garantizar mejores condiciones para el

cuidado de los hijos, por lo que se hacen convenios o0 alianzas con otras instituciones
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para ofrecer: guarderias y servicios para el hogar como tintoreria, comida para llevar,

etc. (Bernal et al., 2014, pp. 35-53).

Otras empresas ofrecen apoyos a las madres para cuidar a los recién nacidos,
ofreciendo descansos, 0 bien, salas de lactancia para amamantar a sus hijos, ademas
de otorgar horarios mas flexibles, o la opcion de trabajar de manera virtual con el
proposito de que los padres estén mas tiempo con sus hijos durante los afios

esenciales del desarrollo temprano.

En este sentido, los lideres tienen la posibilidad de crear una cultura
Familiarmente Responsable (Family Friendly) que promueva que los colaboradores
tengan tiempo para estar con sus familiares y, en este caso, con sus hijos, ademas de
formarlos y sensibilizarlos para que el colaborador que haga uso de estos beneficios no
sea mal visto o estigmatizado, sobre todo, en el caso de los hombres que son padres,
ya que 76 % de ellos regresan a trabajar una semana o dias después del nacimiento de

los hijos (The Record, 2020).

En las tres empresas, los procesos de gestion de talento son robustos y con
un fuerte enfoque en el desarrollo y la retencion de los colaboradores. Cada empresa
busca crear un ambiente de igualdad de oportunidades para todos ellos, en donde la
evaluacion del desempefio, movimientos internos o fuera del pais, la autogestion de
carrera y los programas de desarrollo son acciones que ayudan a todos los
colaboradores a crecer y permanecer en la compafiia, Sin importar su género,
generacion, orientacion sexual, otros. Pascale (2020) comenta sobre algunos procesos

de gestidon de personas que se pueden realizar para promover la igualdad e inclusion:

281



o Reclutamiento y seleccién. Iniciando con la formacién de los reclutadores
para sensibilizarlos sobre sus estereotipos y sesgos al momento de reclutar a un
colaborador; tener en cuenta que las fuentes de reclutamiento sean diversas,
definir a través de las competencias el vinculo de la organizacion con el
colaborador, etc.

o Evaluacion de desempeiio. Formar y sensibilizar a los lideres sobre sus
sesgos al momento de evaluar a un colaborador, tener claridad sobre los objetivos
y competencias que seran evaluadas en las personas, observar si todos los
colaboradores son evaluados de una manera objetiva, etc.

o Sistemas de compensacion. Asegurarse de que estos sistemas tengan un
enfoque en la equidad, identificar las posibles brechas salariales y crear un plan
para lograr la equidad salarial, tener claridad de las métricas de desempefio para
asegurar un pago equitativo y justo, etc.

o Capacitacion y desarrollo. Asegurarse que todos los colaboradores tengan
las mismas oportunidades de formacion, revisar constantemente la informacion
estadistica para identificar posibles brechas entre los colaboradores que son
formados y quienes no toman los programas, promover que cada colaborador
asuma la responsabilidad de su propio desarrollo, etc.

o Gestion de talento clave. Asegurarse de que en los planes de sucesion y
en la identificacion de talento de alto potencial existe diversidad entre los
colaboradores, formar a los lideres para integrar dentro de las sucesiones al

talento diverso, etc.
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Finalmente, en las tres comparfiias hay pocos o0 no existen programas para
desarrollar o integrar a los colaboradores millennials, las acciones de atraccion y
desarrollo de este grupo estan integradas dentro de los esfuerzos generales de gestion

de talento. Este hecho también se refleja en el interés para incluir mujeres.

En la presente investigacion solo se pudo observar en Insurance Bank un par de
programas para desarrollar a los jovenes. El primero es un Programa de Desarrollo
para los millennials, que los forma para mejorar sus habilidades con el propdsito de que
quienes tomen este programa sean tomados en cuenta para promoverlos en puestos
de mayor jerarquia en el corto plazo. El segundo programa se genero en el area de
Gestion de Talento a través de la creacion de rutas de carrera profesional, para realizar
movimientos laterales u horizontales y que el colaborador millennial pueda tener un

crecimiento lateral en un corto plazo.

En relacion con este resultado, se enfatiza que la atraccién de talento debera
iniciar con la propuesta de valor que la compainiia tiene para los futuros colaboradores,
la cual, puede ser especifica para cada generacion. A modo de ejemplo, una compafiia
en Estados Unidos desarrollé una propuesta de valor de atraccion de talento para cada
generacion, identificando en ella aspectos relevantes. El mensaje deberd de estar
dirigido a esa audiencia, por ejemplo, un anuncio que haga mencion sobre las
oportunidades que ofrece la compafia para aquellos que estan buscando un cambio de

trabajo o bien de carrera (Lancaster y Stillman, 2003, pp. 164-186).

La formacion de los colaboradores es fundamental para darle continuidad a la
empresa, de tal manera que en algunos casos se ve como un proceso de educacion

que brinda conocimientos, desarrolla habilidades y genera actitudes que son
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necesarias para mejorar el desempefio de la persona en una posicién en especifico,
pero también para preparar a las personas para asumir posiciones en el futuro, es un
esfuerzo que hacen las compafias para fomentar el aprendizaje entre sus

colaboradores.

Sin embargo, es necesario tomar en cuenta algunos aspectos al momento de
disefiar los programas de desarrollo como: la integracion de diferentes generaciones
que requieren necesidades de formacion distinta, los cambios constantes que se
suscitan en el mercado y en el entorno, metodologias virtuales y presenciales para

impartir las diferentes capacitaciones, entre otros.

En el caso de los millennials la formacién es parte de su vida, es una generacion
gue se capacita a través de programas formales, o bien, es autodidacta y el internet es
la mejor herramienta para seguir esta preparacion y todo lo que aprende lo empieza a
aplicar en el mundo laboral. Ademas, buscan recapacitarse (reskilling) de manera
constante para afrontar los cambios y estar preparados para las demandas laborales
del mercado. Es una generacion que se percibe como un aprendiz de por vida, lo
anterior resulta ser un reto para la compafiia al momento de crear sus programas
capacitacion. La clave serd tomar en cuenta las necesidades y caracteristicas de cada

generacion (Lancaster y Stillman, 2003, pp. 275-296).

En resumen, en las empresas estudiadas se observo que los elementos en

comun paraincluir alas mujeres tienen que ver con:

o Los elementos organizacionales como la estructura, origen de la

compaiiia, valores, etc.
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o Una cultura inclusiva que inicia por mandato del corporativo y que se
adapta a la realidad y entorno de México, ademas de tener el respaldo y
compromiso de la alta direccion.

o Acciones especificas para incluir a las mujeres, las cuales, tienen que ver
con el desarrollo, integracién, balance, etc.

o Programas transparentes y robustos de gestion de talento. Es importante
destacar que estos elementos comunes para incluir mujeres no estan enfocados

en incluir a mujeres de una generacion en especifico.

Lo anterior responde al primer objetivo especifico mostrando las caracteristicas
y elementos organizacionales que comparten las empresas con culturas inclusivas y
gue promueven efectivamente la inclusion de mujeres millennials en la alta direccién

del sector financiero.

5.1.2. Respondiendo al segundo objetivo especifico

Dando respuesta al segundo objetivo especifico que busca “Conocer los
elementos que ejercen mayor influencia como catalizadores y barreras en una
cultura inclusiva para incluir a las mujeres millennials en la alta direccion del

sector financiero.”

5.1.2.1. Elementos que ejercen mayor influencia como catalizadores para incluir a las
mujeres millennial

Los elementos que ejercen mayor influencia como catalizadores para incluir

a las mujeres millennials son los siguientes:

285



a) Las tres empresas dan cuenta de una cultura organizacional en donde los

colaboradores (hombres y mujeres) de las diferentes generaciones perciban a

la mujer en una situacion de igualdad en relacién con el hombre.

b) Se infiere esta vision como resultado de la cultura global inclusiva promovida y
fortalecida por el corporativo de las tres empresas estudiadas, ya que la cultura
depende de una vision global y no solo de las creencias y costumbres del pais

en donde se ubica la filial.

c) Otro aspecto importante por destacar es el valor de respeto e integridad que

se vive en las tres empresas, asi como un trabajo con equipos globales vy

diversos, que da lugar a la colaboracion con personas diferentes, en donde la

inclusion es un componente esencial para lograr los resultados.

d) Impulsar una cultura que fomente la igualdad entre mujeres y hombres, no solo
para cumplir con lo legalmente establecido, sino también con el propdsito de
fomentar valores que conduzcan los comportamientos en la gestién, toma de
decisiones y forma de actuar de sus colaboradores, para que todas las personas

tengan un trato justo con oportunidades al interior de la compaiiia.

Es necesario recordar que la cultura organizacional hace referencia a la forma
en la que se relacionan las personas en una empresa, de tal manera que los
comportamientos y creencias de las personas son fundamentales para promover la

igualdad entre las mujeres y los hombres.

De igual forma, es responsabilidad de los lideres de las empresas impulsar la

igualdad de sus colaboradores para la sustentabilidad y competitividad de esta,
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estableciendo acciones afirmativas reales que la garanticen. Hawkins (2022) hace
referencia a la importancia y el rol que tiene el lider para promover ambientes
inclusivos, destacando que un colaborador valorara la inclusién en la medida en la que

observa gue su lider tiene comportamientos inclusivos.

Al respecto, se puede mencionar que un estudio realizado por Catalyst reportd
gue 45 % de las experiencias de inclusion que tienen los colaboradores son resultado
de los comportamientos de su lider. Estos datos son resultado de la percepcion de

2,164 colaboradores de 15 compafias globales en 8 paises (Travis et al., 2020, p. 5).

Por ejemplo, integrar acciones y tomar decisiones para disminuir o eliminar las
barreras que limitan la inclusion de la mujer en posiciones de alta direccion, las cuales,
en su mayoria, estan relacionadas con la cultura y estructura organizacional. Por lo que
formar a los colaboradores para ser inclusivos es un buen comienzo para
sensibilizarlos e iniciar cambios en los comportamientos y actitudes relacionados con
los grupos identificados como diversos (mujeres, comunidad LGBTIQ+, generaciones,

personas con discapacidad, entre otros) (Medina-Vicent, 2017, pp. 1-25).

Otro aspecto importante en las tres empresas es la_gestion _de talento y, en

especifico, los procesos de contratacion, formacién y promocién que ayudan a
incluir y promover a las mujeres, asi como a las millennials en posiciones de mayor
jerarquia. Se observa que estos procesos de gestion de talento en las tres compafias
estan vinculados con la evaluacion de desempefio y un entorno de igualdad de

oportunidades.
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El proceso de atraccién, seleccion y contratacién de talento, es el inicio para
integrar al talento en las compafiias. En este caso, si la empresa esta interesada en
contar con una fuerza laboral diversa para que cada colaborador experimente un
crecimiento y desarrollo, es necesario formar a las personas que son parte de estos
procesos y quienes tomaran la decision, ya que, en la mayoria de las ocasiones, el
desafio inicia con la descripcion de puesto, porque este puede estar escrito
(inconscientemente) con algunos sesgos o prejuicios que el reclutador pudiera tener, si

no esta consciente de ello.

Por ejemplo, si esta buscando cubrir una vacante para dar mantenimiento a los
rieles de un tren, una posicion que por tradicion fue creada para hombres, este hecho
puede rechazar las solicitudes de las mujeres que apliquen para dicho puesto, lo que
puede traer como consecuencia la falta de una fuerza laboral diversa e integrada por

personas con perfiles similares (Bhargava y Brown, 2021, pp. 134-136).

En ese sentido, se puede observar en algunas empresas como Santander y
Nestlé un ejemplo de reclutamiento para integrar a las mujeres en ciertas posiciones.
En estas compainiias, cuando surge una vacante, se busca que en todas las ternas de
aspirantes haya por lo menos una mujer que compita por el puesto. Otro ejemplo es el
de Microsoft, con su politica de referidos internos, la cual, busca que un colaborador
recomiende a una candidata, y si esta tiene un buen perfil para la posicion y es
contratada, la persona que hizo la recomendacion recibe un reconocimiento (Bernal y

Taracena, 2012, p. 359).

Lograr que la empresa esté integrada por una fuerza laboral diversa mejora la

cultura organizacional, la imagen de la empresa y las relaciones con los clientes.
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Ademas, los candidatos potenciales y, en especifico, algunas mujeres, no consideraran
a una empresa como su empleador potencial si saben que la compafiia no esta
comprometida con la inclusion. Asi, atraer y reclutar una fuerza laboral diversa es

esencial para que la empresa sea exitosa en el tiempo (Rivera, 2004).

En la contratacion se pueden tener algunos desafios para reclutar mujeres en
ciertas posiciones, ya que, en algunas ocasiones, los reclutadores hablan de la falta de
personas con el perfil que se esta buscando, por lo que tienden a proponer a personas
con perfiles similares y dejan de lado a algunos grupos minoritarios (Bhargava y Brown,

2021, pp. 95-103).

En relacion con los procesos de formacion, la mayoria de las empresas tiene
programas para formar a las mujeres en competencias como liderazgo, comunicacion,
presencia ejecutiva, entre otras. Las empresas, asimismo, tienen programas de
formacién tanto presencial como virtual en diversas areas para que la persona se siga
preparando y tenga las competencias, asi como las herramientas para ser un candidato

para una posicion con una jerarquia mayor (Bhargava y Brown, 2021, pp. 15-25).

Un ejemplo que explica los esfuerzos que se hacen al interior de las compafias
para dar visibilidad y promover a las mujeres, son los programas formales de
Mentoring. Estos propician redes informales al interior de la compafiia y permiten
aumentar la representacion de las mujeres en puestos gerenciales o de mayor

jerarquia, lo que influye en el avance profesional (Rota, 2021, pp. 50-55).

Los mentores dan mas apoyo y oportunidades a las personas para lograr un

ascenso y, ademas, el mentoring contribuye a que los empleados perciban un trato
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mas igualitario en la organizacion (Rota, 2021, pp. 50-55). Las mujeres en posiciones
de liderazgo como mentoras refuerzan la visibilidad de otras mujeres en el lugar de
trabajo, sirviendo como modelos a seguir y apoyando las redes profesionales para el

avance profesional (Cook y Glass, 2014, pp. 99-100).

Algunas acciones especificas que se promueven en las tres empresas

estudiadas para desarrollar y retener a las mujeres son:

Redes de mujeres.

. Flexibilidad horaria.

o Licencias de maternidad/ paternidad.

o Cursos de empoderamiento para las mujeres.

o Capacitaciones y certificaciones de equidad de género.

o Mentorias y Speedmentoring entre mujeres.

° Sala de Lactancia.

o Networking.

No existe evidencia de acciones especificas para la contratacién, desarrollo y
promociéon de mujeres millennials, las practicas estan enfocadas en las mujeres de

todas las generaciones.

Un ejemplo de algunas acciones que impulsan la igualdad de género en las
empresas de México es el caso del Pacto Mundial que, en el 2020, realizé un esfuerzo

con diversos actores del ecosistema empresarial con el propésito de promover 2 de los
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17 objetivos propuestos por las Naciones Unidas en el 2015: el objetivo 5 (igualdad de
género) y el 10 (reduccion de las desigualdades). Para ello, se trabajaron en 5 lineas

de accion:

o Ilgualdad salarial.

. Participacion econdémica de las mujeres.
o Violencia de género.

o Equilibrio laboral y personal.

. Programas inclusivos.

Se realizaron mesas de trabajo en donde las empresas compartieron para cada
linea sus acciones y practicas para impulsar el desarrollo y promocién de las mujeres.
Algunos ejemplos de estas acciones fueron: horarios de trabajo flexibles, licencias
parentales, estancias y programas de cuidado infantil, diagnéstico de brecha salarial,

entre otras (Guia de implementacion GTA 2030, 2020).

Es necesario resaltar que, en México, existen diferentes iniciativas que cada
empresa impulsa para promover la inclusidon y promocion de las mujeres, asi como
crear una cultura inclusiva, ya que depende del contexto, modelo de negocio,
maduracion de la cultura organizacional, la estrategia, asi como de las politicas y

programas que cada compafia va desarrollando para promover la igualdad de género.

En algunas empresas, es una realidad que se ve reflejada en su cultura,
politicas y acciones, pero en otras compafias todavia son acuerdos informales que se
hacen entre el colaborador y el jefe directo. Algunas impulsan programas para incluir,

promover y retener el talento femenino como: programas de capacitacion de liderazgo,
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mentorias, redes de mujeres, grupos de reflexion y comités (Bernal et al., 2014, pp. 35-

53).

Un aspecto para destacar dentro de los procesos de gestion de talento en las
tres compafias es que las mujeres acceden a los puestos de alta direccion gracias a
las promociones internas, las cuales, se dan en mayor grado para las mujeres
millennials, en especial, en las posiciones iniciales o de coordinaciéon. De igual
manera, esto sucede con los hombres de la generacidén X, quienes asumen posiciones

de direccidn o de alta direccién.

Quintana-Garcia y Elvira (La brecha salarial entre hombres y mujeres, menor en
las promociones internas, 2017, pp. p.132-159) mencionan que, dentro de los procesos
de gestidn de talento, uno de los mayores desafios que tienen las compafias es formar
a los futuros talentos para que estén listos para asumir una posicion de mayor

jerarquia.

Una promocion interna tiene varios beneficios tanto para el colaborador como
para la compafia, entre los cuales destaca el conocimiento de la cultura organizacional
y la forma de trabajar de la compafia. Lo anterior puede reducir, en gran medida, la
curva de aprendizaje de la persona si se compara con una persona que es contratada

del exterior.

En el caso de las mujeres abre diferentes oportunidades para acceder a
posiciones de mayor liderazgo, ya que al ofrecerle una promocion interna, el tomador
de decisién se basa en datos observables como sus comportamientos, desempefio y

resultados que ya ha demostrado en el pasado, por lo que una mujer que asciende
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puede tener una mejor remuneracion, este hecho sucede, principalmente, en las
posiciones de mayor jerarquia como la direccion y alta direccion (La brecha salarial

entre hombres y mujeres, menor en las promociones internas, 2017).

Ademas, es importante destacar que para promover a un colaborador pueden
intervenir diferentes factores y, uno de ellos, son los sesgos, ya que a un hombre se le
promueve porque se cree que tiene el potencial para lograr buenos resultados. Sin
embargo, para promover a una mujer, primero, necesita demostrar que puede liderar y
lograr los resultados que se le estan pidiendo, lo cual, genera que la mujer trabaje mas
duro que sus colegas hombres para demostrar el mismo nivel de competencia

(Catalyst, 2007, p. 1).

Un elemento que se mostrd diferente en las tres empresas fueron las
postulaciones internas que hacen los colaboradores para acceder a una posicion
mayor. Sobre este tema, solo Financiera Solar compartié informacién en la que se
observo que las mujeres millennials se postulan para posiciones de coordinacion y
gerencias en mayor grado (49 %) en comparacion con sus pares. Como resultado de
estas postulaciones, mas de la mitad de las millennials fueron promovidas en la

compaiiia.

Las postulaciones internas son un medio que utilizan algunas mujeres para
lograr una posicion de mayor jerarquia en la empresa. En el estudio El talento femenino
en México se muestra que la mayoria de las directoras que participaron en esta
investigacion empezaron a trabajar en las compafias en cargos intermedios hasta

llegar a puesto de alta direccion. Algunas iniciaron su trayectoria como asistentes,
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asumiendo las posiciones en todos los niveles de sus organizaciones, algunas fueron

expatriadas para continuar su formacion (Bernal y Taracena, 2012, pp. 140-143).

5.1.2.2. Algunas Barreras para Integrar a las Mujeres Millennials en Posiciones de Alta
Direccién

Al estudiar los tres casos de las empresas del sector financiero se detectaron
algunas barreras para integrar a las mujeres millennials en posiciones de alta

direccion, las cuales, se pueden desglosar en tres grandes grupos:

o Procesos de gestién de talento en especifico: promocion y retencién de
talento.
o Sesgos y creencias sobre el papel de la mujer.

o Falta de un balance entre la vida personal, familiar y laboral.

Sobre los procesos de gestion de talento: promocion y retencién de talento, en
las tres empresas se observa que la promocion de mujeres millennials en las
posiciones administrativas y de coordinacion es una realidad y, en algunos casos, son
mayoria, sin embargo, el nivel jerarquico en donde ya no avanzan es al asumir una

posicion de gerencia.

Pareciera que tal nivel es el tope y las promociones para acceder a una
direccion, o bien, asumir un puesto en la alta direccion son bajas o nulas. Este hecho
se puede mostrar al no presentarse evidencias de la participacion de mujeres
millennials en las posiciones de alta direccion. Solo en una empresa se identificaron a

dos hombres millennials en esta posicion.
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Las mujeres millennials aun enfrentan barreras similares a las que tiene las
generaciones anteriores, las cuales, se reflejan en el desarrollo de carrera,
considerando que es mas dificil para ellas que para los hombres alcanzar posiciones
de liderazgo en las empresas. La promocion de mujeres a las posiciones de mayor
jerarquia es un desafio en las compafias porque, en algunos casos, no tienen politicas

0 programas efectivos que den soporte al avance de carrera.

Ademas, se siguen presentando sesgos y estereotipos alineados al rol de la
mujer en la familia y en el hogar, asi como los desafios que tiene la propia empresa
para establecer las condiciones para que el desarrollo de la carrera de la mujer sea
justo y libre de creencias. Asimismo, continla latente el estereotipo de un lider que, de
manera automatica, hace pensar a la persona en las cualidades de un lider hombre

(Rota, 2021, pp. 45-49).

Otro aspecto para resaltar dentro de la gestién de talento son los procesos de
retencidn, ya que las tres comparfias no mostraron evidencias de las acciones que
hacen en concreto para retener a su talento, incluso, podria percibirse como un area de
oportunidad que necesitarian trabajar y fortalecer. Las mujeres millennials de las

empresas estudiadas presentan un mayor nivel de rotacion en el primer y segundo afio.

Es necesario que las empresas identifiquen y reconozcan, en cada generacion,
las razones que tienen para dejar a la compafia y, asi, crear mejores planes de
retencion, porque cada colaborador tiene un concepto diferente del significado que
tiene este cambio. Por ejemplo, los baby boomers buscan un cambio de trabajo,

siempre y cuando mantengan lo que han ganado, sin embargo, para ellos este
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movimiento no es algo que se da de manera inmediata (Lancaster y Stillman, 2003, pp.

238-252).

En el caso de la generacion X, una generacién etiquetada como un “saltarin del
trabajo”, un cambio laboral es estratégico, planeado y con el propdsito de perfeccionar
Sus competencias y experiencias para asumir una mejor posicién en el mediano plazo,
ya que buscan ser contratables y atractivos para el mercado. Finalmente, los
millennials ven el cambio de trabajo como parte de su vida laboral (Lancaster y

Stillman, 2003, pp. 238-252).

En este caso, las empresas realizan diversos esfuerzos para retener al mejor
talento, buscando formas atractivas e innovadoras para que la persona decida
guedarse en la compafia, desarrolla propuestas como: oportunidades de crecimiento,
un salario emocional (relacionado con las politicas de balance de vida personal, familiar
y laboral), formacién en competencias de liderazgo y competencias blandas (soft)
(comunicacion, negociacion, etc.), asi como flexibilidad laboral que, en algunas

empresas, es una herramienta de trabajo, mas que una politica.

No obstante, muy pocas o ninguna, enfoca sus esfuerzos tomando en cuenta las
necesidades de cada colaborador y mucho menos se preocupa de conocer a las
distintas generaciones. Tal es el caso de los millennials que buscan empresas que les
ofrezcan: un salario competitivo con el mercado y que la remuneracion sea justa,
apoyos para seguir estudiando, o bien, para pagar el crédito escolar de la universidad,
en comparacion con la generacion X y la baby boomer que buscaban tener acciones de

la compaifiia, algo que a los millennials por el momento no les interesa (Navarro, 2020).
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A su vez, algunos baby boomers buscan posiciones de mayor jerarquia, o bien,
ser mentores. En el caso de los X, tener un plan de carrera que integre desafios y
crecimiento es una manera de retenerlos, y los millennials estan interesados en
empresas que les ofrezcan direccidén, aprendizaje y participacién en los proyectos y

toma de decisiones (Lancaster y Stillman, 2003, pp. 238-252).

Respecto a la segunda barrera identificada: sesgos y creencias sobre el
papel de la mujer, en las tres empresas hay testimonios de algunos colaboradores que
comentaron que la mujer no asume una posicion directiva o de alta direccidén porque,

para ella, lo mas importante es la familia y el cuidado de los hijos.

Existe en las personas un sesgo y creencia relacionados con el rol asignado
socialmente a la mujer y el hombre en la familia y en el trabajo. Este se refiere a que,
en algunas sociedades, por tradicion, creen que la mujer es la responsable mayoritaria
del cuidado de los hijos y de las actividades del hogar y el hombre el proveedor de los

bienes materiales.

Este hecho provoca que algunas mujeres que son madres y profesionistas, en
alguna etapa de su vida profesional, decidan abandonar su trayectoria para dedicarse
al cuidado de su familia, porque lo ven complicado a falta de un apoyo por parte de la
empresa y de la pareja para armonizar la vida personal, familiar y laboral. Por ejemplo,
algunas mujeres universitarias se preguntan si en algin momento tendran que decidir
entre la familia y el trabajo, sin embargo, los hombres de la misma edad no lo piensan y
consideran que tendran éxito profesional y que, en algun momento, formaran una
familia. Lo anterior da cuenta de las diferentes perspectivas que tienen ambos sobre las

expectativas familiares y profesionales (Meers y Strober, 2009, pp. 83-100).
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Se destaca que algunas mujeres millennials estan experimentando otra realidad
relacionada con la asignacion de roles, ya que algunas de esta generacion estan
casadas o tiene una pareja que participa en las labores domésticas y en el cuidado de
los hijos, ademas de tener la posibilidad de construir carreras duales, lo que les brinda
a ambos la oportunidad de desarrollarse profesionalmente sin descuidar su vida

personal (Gomez et al., 2019, pp. 46-62).

Una manera de disminuir 0 concientizar a las personas sobre los sesgos y
creencias es la formacion y el trabajo personal, ya que influyen de manera automatica e
inconsciente, con una probabilidad de actuar o decidir a través de un estereotipo. De tal
manera que los roles de género pueden activarse y afectar el comportamiento de la
persona al momento de tomar una decision para contratar, promover o elegir a un

colaborador para un proyecto o posicion mayor jerarquia (Rice y Barth, 2017, pp. 1-18).

Finalmente, respecto a la tercera barrera detectada: Falta de un balance
entre la vida personal, familiar y laboral, la alta exigencia es un elemento comun en
las tres empresas y la dindmica laboral, lo cual, requiere un trabajo mas alla de las 8
horas diarias. Este hecho es percibido por la mayoria de los colaboradores de estas
compaifiias, quienes consideran tener una alta carga de trabajo, asi como altas

exigencias por parte de los lideres para lograr los resultados.

Al respecto, en algunas compafias, promover el balance de vida de sus
colaboradores todavia es un area de oportunidad que es necesario trabajar. Hace falta
experimentar una cultura de trabajo que apoye las iniciativas sobre el balance, pero
también lideres que lo modelen y lo vivan, para que el resto de las personas se animen

a tomarlas y no solo se queden en un manual de politicas y nadie las quiera pedir
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debido a una creencia que pueda existir en la mente de los colaboradores, que los lleve

a ignorarlas.

Se vuelve necesario enviar el mensaje de que la flexibilidad no solo se trata de
un balance de tiempos, sino también de lograr un balance en la mente de cada persona
(Lancaster y Stillman, 2003, pp. 98-121). Sin embargo, para algunos millennials es
crucial tener un balance entre la vida personal, familiar y laboral, porque para ellos el
trabajo no es su Unica prioridad y buscan realizar otro tipo de actividades para ser mas
productivos en el aspecto laboral. Ademas, son una generacion que esta sensible y
atenta a situaciones de Burnout y cuidado de su salud mental, emocional y fisica, a
diferencia de las otras generaciones que se percibian como adictos al trabajo (Pereira,

2017, pp. 35-38).

Otro elemento por destacar es la creencia de algunas mujeres sobre el
compromiso y responsabilidad de una posicion de mayor jerarquia, ya que asocian un
puesto mas alto con menos tiempo para su vida personal y familiar, aunado con
una mayor presion y estrés laboral. Asimismo, algunas colaboradoras no perciben el
apoyo de la compafiia para tener un balance y ven al lider como uno de los principales

bloqueadores.

Para Rice y Barth, (2017, pp. 1-18) algunas mujeres tienden a seleccionar
carreras o trayectorias laborales que estén alineadas con sus objetivos de vida, pero
también con sus proyectos de familia, ya que tienden a pensar en el momento futuro en
donde tendran una pareja e hijos, mientras que los hombres seleccionan una carrera

gue cumpla sus objetivos financieros y personales.
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A modo de resumen, se muestran los catalizadores y barreras en una cultura
inclusiva para incluir a las mujeres millennials en la alta direccion del sector financiero

gue responde al segundo objetivo especifico (ver Tabla 5.1.).

Tabla 5.1. Catalizadores y Barreras para Incluir Mujeres Millennials en la Alta

Direccion
Catalizadores Barreras
1) Cultura inclusiva. 1) Procesos de gestion de talento en
especifico: promocién y retencién de

2) Procesos de gestion de talento: talento
contratacion, formacion y promocion. '
2) Sesgos y creencias sobre el papel

3) 7 acciones especificas para de la mujer.

desarrollar y retener mujeres.
3) Falta de un balance entre la vida
personal, familiar y laboral.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.3. Respondiendo al Tercer Objetivo Especifico

El tercer objetivo especifico de esta investigacion buscé: Identificar las
caracteristicas personales y profesionales que tienen en comun las mujeres
millennials, que impulsan y limitan su trayectoria profesional hacia la alta

direccion en empresas con culturas incluyentes del sector financiero.

5.1.3.1. Caracteristicas personales que impulsan a la mujer millennial a asumir una
posicion de la alta direccion

En las empresas estudiadas se observaron las siguientes caracteristicas

personales que impulsan a la mujer millennial a asumir una posicion de alta

direccién, dichas caracteristicas se integraron en los siguientes grupos:

En primer lugar, antecedentes familiares: la mayoria de las millennials de esta

investigacion crecieron y vivieron en un entorno familiar en el que imperaba la equidad.
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Los padres las educaron en igualdad de condiciones y no hacian distincién entre los
hermanos hombres. Ademas, en la casa se comparten las actividades del hogar y es

responsabilidad de ambos padres el cuidado de los hijos.

Los antecedentes sociales y familiares que facilitan la construccion de las
trayectorias profesionales de las mujeres son relevantes. Algunas mujeres ejecutivas
pertenecen a una clase social alta o0 media alta, con padres que son profesionistas o
dedicados a los negocios. En algunas familias existe un sistema de creencias
relacionado con el trabajo, la educacion y el desarrollo personal, ademas tienen
ejemplos de familiares sobre la forma en la que vivieron el trabajo (madre, padre o
familiares como las abuelas y tias). La mayoria tiene estudios de licenciatura en
universidades en México y comenzaron a trabajar desde que estaban en la universidad

(Bernal y Taracena, 2012, pp. 139-143).

En este mismo sentido, Zabludovsky destaca que los padres de algunas mujeres
ejecutivas son empresarios, profesionistas o empleados con una posicién jerarquica
alta en la compafia, ademas tienen un nivel educativo alto, por lo que los estudios son
importantes para tener un desarrollo profesional. A su vez, las madres de estas
ejecutivas tienen un nivel de educacion mas bajo, algunas estudiaron una licenciatura,
pero no la ejercieron, o bien, no la terminaron, en ciertos casos las madres tienen una

formacidn técnica (Zabludovsky, 2013, pp. 123-125).

Otro elemento por destacar es el papel que tiene la mujer en el entorno familiar
de la millennial que fue parte de esta investigacion, ya que la mayoria de las madres de
las millennials son profesionistas con trabajos, o bien, son duefias de empresas. Es

pertinente mencionar que pocas millennials vivieron en un entorno familiar tradicional,
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en el que el padre tiene la funciéon de proveedor y la madre se dedica al hogar y al

cuidado de los hijos.

Al respecto, una millennial externd: “para mi generacion ya no existe el hombre
proveedor”, por otro lado, la experiencia de otra millennial fue distinta y comenta al
respecto: “mama trabajaba de contador publico, pero se casé y dejo de trabajar; ella
fomentd nuestro desarrollo; papa era arquitecto y super dedicado con nosotros, nos

acompanaba en todo”.

En un estudio realizado sobre millennials en México, se le pidi6 a una muestra
significativa de esta generacidn elegir ciertas frases para describir a su familia, ante
esta pregunta las respuestas fueron las siguientes: 33 % asegura que, tanto su padre
como su madre trabajan; 29 % menciond que solamente su papa es quien lo hace; 12
% respondié que su madre es quien trabaja y mantiene el hogar y solo 6 % aseguré

que otro familiar distinto a sus padres es quien mantiene el hogar (Forbes, 2019).

En segundo lugar, se encuentra la forma de ser. La mayoria de las millennials
profesionalmente se perciben como “luchadoras”, en el sentido de lograr lo que se
proponen, autbnomas, proactivas, responsables, inquietas, toman riesgos, cuentan con
un alto sentido de urgencia y cuando se comparan con mujeres de otras generaciones,

perciben que ellas se limitaron por los hijos.

En lo personal, la mayoria de ellas son solteras, sin hijos y sin planes de casarse
en el corto plazo. Sin embargo, les gustaria casarse o vivir en pareja, pero algunas

mencionan que no quisieran tener hijos, o bien, hay quienes desean solo tener un hijo:
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‘En México algunas mujeres estan reduciendo sus aspiraciones de tener hijos,

”m

enfatizando que ‘con uno solo basta’™.

El estudio The Female Millennial: a new era of talent realizado por PWC hace
referencia a algunos aspectos de la forma de ser a nivel personal de algunas mujeres
millennial. Menciona que cuando salen de la universidad algunas son solteras y todavia
no son madres, solo un 11 %, sin embargo, conforme avanzan en su etapa de vida, se
casan o estan en pareja y 5 de cada 10 tienen hijos. Ademas, el 40 % de las millennials

ganan un salario similar al de su pareja.

El mismo estudio hace una diferenciacion de las mujeres millennials en tres
grupos: las que son mayores de 33 afios y con experiencia profesional de mas de 12
afos, con una carrera estable y en crecimiento; las que tienen 26 afios con una carrera
en desarrollo y las que tienen 20 afios que estan por salir de la universidad y se estan
adentrando a la vida laboral. En cada uno de estos tres grupos se encuentran
motivaciones y expectativas personales y laborales diferentes

(PricewaterhouseCoopers [PwC], 2022).

Si comparamos a las mujeres de 1965, quienes se casaron por primera vez a los
21 afos, con algunas millennials, entre los 21 y 36 afios, quienes hasta el momento no
se han casado, estas destacan que les gustaria casarse en algin momento; sin
embargo, las razones por las cuales no lo han hecho todavia son porgue no han
encontrado a la pareja con las cualidades que buscan, no estan preparadas
emocionalmente y sienten que son demasiado jovenes y no estan listas para asumir un

compromiso de esa magnitud (Fry et al., 2018, pp. 1-7).
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En tercer lugar, se encuentran los roles de la mujer. Para la mayoria de las
millennials es normal o comdn ver a una mujer soltera y sin hijos, mujeres que tomaron
la decision de no formar una familia, pero también reconocen que en México la mayoria

de las mujeres, al final, terminara dedicandose a cuidar a sus hijos.

Al respecto, una millennial comenta: “En México persiste el paradigma tradicional
acerca del papel de la mujer, en particular la idea de que esta debe dedicarse a la

familia; en el mismo sentido se dice que México ‘es una cultura familiar™.

Algunas millennials quisieran tener hijos, empero, la mayoria esté retrasando la
maternidad y, a su vez, consideran que ser una buena madre es importante y tienen la

expectativa de formar una familia (Catalyst, 2015, pp. 1-3).

Asimismo, las mujeres de esa generacion que fueron parte de esta investigacion
consideran que el hombre de su generacién también asume las tareas del hogar y
guiere cuidar a sus hijos. En voz de una millennial: “mi pareja me ayuda en la casa, los
dos le entramos a todo, tenemos las mismas ganas de crecer profesionalmente y de

viajar”.

En América Latina existe una gran diferencia entre la participacion de mujeres y
hombres en las actividades del hogar y el cuidado de hijos y familiares. Las actividades
dentro del hogar que realizan en mayor grado las mujeres son los quehaceres del
hogar y el cuidado de los nifios, de los adultos mayores y de familiares enfermos

(OECD, 2020).

Aunque la mujer se haya integrado en el mundo laboral, el cambio en el ambito

privado no se ha dado, ya que la mayoria de los hombres tienen poca o nula
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participacion en las actividades del hogar y del cuidado, en algunas parejas jovenes se
observan algunos cambios, porque los hombres millennials colaboran mas en las

actividades domeésticas (Zabludovsky, 2013, pp. 137-138).

El estudio La desigualdad de género empieza con las tareas de la casa, que se
hizo a 6,358 estudiantes entre los 15 y 19 afios para conocer la distribucion en las
responsabilidades del hogar (como cocinar, limpiar, cuidar a las mascotas,
mantenimiento del jardin, la casa y automovil), mostr6 diferencias en la distribucion y
estas se dan principalmente por la educacion que tienen los padres, ya que las hijas de
padres con estudios universitarios pasan un 25 % menos tiempo haciendo los
guehaceres en comparaciéon con las hijas de padres que solo tienen niveles de estudio

hasta la secundaria.

Este mismo estudio divide a los trabajos del hogar en interior y exterior, a las
nifias se les dan las actividades dentro de la casa como cocinar, limpiar y lavar ropay a
los nifios se les pide sacar la basura o cortar el pasto. Un dato para destacar y que
refleja un cambio, es en el cuidado de algun familiar como adulto mayor o hermanos,
ya que en este caso tanto las niflas como los nifios tienen la misma responsabilidad

(Miller, 2018, pp. 1-3).

En este sentido, las millennials de esta investigacion identifican que hay nuevas
formas de pareja y de tener una familia. Algunas consideran que en México hay dos
grupos de mujeres: las que se dedican al hogar y a la familia, y las que trabajan y
también tienen una familia. La mayoria de quienes formaron parte de las empresas

estudiadas quieren ser del segundo grupo, es decir, trabajar y tener una familia.
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La doble carga que viven algunas mujeres al dedicar su tiempo tanto a la familia
como al trabajo es un verdadero desafio, Velazquez (citada en Zabludovsky, 2013, pp.

139-142) define tres fases en la carrera profesional de la ejecutiva:

1) Etapa idealista, una mujer casada y sin hijos, una etapa de vida que le permite

dedicarse al trabajo y no le genera conflictos.

2) Fase de resistencia, en la cual son madres, esposas e hijas. Es un momento
en donde el tiempo lo organizan de tal manera que puedan cumplir con todas
sus responsabilidades. En esta etapa, la maternidad se vuelve una desventaja

para las mujeres, sin embargo, se sienten divididas entre la familia y el trabajo.

3) Etapa de reinvencion, en donde la mujer tiene la oportunidad de auto
conocerse Yy redefinir sus valores y creencias, ademas busca trascender, por lo

gue se relaciona con actividades de mentoria para guiar a otras mujeres.

En cuarto lugar, la vida en familia, las millennials de esta investigacién viven
solas o con roomies (compaferos), o bien, siguen viviendo con sus padres. Hay
quienes tienen una pareja y suelen vivir algunos dias con esta, o también hay algunos

gue viven juntos, pero que no quieren casarse en el corto plazo.

En quinto lugar, la vida en pareja, las millennials estudiadas quisieran una
pareja con la que puedan compartir, que las apoye en su proyecto profesional, una
relacion en la que ambos sean proveedores y cuidadores. La mayoria de ellas

guisieran una relacion igualitaria y colaborativa.

Las millennials que estan con una pareja perciben que su relacion es igualitaria,
comentan que tienen el apoyo de su pareja para realizarse personal y
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profesionalmente, ademas, ambos son profesionistas activos. Al respecto, una
millennial compartié “si mi esposo no fuera el que es, no podria trabajar. Ademas,
tengo una red en casa, hay mucha cooperacién entre nosotros, somos pareja, una

superpareja, €l se encarga de lavar los trastes; ademas tenemos una empleada”.

Zabludovsky (2013, pp. 143-145) comenta que algunas mujeres, para continuar
con su trayectoria profesional y su proyecto de vida personal y familiar, desarrollan
distintas modalidades estratégicas, las cuales, hacen referencia a la organizacion de la
vida privada y publica. De igual manera, llegan a acuerdos con la pareja que les
permita llevar una relacion, asi como cumplir los compromisos que demanda el mundo

laboral.

5.1.3.2. Caracteristicas Personales que Limitan a la Mujer Millennial a Asumir una
Posicion de la Alta Direccion

Se observd en las mujeres millennials que participaron en este estudio

elementos personales que limitan su trayectoria profesional, los cuales, se rescatan

a continuacion.

En primer lugar, lograr el balance entre la vida personal, familiar y laboral.
La mayoria de las millennials de esta investigacion perciben que sera complicado ser
directora y madre al mismo tiempo, porque no creen que haya apoyo de la pareja y de
la empresa. En este mismo sentido, consideran que para los hombres es mas facil

asumir una direccién porque no tienen la responsabilidad del cuidado de los hijos.

Zabludovsky hace referencia a la doble presencia (refiere al cuidado de hijos, o
de algun familiar), pero también destaca la doble gerencia, la cual, define la supervision

de los quehaceres del hogar, sin embargo, solo algunas mujeres la tienen, ya que
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necesitan pagarle a alguien para que se ocupe de estas labores, empero, esto no
resuelve todo el problema, ya que algunas se quedan con un sentimiento de
culpabilidad e impotencia que las lleva a estar con altos niveles de estrés, lo cual es

mayor para la mujer que para el hombre.

Por su parte, los millennials no sacrificarian 0 son menos propensos a dejar
aspectos de su vida personal para privilegiar el trabajo, pues la mayoria le da un mayor
valor a su familia, o bien, a las actividades recreativas, que al trabajo. A su vez, algunas
millennials tienden a preocuparse menos por los posibles conflictos entre la vida
familiar y profesional, ya que antes de asumir un compromiso con una pareja buscan
priorizar otros aspectos para balancear su vida personal y familiar como el ejercicio, su
bienestar fisico y emocional, asi como disfrutar de su trabajo, buscando una posicion
que les dé solvencia econémica para disfrutar y tener un mejor balance (Twenge y

Campbell, 2012, pp. 1-19).

Algunos millennials estan interesados en tomar en algin momento su licencia de
paternidad, asi como tener flexibilidad y apoyo por parte de la compafia para cuidar a
los adultos mayores. Los millennials hombres que son padres buscan que la compafia
les brinde flexibilidad para tener tiempo para estar con sus hijos, familiares y padres.
Sin embargo, las extensas responsabilidades de cuidado pueden provocar que algunos
millennials se sientan excluidos para hacer un trabajo de manera diferente o hacerlo
mejor. Ademas, quienes son responsables del cuidado de un adulto mayor, también
pueden tener un impacto en su trabajo, especificamente, en tareas relacionadas con la

innovacion (Navarro, 2020).
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Todas las generaciones tienen retos relacionados con el balance entre la vida
personal, familiar y laboral, por ejemplo, los tradicionalistas lograron un balance
relativamente mas facil, ya que tenian algunas ventajas como los roles tradicionales de

género que asumian las mujeres y los hombres.

En estos casos la mayoria de los hombres tenian la figura de proveedor y el
tiempo lo dedicaban principalmente al trabajo, en cambio, las mujeres su actividad
principal era el cuidado de los hijos y del hogar y muchas actividades se trabajaban o
se combinaban. Ademas, tenian la ventaja de que los familiares vivieran cerca y Si
tenian alguna situacion con los hijos, estos podian estar de inmediato para ayudar con
el problema que se presentaba. Otro elemento se relaciona con la vida material (renta,
autos, tasas de interés, etc.), se infiere que eran de menor costo, por lo que era mas
‘barata la vida” y se tenia la posibilidad de vivir bien con un solo ingreso, factores que

les daban ventaja.

En cambio, para otras generaciones como la baby boomer y los de la generacion
X empezaron a vivir en mayor grado los desafios del balance como: las tasas de
interés y las largas horas en el trabajo que aumentaron. En este periodo se incremento
el niamero de divorcios, ya que los padres estaban mas tiempo en el trabajo y menos
en la familia. Otros elementos que también influyeron son el estrés, las
preocupaciones, menos gente en las empresas y mas responsabilidades para los que
estaban en la compafiia. Por lo tanto, se podria inferir que para los tradicionalistas

lograr el balance fue mas facil (Lancaster y Stillman, 2003, pp. 98-121).

Finalmente, otros factores que limitan a las mujeres millennials que participaron

en el estudio son los roles tradicionales de la mujer. La mayoria de ellas en las
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empresas que se analizaron mencionaron que los roles de género se transmiten por el
entorno familiar, y perciben que actualmente hay jovenes, mujeres y hombres con la
creencia de asumir su rol como cuidadora y proveedor, por lo que creen que todavia

sera complicado lograr sus metas personales y profesionales.

En el estudio Los beneficios econdmicos de sumar a mas trabajadoras,
desarrollado por el IMCO en el 2021, destaca que 70.45 % de las mujeres en México
se dedica a los quehaceres domésticos y el 42 % de las mexicanas en edad productiva
trabajan en el hogar como su actividad laboral principal y no tienen un trabajo
remunerado. Ademas, las mujeres dedican el doble de tiempo que los hombres a las
tareas del hogar y de cuidado, y por cada hombre que no tiene un trabajo remunerado

por labores domésticas, hay 12 mujeres (IMCO Staff, 2021).

A modo de resumen, se muestran los impulsores y limitantes personales de las
mujeres millennials para asumir una posicion de la alta direccién del sector financiero

gue responde al tercer objetivo especifico (ver Tabla 5.2.).

Tabla 5.2. Impulsores y Limitantes Personales de las Mujeres Millennials para
Asumir una Posicion de la Alta Direccion

Impulsores personales Limitantes personales

1) Antecedentes familiares. 1) Balance entre la vida personal,

2) Forma de ser. familiar y laboral.

. . | 2) Roles tradicionales de la mujer.
3) Roles de la mujer que estan ) Ic! u
cambiando y evolucionando.

4) La vida en familia.

5) La vida en pareja.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.3.3. Caracteristicas Profesionales que Impulsan a la Mujer Millennial a Asumir una
Posicion de la Alta Direccion

Las caracteristicas profesionales que impulsan a las millennials se

agruparon en: la forma de ser, la relacion y el trabajo con otras generaciones y el

entorno laboral. Estas se explican con mayor detalle a continuacion.

La forma de ser. La mayoria de las millennials externo tener aspiraciones altas
y con un interés de superacion profesional. Una millennial destaco “las mujeres somos
mas comprometidas”. Ademas, se perciben como iguales en relacién con sus pares
hombres, no ven una diferencia en el trabajo, ya que para ellas lo mas importante son
las capacidades y no el género. Asi lo pone de manifiesto una millennial: “son las
capacidades y no el género, el trabajo ideal seria aquel que no distingue para una

promocion si eres mujer u hombre”.

Es necesario tomar en cuenta que algunas mujeres millennials pueden aceptar
un mal trato en el lugar de trabajo, el cual, estd basado en estereotipos de género y de
edad, para adaptarse a la compainiia, con la idea de que, en el futuro, se les ofrezcan

mejores oportunidades laborales para avanzar en la compafia (Rota, 2021, pp. 19-25).

El estudio Who we are at work: millennial women, everyday inequalities and
insecure work, realizado en Canada en el 2016, destaca que algunas millennials
utilizan ciertas estrategias para tener un lugar en la empresa. Una de ellas se relaciona
con aceptar cualquier tarea laboral, teniendo la idea de que no sera por un tiempo
ilimitado, sino que las conducira a una mejor posicion o bien hasta que el trabajo hable
por si solo. Otra estrategia se relaciona con los estereotipos de género y, de manera

consciente, cambian aspectos de su identidad como la vestimenta para ser tomadas en
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serio y asumen rasgos masculinos para ser reconocidas como competentes (Worth,

2016).

Otra caracteristica que impulsa a las mujeres millennials es la educacién. La
mayoria de ellas tienen estudios en otros paises, tienen maestria y hablan mas de dos
idiomas. Los millenials como adultos jovenes estdn mejor preparados que otras

generaciones.

Fry, Igielnik y Patten (2018) mencionan que las mujeres millennials estan mejor
preparadas que sus colegas mujeres de otras generaciones, considerando que entre
los 21 y 36 afios ellas ya tienen una licenciatura. La creciente participacion de mujeres
en las universidades junto con los cambios generacionales ayudd para que las mas

jovenes se integren en la vida corporativa.

La mayoria se forman en universidades particulares, que son bilinglies y no solo
se gquedan con el grado académico de licenciatura, sino que siguen preparandose,
algunas continlan sus estudios en el extranjero para realizar maestrias y, luego,
regresan al pais para ubicarse en una posicibn de mayor jerarquia en las

organizaciones (Zabludovsky, 2013, pp. 119-122).

Es importante tener en cuenta que en México y en los paises de América Latina
terminar la formacion secundaria es clave para romper la pobreza y construir
trayectorias hacia un trabajo decente. Segun datos del INEGI, el nivel de escolaridad
entre mujeres y hombres en el nivel de educacion media superior es del 19.3 % en
ellas y 18.5 % en ellos y, en el caso del nivel superior, 13.2 % son mujeres y 13 %

hombres (Morales y Van Hemelryck, 2022, pp. 1-107).
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Otro factor es larelacion y el trabajo con otras generaciones. Las millennials
del estudio perciben una buena relacién laboral con personas de otras generaciones,
ya que destacan que el trabajo es dindmico, cambiante y con un alto grado de
exigencia. Reconocen que las mujeres de otras generaciones abrieron el camino para

gue mas mujeres asumieran posiciones de mayor jerarquia.

Trabajar con diferentes generaciones en el mismo equipo o lugar de trabajo
puede ser un desafio, sin embargo, la comunicacién ha funcionado como una
herramienta poderosa para mejorar la relacidn laboral entre los colaboradores y
también para saber con claridad lo que se necesita de la persona y pedirselo. Lo mas
importante para lograr esta colaboracion es que las personas estén claras sobre las

expectativas y se sientan seguros para ejecutar lo que se les ha pedido.

A modo de ejemplo, en una empresa con colaboradores de “la nueva y vieja
escuela”, decidieron integrar en un area a dos lideres, uno de la generacion baby
boomer y otro de la generacion X. El impacto que tuvo esta pareja directiva en la gente
fue que los jévenes buscaron, principalmente, al director de la generacion X para
externar sus problemas laborales y, los de edad mayor, buscaron al director de la
generacion baby boomer. La reflexion de la compafia sobre la decision de tener dos
lideres fue la seguridad y confianza que podian impregnar en sus colaboradores para

gue hicieran bien su trabajo (Lancaster y Stillman, 2003, pp. 254-274).

Un factor adicional es el entorno laboral. Algunas millennials del estudio
consideran que no hay factores sociales o barreras en la organizacion que limiten su

crecimiento en la compafia. A su vez, perciben que hay mayores oportunidades y
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observan que mas mujeres (de otras generaciones) estan asumiendo posiciones de

mayor jerarquia.

Las compafias que han realizado esfuerzos para tener mejores procesos de
reclutamiento e inspirar a los millennials, tienen una buena respuesta por parte de ellos,
la cual se ve reflejada en su productividad. Ellos recomendarian a la empresa con sus
familiares y amigos porque lo consideran un buen lugar para trabajar, ademas
incrementa su intencion de quedarse en la compafia y perciben que la gente que
colabora en la empresa se adapta rapidamente a los cambios para dar respuesta a las

necesidades del entorno (Navarro, 2020).

Los millennials buscan un entorno laboral en donde las actividades que
realizaran sean poco rutinarias y haya espacios para la creatividad, ademas que se
ofrezcan oportunidades para crecer en la compafia, una cultura y trabajo que tenga un
sentido de propoésito, asi como un impacto en la sociedad. Asimismo, prefieren
entornos laborales en donde la retroalimentacién sea frecuente y la comunicacion sea

abierta y transparente (Pereira, 2017, pp. 20-35).

5.1.3.4. Caracteristicas Profesionales que Limitan a la Mujer Millennial a Asumir una
Posicion de la Alta Direccion

De igual forma, se identificaron que las limitantes profesionales que las

millennials entrevistadas percibieron son: las creencias sobre su rol profesional y el rol

de lider. Estas se describen a continuacion.

Las creencias sobre su rol profesional. Algunas millennials de este estudio no

se perciben como ambiciosas y tienen la creencia de que sus pares hombres tienen
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mayores oportunidades de asumir una posicion directiva porque son mas competitivos

y ambiciosos.

Ademas, creen que algunas personas estan abordando una postura feminista
radical y algunas millennials consideran que lo mejor seria tener una postura
intermedia. Finalmente, la mayoria de ellas consideran que el balance de la vida
personal, familiar y laboral no se puede tener si se asume una posicion de mayor

jerarquia.

El rol del lider. Algunas millennials perciben que sus lideres no las apoyan y no
les dan la oportunidad de participar y presentar los proyectos en los que ellas
participan, lo cual es resultado de la estructura jerarquica que se vive en las
compaifiias. Una millennial comenta al respecto “lo que necesito para crecer es un lider

gue me aporte y no que me diga como debo vestirme”.

En el estudio Formas de liderar de manera efectiva a los lideres realizado por
Great Place to Work en el 2021, a 267,000 colaboradores, identificaron que los
millennials describen al lider con la habilidad de conectar con personas diversas y con
un propaosito en comun; toma en cuenta los intereses personales de sus colaboradores;
esta presente en los momentos criticos de la vida personal, familiar y laboral, y muestra
objetivos de negocio retadores con un liderazgo que impulse una mentalidad de

crecimiento (Navarro, 2020).

Los millennials perciben a los lideres como promotores de entornos

participativos y de aprendizaje, lo cual, genera un mayor compromiso en ellos. El estilo
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de lider que solo da 6rdenes y no toma en cuenta al equipo, es un lider que no influye

en su crecimiento y desarrollo (Lancaster y Stillman, 2003, pp. 230-233).

A modo de resumen, se muestran los impulsores y limitantes profesionales de
las mujeres millennials para asumir una posicion de la alta direccion del sector

financiero que responde al tercer objetivo especifico (ver Tabla 5.3.).

Tabla 5.3. Impulsores y Limitantes Profesionales de las Mujeres Millennials para
Asumir una Posicion de Alta Direccion

Impulsores profesionales Limitantes profesionales
1) Forma de ser. 1) Las creencias sobre su rol
profesional.

2) Educacion.

i6 - 2) El papel del lider.
3) Relacion y el trabajo con otras | 2 = Papel dellider

generaciones.

4) El entorno laboral.

Fuente: Elaboracién propia.

5.1.4. Validacién del Supuesto Hipotético

Se validé el siguiente supuesto hipotético: La inclusion de mujeres
millennials en posiciones de alta direccién depende de los elementos significativos
personales y profesionales como: el balance de vida personal, familiar y laboral;
seguridad de la mujer para avanzar en la trayectoria profesional, formacién; entre otros.
Asi como aspectos culturales, estructurales y laborales que promueven la inclusion
en las organizaciones del sector financiero que integran una cultura incluyente en
organizaciones del sector financiero como lideres comprometidos genuinamente con la
inclusion, procesos de gestion de talento con un enfoque inclusivo, un ambiente laboral

gue privilegia la persona, etc.
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Su validacion se dio al identificar evidencias sobre las acciones que, a nivel
cultural, laboral y estructural, tienen las empresas para incluir a las mujeres millennials
en posiciones de la alta direccion en los tres casos de investigacion. De igual forma,
por medio de la deteccién de las caracteristicas personales y profesionales que las
impulsan o limitan para construir una trayectoria profesional que les permita crecer en

la organizacion para asumir una posicion de mayor jerarquia.

5.2. Conclusiones

En la investigacion “Mujeres millennials en culturas incluyentes: tres estudios de
caso del sector financiero en México”, se concluye que las empresas estudiadas
efectivamente tienen el interés y estan realizando esfuerzos para integrar y promover a
las mujeres en posiciones de la alta direccion, porque reconocen su talento y las

aportaciones que trae para la compaiiia.

Pese a lo anterior, transformar su cultura organizacional hacia la inclusion ha
sido un reto y un camino largo por recorrer, ya que esto implica desde identificar el
lugar que tiene la inclusién para el negocio; conocer los bloqueadores de este cambio;
formar a sus lideres para ser incluyentes, para dar ejemplo y modelar comportamientos
para ir creando un ambiente incluyente y con igualdad de oportunidades; asi como,
robustecer sus procesos de gestion de talento con un enfoque de igualdad de

oportunidades.

Es necesario resaltar la influencia cultural de los corporativos de origen de las
empresas estudiadas, ubicados en Estados Unidos y Canad4, ya que las tres tuvieron
la encomienda de integrar la inclusion como parte de su cultura. Ademas, trabajar de

manera constante con equipos globales fue una forma de exponer a las personas para
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compartir y convivir con diferentes perfiles e historias profesionales, lo que da lugar a
aprender y tener la apertura para aceptar las diferencias y perfeccionarse en su ser

inclusivo.

Aunado a ello, el rol de la mujer en el &mbito laboral y social ha evolucionado,
con cambios significativos que se muestran en su actividad publica y privada. Las
mujeres que participaron en este estudio dieron cuenta de las modificaciones que

realizaron sus organizaciones para desarrollarlas y promoverlas.

Si bien es cierto que algunas mujeres de generaciones pasadas destacaron que
abrieron brecha en sus empresas para integrar a la mujer, también les tocé vivir los
desafios para llegar a una posicion directiva, asi como el dilema que implica el lograr
un balance en su vida personal, familiar y laboral. No obstante, se puede observar la
transicion, tanto en la cultura de la empresa, asi como en sus dirigentes y
colaboradores, lo que ha dado lugar a que mas talento femenino asuma posiciones de

mayor liderazgo.

Las mujeres millennials consideradas para este estudio, tienen el interés de
desarrollarse profesionalmente y de crecer en su organizacion, porque ven la
oportunidad de avanzar en su carrera y reconocen el trabajo de las mujeres de otras
generaciones, quienes les abrieron el camino para cambiar mentalidades vy

comportamientos que reducian su papel solo al ambito privado.

Ellas mostraron que su labor como lideres tiene un impacto en los resultados
del negocio y que un estilo de liderazgo no depende del género. Perciben, ademas,

retos en su avance de carrera, porgue todavia existen pocas mujeres en las posiciones

318



de la alta direccion y las millennials todavia estan buscando las oportunidades y

opciones para crecer.

Afortunadamente, tienen mas referencias de role models para conocer sus
trayectorias profesionales que les pueden dar una idea de cdmo continuar su
crecimiento, otras se animan a tener mentoras o coaches para que las guien en su
crecimiento y algunas mas tienen un papel mas activo para abrirse el camino y seguir

formandose para una posicién de mayor jerarquia.

Las millennials en este estudio compartieron sus expectativas y motivaciones
personales y familiares, demostrando su interés de formar una familia, pero
destacando que, para algunas, en este momento de vida no es una prioridad, ya que
buscan un crecimiento profesional y experiencias personales como viajar y disfrutar de

la vida.

A su vez, las millennials con hijos ven un futuro complejo por ser madres,
porque todavia perciben que el cuidado de los hijos es su mayor responsabilidad.
Asimismo, las mujeres de generaciones anteriores siguen observando la complejidad
de armonizar la vida personal, familiar y laboral, a pesar de los apoyos que
actualmente sus empresas les ofrecen y la transformacién paulatina de las creencias

del rol tradicional de las mujeres y de los hombres.

Las millennials dieron cuenta de los impulsores y limitantes a nivel profesional,
destacando que un catalizador en el avance de su carrera para asumir una posicion
directiva es su interés de superacion personal y verse como iguales con sus pares

hombres en cuanto a sus capacidades y experiencias. Ademas, el entorno laboral y el
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acompafiamiento de sus lideres para crear las condiciones para formarlas, visibilizarlas

y promoverlas son esenciales en su crecimiento.

Sin embargo, algunos desafios presentes para su integracion en la alta
direccion son: las creencias y estereotipos relacionados con los roles de género que
continlan vigentes; la falta de apoyo por parte de los lideres para visibilizarlas y
formarlas; el reto que implica armonizar la vida personal, familiar y laboral con las altas

exigencias laborales, y la postura feminista radical que se ha construido con el tiempo.

Otro aspecto que se puede concluir para promover una cultura inclusiva es la
sensibilizacion y formacion de los colaboradores en las creencias y sesgos

relacionados con los roles de género.

Es importante trabajar con la manera de pensar de la gente, ya que esto dara
lugar a una mayor concientizacién y entendimiento de los comportamientos y actitudes
entre las personas, de tal manera que las experiencias de exclusién o de sexismo

pueden disminuir y ya no se normalicen como algo de la cultura de México.

Muchas veces resulta comodo decir “asi somos los mexicanos” y es un camino
facil para no trabajar en nosotros mismos con la intenciébn de ser inclusivos.
Recordemos que cada expresion y comportamiento es responsabilidad de cada

individuo.

Como se pudo constatar, los elementos que impiden la inclusion de mujeres
millennials en las posiciones de la alta direccion son diferentes en las tres empresas
estudiadas. Se observo que son las acciones que cada empresa ha puesto en marcha

para crear una cultura inclusiva, los recursos, tanto monetarios como de personas, y
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los tiempos destinados para impulsar cada una de las acciones, asi como el interés del
corporativo para promover una cultura organizacional global enfocada en la inclusion,

los que marcan la diferencia en cada una de las organizaciones.

En este sentido, el rol fundamental de la mujer para tomar las decisiones para
crecer hacia la alta direccibn juega un papel importante, ya que ella, en
corresponsabilidad con la empresa, deciden el avance de carrera. Dichas acciones, sin

duda, abren nuevas lineas de investigacion para futuros estudios.

El rol de los lideres, ya sea mujeres u hombres, es crucial para promover una
cultura inclusiva, sin embargo, se concluye que en las tres empresas estudiadas no se
hace evidente su contribucién. Lo anterior porque el énfasis fue mas en las acciones
gue hacen las empresas, pero no se comentd de forma explicita su participacién como
un catalizador para promover a las mujeres en posiciones de liderazgo, a diferencia de

lo que se mostro en la literatura.

El supuesto hipotético de esta investigacion menciona que “la inclusiéon de
mujeres millennials en posiciones de la alta direccion depende de los elementos
laborales que integran una cultura incluyente en empresas del sector financiero”. A lo
largo de la investigacion, se direccion6d hacia las mujeres de todas las generaciones,
politicas y programas de la empresa para integrar a sus colaboradores en una cultura
incluyente y las motivaciones y expectativas personales y familiares de cada mujer

segun su etapa de vida.
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Este andlisis permitié desarrollar un modelo teérico para las empresas que
tienen el interés de promover una cultura inclusiva y facilitar el camino observando los

elementos que pueden empezar a trabajar.

Si se unen esfuerzos entre la persona, la empresa y la sociedad, el cambio
hacia la inclusion de las mujeres en posiciones de la alta direccion sera una realidad.
Por ello, ademas de la presente contribucion académica, me permito hacer una
exhortacién y una reflexibn sobre como las empresas mexicanas y las personas de
este pais pueden seguir trabajando a nivel personal y empresarial para crear culturas

inclusivas.
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Capitulo 6: Aportaciones e Investigaciones a Futuro

6.1. Aportaciones de la Investigacion al Area de las Ciencias de la
Administracién sobre la Diversidad e Inclusién en las Empresas en México

6.1.1. Propuesta de un Modelo de Inclusién en las Compafiias Mexicanas

El desarrollo de la propuesta de un modelo de inclusion en las compafias
mexicanas se realiz6 tomando de referencia algunas variables de tres modelos ya
existentes: 1) el modelo de promocién y permanencia del talento femenino, 2) los siete
principios de WEPS de la ONU y 3) los elementos clave en las organizaciones
destacados por el Global Gender Gap del 2016. Asi como algunos elementos
observados en las organizaciones estudiadas, y la teoria revisada sobre las acciones

gue realizan las organizaciones para incluir talento.

Es necesario tomar en cuenta la definicion de un modelo, como base para el
desarrollo de la propuesta personal documentada en esta investigacion. Un modelo se
define como un sistema real y una representacion que muestra, en cierto grado, la
verdad de las premisas que daran lugar a determinadas conclusiones. El modelo se
crea para explicar una serie de enunciados definidos como verdaderos y que hacen

posibles ciertas deducciones (Calvo, 2006, pp. 13-27).

De tal manera, que un modelo se fundamenta sobre sus premisas,
comportamientos y practica, y se valida cuando se adecua y coincide con la realidad,
teniendo en cuenta que, en algunos casos, existen aspectos que se necesitaran
comprobar y que se mejoraran o adaptaran a partir de los supuestos que ofrece la

realidad (Calvo, 2006, pp. 22-52).
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La fundamentacién del modelo que se presenta en esta investigacion se basa en
el objeto de estudio, en algunas acciones y ejemplos que fueron tomados como
referencia, en los casos de las organizaciones estudiadas que dieron cuenta de los
comportamientos y de las practicas que se viven en torno a la inclusion del talento

femenino hacia las posiciones de la toma de decisiones.

Es un modelo tomado de la teoria, pero a su vez se integraron algunos
elementos que se observaron en la préctica y actuar de las organizaciones. Sin
embargo, serd necesario validarlo en futuras investigaciones. Ya que es viable

comprobar posteriormente su funcionamiento en la realidad (Calvo, 2006).

La propuesta del modelo de inclusion se disefidé bajo seis ejes, los cuales,
estaran regidos por la inclusién del talento en el ambito laboral (ver Esquema 6.1.): 1)
caso de negocios de la inclusién, 2) cultura organizacional, 3) lideres, 4) talento, 5)

acciones afirmativas y 6) indicadores.

Esquema 6.1. Propuesta de un Modelo de Inclusion en las Compafiias Mexicanas

Indicadores Negocio

Acciones Inclusion

afirmativas Cultura

Talento Lideres

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se describe cada eje del modelo de inclusion en las compafiias

mexicanas.

1) Caso de negocio de lainclusién:

Se refiere al lugar que ocupa la inclusion en la organizacion y en la estrategia del
negocio, identificando el impacto y los beneficios que traera consigo para cada
compaiiia. Es fundamental y necesario el compromiso de la direccién general y de la
alta direccion para promover una cultura enfocada en la inclusion, ya que ellos seran
los principales promotores. Sera importante describir los retos que plantea la inclusion
para cada organizacion, desde el punto de vista, cultural, estructural, recursos,

personas, del sector, entre otros.

2) Cultura organizacional:

Se pretende que cada organizacion defina que es una cultura incluyente,
tomando como base y referencia sus valores y comportamientos que han llevado a la
compaiiia a constituir una forma de ser de sus colaboradores, lo que influye en la toma

de decisiones y en la forma de relacionarse entre si.

Es necesario tomar en cuenta que los lideres son quienes modelan los
comportamientos que se viven al interior de una compainiia, por ejemplo: cédmo tratan a
su equipo de trabajo, qué comportamientos son permitidos en la organizacion, cOmo

crean un ambiente de trabajo en la compainiia, entre otros.

Partiendo de este hecho, los lideres son responsables de crear una cultura

organizacional que tenga como valor la inclusion, promoviendo la igualdad de
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oportunidades en los equipos de trabajo, procesos de gestién de talento, participacion

en proyectos estratégicos, entre otros.

Para construir una cultura incluyente, es necesario formar tanto a los lideres
como a los colaboradores para que vivan estos comportamientos y reconozcan el valor
de la inclusién en las relaciones de su dia a dia, fortaleciendo un sentido de

pertenencia, pero también en su experiencia como empleados de la compaiiia.
3) Lideres incluyentes:

Se refiere a los lideres que valoran la inclusibn como parte de su escala de
valores, tienen un compromiso personal y genuino, pero, ademas, son personas que

buscan un trato justo y equitativo para las personas.

Un lider que tiene comportamientos incluyentes busca: empoderar a su gente,
responsabilizar al equipo de los objetivos y misiones, son valientes para detener
comportamientos excluyentes o sexistas, pero ademas son humildes al reconocer y

aceptar sus errores, asi como mostrarse vulnerables ante su equipo de trabajo.

Asimismo, las compafiias necesitan definir el tipo de lideres que quieren tener
en la organizacion, y si el enfoque es la inclusion, sera necesario, por un lado,
establecer las consecuencias de las personas que no estén alineados a este valor, y

por otro, es importante apreciar y reconocer a los lideres que si son incluyentes.

Finalmente, la formacion y modelacion de los comportamientos incluyentes, hara
que los lideres estén sensibilizados, pero al mismo tiempo, sean los principales

embajadores de la inclusion en la compaiiia.
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4) Talento:

Se pretende que los lideres y las personas responsables de recursos humanos,
integren procesos de gestion de talento incluyentes, privilegiando el talento,
desempefio y alienacion con la cultura organizacional, dejando a un lado las creencias
y estereotipos relacionados con la identidad de la persona, o bien, basados en los

prejuicios sobre el papel tradicional que mujeres y hombres tienen en el ambito laboral.

Asimismo, que cuenten con procesos de gestion de talento transparentes, que
ofrezcan oportunidades en igualdad de condiciones para las mujeres y los hombres de

cada compafiia.

Sera importante que las personas conozcan los beneficios y el compromiso de la
compafiia con la inclusién; que tengan claridad de los comportamientos incluyentes que
se esperan de ellos, para vivir una cultura de inclusion y reconozcan que esta es una
responsabilidad de todas las personas que son parte de la compaiiia. Para lograr la
inclusién, se necesita el convencimiento y compromiso de todos los colaboradores para

gue sus acciones diarias, estén matizadas con comportamientos incluyentes.

5) Acciones afirmativas:

Se refieren al sistema de consecuencias que la organizacién implementara para
aquellos colaboradores que no crean en la inclusibn y tengan comportamientos

excluyentes o discriminatorios.

Ademas, hace referencia a las acciones que realiza la organizacion para
conocer sus necesidades, motivaciones, propuestas, etc., y, asi, construir una cultura

incluyente en la que todos aportan. Acciones como la creacion de politicas, programas,
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redes de los diferentes grupos diversos (mujeres, generaciones, comunidad LGBTIQ+,

otros).

Finalmente, una parte importante de las acciones afirmativas es la comunicacion
y visibilidad que los lideres y los colaboradores daran al interior y exterior de la

compaifiia, para mostrarse como una organizacion que valora y vive la inclusion.

6) Indicadores:

Definir los indicadores clave que ayudaran a la organizacion a medir la evolucion
gue tienen las diferentes acciones realizadas para crear una cultura incluyente.
Ademas, es necesario construir un cuadro de mando con los indicadores de inclusion
mas relevantes para la compairiia, con el propésito de integrarlos en la planeacion
estratégica y definir los objetivos estratégicos de diversidad e inclusion para que cada
lider lo promueva en su area y se comprometa a crear una cultura de inclusién. El
seguimiento a los objetivos estratégicos sobre diversidad e inclusién sera crucial para

identificar la evolucién, o bien, las areas de oportunidad existentes en el tema.

El desarrollo de la propuesta del modelo de inclusibn en las compafias
mexicanas sera una guia para reconocer algunas acciones para impulsar y fortalecer
una cultura inclusiva. De igual manera, este modelo en construccion podra ser
modificado si, al realizar el analisis, se identifican variables que lo complementen, o
bien, si se reconoce la existencia de aquellas variables que las compariias estudiadas

no tomaron en cuenta.
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En el caso especifico de la integracién del talento femenino de la generacion
millennial, se observara si en la organizacion tienen acciones concretas para el

desarrollo y promocién de las mujeres hacia la alta direccion.

6.1.2. ¢ Qué Mas se Aporta en Esta Investigacion?

La investigacion “Mujeres millennial en culturas incluyentes: tres estudios de
caso del sector financiero”, pretende aportar al area de la administraciéon, en especifico,
en la gestion de talento femenino y en la transformacién de una cultura organizacional

gue busque la inclusion.

Es un reto que las empresas tienen que afrontar como consecuencia de un
entorno que es complejo y en donde se viven los desafios de la cuarta revolucion

industrial®® como:

1) la integracion de las tecnologias de informacién y comunicacién aplicadas a la

inteligencia artificial, la realidad aumentada, la nanotecnologia, etc.,

2) la hiperconectividad entre personas y equipos, 0 bien, entre los mismos

equipos,

3) la digitalizacion y virtualizacion de los procesos industriales y no industriales y

de gestién de la informacion.

Dichos desafios tienen un impacto en el ambito laboral, ya que las personas

necesitaran desarrollar nuevas habilidades para adaptarse a estas tecnologias, y

56 | a cuarta revolucién industrial, también conocida como la Industria 4.0, la industria digital o inteligente,
busca transformar la forma en la que se hacen las cosas en las empresas, pero también en la vida de
cada persona y en la sociedad. Se empez6 a hablar de este término en el 2011 para describir las
tendencias de la industria (Garcia, 2021).
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también se puede correr el riesgo de reducir puestos de trabajo si no se logra vivir esta
nueva forma de trabajar, por lo que es necesario que las personas aprendan a vivir en

una realidad diferente (Garcia, 2021, pp. 8-10).

En ese sentido, otro cambio a nivel social que se esta viviendo son los temas
referentes a la equidad de género, en donde los gobiernos, empresas y sociedades

emprenden acciones para tener sociedades mas igualitarias.

Ante esta situacion, en 2020, el Foro Economico Mundial (Reeves, 2020)
destac6 varios puntos en su agenda que los lideres de las organizaciones deben tomar
en cuenta para reinventar la manera en la que estan haciendo los negocios, sobre todo,

con el objetivo de ser sostenibles en el tiempo. Los temas que marcé son:

1) velocidad de aprendizaje (integrando tecnologia e Inteligencia Atrtificial),

2) organizaciones con un aprendizaje hibrido (propuestas agiles y nuevos

modelos de gestién de empresas y de talento),

3) aplicar la ciencia del cambio (lograr que la empresa esté reinventandose

constantemente),

4) aprovechar la diversidad de las personas (incluir a las personas de diferente
identidad, pero ademas incluyendo la diversidad de ideas, enfoques vy

capacidades para promover la innovacion y resiliencia) y

5) buscar el valor social (promover propuestas sociales y ecoldgicas para aportar

a las problematicas que se viven a nivel global).
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La temética que se aborda en esta investigacion estd alineada con una de las
tendencias que las empresas necesitan seguir trabajando para ser competitivas y
sostenibles en el tiempo, la cual, hace referencia a la diversidad de la fuerza laboral, a
través de la construccion de culturas incluyentes en favor del talento y creando

igualdad de oportunidades en la gestion del talento.

Tematicas que se pretenden aportar a partir del proyecto de investigacion:

o La propuesta de un modelo de inclusion de talento para las compafiias
mexicanas, el cual, puede ser una guia para las organizaciones que buscan
construir culturas incluyentes o bien, que desean seguir fortaleciendo sus
estrategias de inclusion. Ademas, puede ser un punto de partida para que los
lideres identifiquen los beneficios que tiene la inclusion, para los colaboradores y

para las compafias.

o La necesidad de seguir formando y hacer evidente la existencia de las
creencias tradicionales sobre el papel de la mujer y el hombre en el trabajo y
en la familia, lo cual, es una de las causas de la poca participacion de mujeres en
las posiciones de liderazgo y la falta de participacién del hombre en el cuidado de

los hijos y trabajo en el hogar.

o La generaciéon millennial y la Z cambiaron la manera de ser y de ver el
trabajo, sin embargo, siguen presentes algunas creencias tradicionales y
sesgos sobre el papel de una mujer y un hombre en la familia y en el hogar. Por

lo que, los testimonios de los jovenes que se muestran en esta investigacion dan
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cuenta de su manera de pensar en relacién con la equidad de género. Por ello, se

pueden crear programas de sensibilizacién para desmontar estas creencias.

Se muestran acciones para impulsar una cultura inclusiva, practicas de
gestiéon de talento e inclusion de talento femenino y de los joévenes de las
compafiias que participaron en esta investigacion. Estas pueden ser una referencia

para otras organizaciones que quisieran integrarlas en sus compafias.

6.1.3. Investigaciones a Futuro

Se describen algunas sugerencias sobre investigaciones futuras para tener un
mejor entendimiento de la situaciéon que vive la mujer de la generacion millenial o de
las generaciones jovenes, para asumir posiciones de liderazgo en la empresa.
Asimismo, se presentan propuestas para continuar con el estudio, las cuales, permitan
identificar los catalizadores y los desafios presentes para su avance e integracion en el

mundo laboral.

1. Mujeres Millennials y Mujeres de Otras Generaciones

a. Los desafios y catalizadores en el avance de carrera de las

mujeres millennials, comparado con mujeres de otras generaciones.

b. Ejemplos de las compaifiias para promover y retener a las mujeres

millennials y de la generacion Z.

C. Historias profesionales de las mujeres millennials y la relacion con

el nivel jerarquico que asumen.
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d. Un comparativo entre las motivaciones y expectativas personales y

profesionales de las mujeres de diferentes generaciones.

e. Un comparativo entre hombres y mujeres de la generacion

millennial para conocer los desafios en el avance de carrera.

f. Mostrar las diferencias en la forma de ser y expectativas en el
ambito profesional que pueden existir entre las mujeres de la misma generacion

millennial.

g. Conocer los elementos relevantes de la vida en familia de las

millennials: casadas, en pareja o solteras y el impacto en el &mbito laboral.

h. Realizar un analisis de la participacién de la mujer en puestos
directivos en LATAM y en otros paises, resaltando cuales son las acciones de

paises como México en donde su participacion ha sido mayor.

I Conocer qué es lo que condiciona la diferencia entre los elementos

gue impiden la inclusién de la mujer millennial en cada organizacion.

2. Lideres Inclusivos

a. Definir qué se entiende por liderazgo, lider y caracteristicas de un
lider inclusivo y su impacto para promover culturas inclusivas. Ademas de

analizar si existe una diferencia significativa en el rol del lider por sexo o género.

b. El impacto de un liderazgo inclusivo para promover la igualdad de

género en las organizaciones.
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C. Mostrar en casos practicos la importancia que tiene el papel del
lider para facilitar y ser un catalizador para impulsar la inclusion y promocion de

mujeres en posiciones de liderazgo.

3. Sesgos y Estereotipos de los Roles Tradicionales de la Mujer y el

Hombre

a. Los sesgos y creencias sobre el rol de la mujer en el trabajo y su

impacto en la trayectoria profesional, comparado con sus pares hombres.

b. Mostrar si la generacion millennial ha transformado o cambiado
sus creencias relacionadas con los roles tradicionales de género en lo publico y

privado.

C. Identificar si los roles de género en las generaciones millennial y Z
han cambiado en lo publico y privado, para identificar su impacto en el avance

de carrera a posiciones de liderazgo.

4. El Rol del Hombre

a. El rol del hombre para promover culturas inclusivas y de igualdad
de género.
b. Mostrar como el hombre millennial y de la generacion Z puede ser

un aliado efectivo para promover la igualdad de género.

C. Identificar si en los udltimos afios efectivamente el hombre millennial

y Z tiene un mayor interés y participacion en el cuidado y tareas del hogar, que
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impactan en el trabajo equitativo entre mujeres y hombres en el &mbito publico y

privado.

d. Mostrar como los hombres han cambiado su forma de ser y actuar
al trabajar en temas relacionados con la masculinidad positiva, salud mental,

emocional y fisica.

e. Presentar casos de investigacion con testimonios de hombres
como agentes de cambio e impulsores de la inclusidon y promocion del talento

femenino en posiciones de la alta direccion.

f. Realizar un compendio de mejores practicas para formar a los
hombres e involucrarnos como aliados de la inclusion y promocién del talento

femenino.

5. Procesos de Gestion de Talento que Impulsen el Avance de las

Mujeres

a. La importancia de los procesos de gestion de talento para impulsar

la carrera profesional de las mujeres millennials y Z.

b. El impacto de los procesos de gestion de talento con un enfoque
de inclusién y en la igualdad sustantiva, como un medio para atraer, retener,

desarrollar y promover a las mujeres hacia posiciones de la alta direccion.

C. Identificar los principales indicadores de la diversidad e inclusion a
nivel transaccional y de gestion de talento para conocer el avance de la

estrategia de inclusion.
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6. Culturay Estructura Organizacionales

a. El efecto de las estructuras matriciales y de origen extranjero para

impulsar la inclusiéon de mujeres millennials en posiciones de la alta direccién.

6.2. Reflexiones Finales
La investigacion fue un viaje lleno de aprendizajes y retos presentes en las
empresas estudiadas que, de cierta forma, reflejan algunas de las experiencias que las
compaiiias en México estan viviendo para integrar a las mujeres en posiciones de la

alta direccion.

Se observa el interés de las empresas, de las mujeres, de la sociedad y de las
personas de diferentes generaciones para crear lugares de trabajo mas inclusivos,
porque la equidad de género es un compromiso y responsabilidad de todos, no solo es
una problematica que necesite ser resuelta por las mujeres, sino también por los

hombres para crear una sociedad mas igualitaria.

La inclusién del talento femenino en posiciones de la alta direccidn sigue siendo
un tema que requiere de la atencion de las personas, de las empresas y de los
gobiernos, para que las generaciones mas jévenes, como la millennial y la centennial,
vivan un entorno laboral diferente que privilegie su talento con procesos de gestion

enfocados en una igualdad sustantiva.

Ademas, las empresas necesitan formar e integrar politicas y programas que
fomenten la flexibilidad y la participacion de las personas en el cuidado de los hijos,

adultos mayores o bien de personas con discapacidad que pueden ser parte de su
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entorno familiar. A su vez, requieren formar a los lideres para fomentar una cultura
inclusiva con comportamientos que busquen la equidad, visibilidad y acceso de todos

sus colaboradores para potencializar y aprovechar su talento.

El modelo de inclusion presentado en esta investigacion puede ser Util para las
empresas, los dirigentes de las areas de Recursos Humanos o de Responsabilidad
Social. Asi como, de igual forma, puede servir para que los lideres inicien o fortalezcan
una cultura enfocada en la igualdad de oportunidades, reaprendan el significado y la
importancia de ser inclusivos, con comportamientos claros que den cuenta de este

cambio en cada una de las personas.

En la investigacibn se muestran algunos facilitadores que promueven la

inclusion de las mujeres millennial en la alta direcciébn como:

1) la importancia del origen del corporativo, pues se observdé que, en las

empresas estudiadas, es de origen extranjero;

2) las empresas con estructuras matriciales;

3) la existencia de una cultura organizacional enfocada en las personas y con

valores que promueven el respeto y la integridad;

4) la diversidad e inclusion forma parte de los valores y de la agenda
estratégica. Ademas, la inclusion se vive de forma integral buscando que la
gente se sienta parte de la compaiiia. Las politicas y programas sustentan este
hecho, asi como la creacion de comités para liderar las diferentes acciones que

hacen que se viva,
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5) el compromiso de la direccion general y de la alta direccion es clave para
promover una cultura inclusiva, porque respalda y apoya las acciones, politicas
y programas para hacer de la inclusion una forma de trabajar y tomar

decisiones;

6) Procesos de gestion de talento inmersos en una cultura que favorece el
desarrollo del talento, alineado al desemperio e igualdad de oportunidades con

el propdsito de desarrollarlo, promoverlo y retenerlo.

También fue interesante conocer algunas caracteristicas profesionales de las

millennials que impulsan sus trayectorias profesionales hacia la alta direccion como:
1) Se perciben como iguales en relacion con sus colegas hombres.
2) Tienen estudios en otros paises y hablan méas de dos idiomas.

3) Algunas millennials consideran que no hay factores sociales o barreras en la

organizacion que limiten su crecimiento en la compainiia.
4) Tienen aspiraciones altas y con un alto grado de superaciéon profesional.

5) Perciben que hay mayores oportunidades para ellas y observan que mas
mujeres (de otras generaciones) estan asumiendo posiciones de mayor

jerarquia.

6) Advierten una buena relacion laboral con otras generaciones, el trabajo es

dindmico, cambiante y con un alto grado de exigencia.

Al identificar algunos impulsores que facilitan la inclusién de las millennials en

posiciones de liderazgo y sus caracteristicas profesionales, también pueden ser una
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guia para desarrollar acciones que impulsen el avance de las mujeres de esta

generacion hacia la alta direccion.

La inclusion del talento femenino en posiciones de liderazgo es una realidad,
gracias al camino recorrido de las mujeres de otras generaciones y el cambio en el
ambito social y empresarial. Algunas supieron como ser resilientes para lidiar con las
creencias culturales y los estereotipos relacionados con su rol de mujer, tuvieron que
reaprender y crear un nuevo significado de su papel sin dejar de lado su esencia

femenina.

Se necesita construir una sociedad y empresas que favorezcan el desarrollo de
las mujeres en el ambito laboral, pero, igualmente, se requiere que los hombres tengan
la posibilidad de mostrarse vulnerables y vivan una masculinidad positiva, ademas de
ser aliados y campeones para promover la igualdad de género en las diferentes

esferas en donde patrticipen.

Para terminar, las empresas necesitan pasar del discurso y tomar medidas que
impulsen cambios medibles y palpables, capaces de promover una cultura de inclusién
consciente, con un interés genuino de promover la igualdad de género y poder

impulsar a mujeres y a hombres de las nuevas generaciones.
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Anexo 1: Informacién Solicitada a las Organizaciones

Informacién de la Empresa

Para desarrollar y complementar el caso de investigacion se le solicité a la

empresa la siguiente documentacion:

o Historia de la empresa.
o Manual de induccion.
o Informes escritos, audiovisuales o testimonios sobre: mision, vision y
valores.
. Organigrama.
o Distribucién geografica del corporativo y de las filiales de la empresa.
o Principales productos y servicios.
o Descripcién de la cultura organizacional.
o Descripcion de politicas, programas y practicas de:
o Gestion del talento, en especifico, programas de desarrollo
de lideres, altos potenciales y jévenes.
o Evaluacion de desempeiio.
o Flexibilidad horaria como: home office, horarios escalonados,
horarios compartidos, etc.

o) Otros.
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Cuadros Estadisticos

Cuadro 1. Numero de colaboradores segun

Sexo.

Distribucion del personal

Mujeres

Hombres

Total

Cuadro 2. Nimero de colaboradores

Niveles de la
organizacion

Nimero

Direccion general

Alta direccioén

Gerencias

Coordinaciones

Personal administrativo

Personal operativo

Total del personal

or nivel de la organizacion.

Cuadro 3. Namero de colaboradores segun nivel de la organizacion y sexo.

Niveles de la
organizacion

Mujeres

Hombres

Total

Direccion general

Alta direccion

Gerencias

Coordinaciones

Personal administrativo

Personal operativo

Total del personal

[ellellollellole]le]

Cuadro 4. Namero de colaboradores por generacién, sexo, nivel de la organizacion.

. MUJER

vaele_s dg'la Generacion | Generacion Generacion Generacion

organizacion millennial X baby boomer tradicionalista Total
Direccion general 0
Alta direccion 0
Gerencias 0
Coordinaciones 0
Personal administrativo 0
Personal operativo 0
Total del personal 0 0 0 0 0
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Anexo 2: Estructura de los Casos de Investigacion
a. Introduccién
e Antecedentes
e Mision, vision y valores

e Numero de colaboradores, sucursales, origen

b. Cultura organizacional

c. Laestructura del banco
e Participacion de los colaboradores en el banco (nivel de la organizacion,
generacion y sexo):
o Colaboradores por nivel organizacion (Analisis vertical)
o Colaboradores por nivel organizacion (Analisis horizontal)
o Mujeres y hombres representados por generacion
o Colaboradores por generacion y por nivel de la organizacion
o Hombres y mujeres por generacion y nivel organizacional
o Hombres y mujeres por generacion y nivel organizacional (Andlisis
horizontal)
e Niveles de rotacién
o Rotacion en el total del personal (Falta grafico en Insurance Bank y en
Leic Bank)
o Rotacion en el total del personal por sexo (Falta grafico en Insurance

Bank y en Leic Bank)
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o Porcentaje de rotacién por generacion en el banco (%)

o Rotacion en el total del personal por generaciones (%)

o Rotacion en el total del personal por antigiedad (%). Analisis
horizontal

o Rotacion de mujeres y hombres por generaciones (%)

e Las promociones en el banco

o Porcentaje del total de colaboradores que postulan a una posicion (%)*

o Porcentaje de postulaciones a una posicidn segun generacion y sexo
(%)

o Porcentaje de promociones segun las postulaciones por nivel de la
empresa*

o Porcentaje de promociones segun las postulaciones por nivel de la
empresa*

o Porcentaje de promociones segun generacion y sexo

o Porcentaje de promociones de mujeres y hombres (%)

o Porcentaje de promociones por nivel de la empresa

*Insurance Bank y LEIC Bank no proporcionaron informacion

sobre las postulaciones

Recursos Humanos

. Acciones para promover la diversidad e inclusion

Acciones para incluir a la mujer
. Acciones para incluir a los jovenes

Percepcion de los millennials sobre el papel de mujeres y hombres millennials
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i. Percepcion de las mujeres de las diferentes generaciones sobre la trayectoria

profesional

j. Reflexiones del caso de investigacion
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Anexo 3: Guias de Entrevista a los Diferentes Actores
Guia de Entrevista a la Direccion General

Esta entrevista tiene el propésito conocer su opinion acerca de como se da la
relacion entre mujeres y hombres en esta empresa y como cambia en las diferentes
generaciones. Igualmente nos interesa conocer cOmo actlan y piensan las diferentes
generaciones que conviven en esta empresa, para promover politicas de trabajo
intergeneracional y de igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres.

Todas las respuestas estan sujetas a un acuerdo de confidencialidad y no seran
identificadas ni asociadas con su persona. Sus respuestas van a ser agrupadas con
las de otros entrevistados para dar cuenta de un rasgo de su generacion. Cuando se
utilicen sus testimonios de manera textual no se indicara quién lo dijo.

Agradecemos su colaboracion.

Empresa:

Nombre:

Antigiiedad en la empresa:

Antigiedad en la Direccién General:

Edad:
Sexo:
Profesion:
1. ¢, Como ha sido su trayectoria en la empresa?
2. ¢,Cudl es su propuesta para impulsar el desarrollo de sus

colaboradores?
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3. ¢,Cuales son los retos que enfrenta la empresa en torno a la
inclusion y a la equidad?
a. ¢, Qué sucede en la Alta Direccion?
b. ¢, Qué sucede con la promocién del talento femenino en la
Alta Direcciéon?
4, ¢,Como hace para sensibilizar a los colaboradores de la empresa

para atraer y promover al talento femenino?

5. ¢, Qué piensa de que la mujer:
i Trabaje
il. Tenga poder
iii. Sea lider
Iv. Pueda cuidar a su familia y también tener éxito en su
carrera
6. ¢, Qué piensa de que el hombre?

I. Participe en las tareas del hogar

il. Conviva mas tiempo con sus hijos

ii. Apoye a su esposa en su trayectoria profesional

iv. Apoye el desarrollo y avance de las mujeres en sus

equipos de trabajo
7. ¢, Qué cambios se realizaron en la empresa para atraer y promover
el talento femenino y el talento de las nuevas generaciones?

8. En relacién con los cambios realizados:

a. ¢ Estan integrados a los sistemas de la empresa?
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b. ¢, Quién tiene la responsabilidad de su implementacién?
C. ¢, Cual fue el estimulo para realizar estos esfuerzos?
9. ¢Cuél ha sido el mayor reto con la Alta Direccion para lograr la
inclusion de la generacion millennial?
10. (A partir de estos cambios, qué resultados se obtuvieron en la
empresa?
11. ¢Cudles son para usted las caracteristicas que debe tener un lider
gue aspira a ser inclusivo y promueva la diversidad?

12. ¢Cudles son los siguientes pasos?
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Guia de Entrevista para la Alta Direccion

Esta entrevista tiene el propdsito conocer su opinion acerca de como se da la
relacién entre mujeres y hombres en esta empresa y como cambia en las diferentes
generaciones. Igualmente nos interesa conocer cOmo actlan y piensan las diferentes
generaciones que conviven en esta empresa, para promover politicas de trabajo

intergeneracional y de igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres.

Todas las respuestas estan sujetas a un acuerdo de confidencialidad y no seran
identificadas ni asociadas con su persona. Sus respuestas van a ser agrupadas con
las de otros entrevistados para dar cuenta de un rasgo de su generacion. Cuando se

utilicen tus testimonios de manera textual no se indicara quién lo dijo.
Agradecemos su colaboracion.
l. Informacién general

. Empresa:

o Nombre:

o Cargo (indica nivel de la estructura):

o Antigiiedad en la empresa:

o Edad (pertenencia generacional):

o Sexo:

o Estado civil (indicar soltera, casada, union libre, viuda):

o Hijos (si, no) Si si, ¢ Cuantos? ...Si no, ¢ Piensa tener hijos? ; Cuando?

o Vive con los hijos ¢Si? ¢no?
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o Escolaridad (primaria, secundaria, educacion media superior, licenciatura,
maestria, doctorado, otros):
Il. Relaciones entre mujeres y hombres
1. ¢Cual es lavision de la empresa, de su familia y de la sociedad acerca de
como se relacionan las mujeres y los hombres? (indagar si existe la

corresponsabilidad y la complementariedad y qué pasa con las diferencias).

2. ¢Como es la relacion entre mujeres y hombres en tu empresa?

Nota para el entrevistador: dejar hablar libremente a la persona y luego

considerar e indagar sobre los siguientes aspectos:

o Salarios

o Relaciones en el trabajo

o Disposicion hacia el trabajo colaborativo

o Disposicion hacia el trabajo duro / arduo

o Expectativas en cuanto a tipo y frecuencia de reconocimiento
(aumentos salariales, promociones, etc.)

o Compromiso respecto de la responsabilidad social

o Preferencias en cuanto al modo y estilo de comunicar

o Participacion en modelos flexibles de trabajo

o Estilos de liderazgo / negociacién

o Participacion en nuevos modelos de trabajo (proyectos
multitarea, otros)

o Calidad de vida / equilibrio personal, familiar y laboral
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o Promocion laboral
o Formacion, oportunidades, niveles
o Permanencia laboral
o Expatriaciones
o Aspiraciones laborales y de vida
o Responsabilidad, corresponsabilidad
o Complementariedad versus conflicto
o Compromiso
3. ¢Qué estd cambiando en la manera de relacionarse de mujeres y

hombres en esta empresa?

. ¢Estos cambios son indicadores de mayor igualdad y

libertad para el progreso de la empresa y del colaborador?

. En su opinidn, ¢son estos cambios el resultado de esfuerzos
deliberados o fueron inevitables porque son parte de cambios sociales

mas generales?

Nota para el entrevistador: dejar hablar libremente a la persona y luego
indagar sobre los mismos aspectos de la pregunta anterior.

4. (En esta empresa consideras que la relacion entre las mujeres y los
hombres esta cambiando por la presencia de gente mas joven? (indagar si influye
la pertenencia generacional o los cambios son por otros factores y cuales).

5. ¢Consideras que estos cambios han promovido el desarrollo mas pleno

de las mujeres y los hombres?
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6. Entuequipo de trabajo:

. ¢, Como se relacionan mujeres y hombres en la empresa?

. ¢ Qué estd cambiando y qué se mantiene?

. ¢, Qué aspectos todavia tienen que cambiar?

. ¢, Qué influencia ha tenido en tu equipo la gente mas joven?
. ¢ Qué cambios han producido con su presencia?

7. ¢,Como han influido en ti, en particular en tu trayectoria profesional, las
ideas de lo que se espera socialmente de una mujer o de un hombre, lo que debe
hacer, lo que debe pensar?

. ¢,Cudles son los retos u oportunidades que has encarado
como resultado de estas expectativas?

8. ¢Cudles son las politicas de la empresa que han permitido la promocién
del talento femenino?

9. ¢Cudles son las politicas o dimensiones de la cultura organizacional que
han limitado la promocion del talento femenino?

10. ¢Estos esfuerzos para promover al talento femenino han tenido un
impacto en los resultados de la empresa?

. ¢Nos puedes mencionar cual ha sido el impacto? ¢Cuentan
con indicadores para medirlo?
lll. Generaciones
1. ¢Te sientes identificado con alguna generacion? ¢con cual?
2. ¢Cudles son las diferentes generaciones que conviven en tu empresa?

3. ¢ Qué edad tienen los miembros de tu equipo de trabajo?
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o Entonces, ¢ cudles son las generaciones que conviven en tu
equipo de trabajo?
4.  ¢Qué caracteristicas definen a las generaciones de tu equipo de trabajo?
5.  ¢Como es la convivencia entre las distintas generaciones en tu equipo de
trabajo? ¢como se combina el hecho de ser mujer u hombre y la pertenencia
generacional al momento de convivir?
6. ¢Cuales son los resultados de tu equipo de trabajo dada esta
conformacién por sexo y por generacion?
7. ¢Como ves la aportacién de los colaboradores millennial?
8. ¢ Ves diferencias entre las mujeres y los hombres millennials en el trabajo?
. ¢, Qué diferencias ves?
9. ¢ Como crees que los colaboradores millennials, mujeres y hombres, te ven a
ti?
10. ¢Qué aprendizajes y retos has presentado al dirigir colaboradores
millennials, mujeres y hombres?
11. ¢Qué aportes y aprendizajes has recibido de los colaboradores

millennials, mujeres y hombres?

12. ¢Cuales son para ti las capacidades que deben tener los miembros de la
Alta Direccion para ejercer un liderazgo inclusivo y abierto a la diversidad?
IV. Politicas de la empresa
1. ¢Qué acciones se estan llevando a cabo en la empresa para atraer y

promover a la generacién millennial?
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2. ¢Qué acciones especificas estan haciendo en la empresa para promover
y mantener al talento femenino de la generacion millennial?
3. ¢Qué se estd haciendo para que las diferentes generaciones y las

mujeres y los hombres convivan y contribuyan al trabajo de la empresa?

V. Propuestas de accion para el cambio de paradigma mujer-hombre
1. ¢Como te imaginas que van a convivir las mujeres y los hombres en el
futuro?
2. ¢Como te gustaria que fuera la relacion mujer-hombre en la empresa?
a. ¢Piensas que es posible lograrlo?
b. ¢Consideras que podrias contribuir a esos cambios?
¢.Coémo?
3. ¢ Qué propones para que mujeres y hombres y las distintas generaciones
convivan y contribuyan al trabajo de la empresa?
4.  ¢Qué propones para cambiar los prejuicios que existen acerca del papel
de las mujeres y los hombres en la empresa?
5. ¢Qué propones para cambiar los prejuicios que existen acerca de las
distintas generaciones, en particular acerca de las mas jévenes?
6. ¢Consideras que habra un impacto en los resultados de la organizacion al

cambiar los prejuicios y la convivencia entre mujeres y hombres? ¢ Por qué?
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Guia de Entrevista para el Director / Recursos Humanos

l. Informacién general

. Empresa:

o Nombre:

o Antigtiedad en la empresa y en la Direccion General:

o Sexo:

o Edad:

o ¢,Con qué generacion se siente mas cerca? (pertenencia generacional):

o Profesion:

Il. Relaciones entre mujeres y hombres y entre generaciones

1. ¢Como conviven las mujeres y los hombres en esta empresa?, ¢Y en el
caso particular de la Alta Direccion?, ¢ Y en la gerencia?

2. ¢Qué generaciones conviven en esta empresa?, ¢Y en el caso particular
de la Alta Direccion?, ¢Y en la gerencia?

3.  ¢Como conviven las diferentes generaciones en esta empresa?, ¢Y en el
caso particular de la Alta Direccion?, ¢Y en la Gerencia?

(Indagar si ve diferencias en las relaciones entre generaciones segun nivel de

la organizacion)

Nota: Dejar abiertas estas 3 preguntas y tener como referencia los

siguientes campos para preguntar a partir de las respuestas de la persona de RH.

. Salarios

o Relaciones en el trabajo
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o Disposicion hacia el trabajo colaborativo

o Disposicién hacia el trabajo duro / arduo

o Expectativas en cuanto a tipo y frecuencia de reconocimiento

o Compromiso respecto de la responsabilidad social

o Preferencias en cuanto al modo y estilo de comunicar

o Participacion en modelos flexibles de trabajo

o Estilos de liderazgo / negociacién

o Participacion en nuevos modelos de trabajo (proyectos multitarea,
otros)

o Calidad de vida / equilibrio personal, familiar y laboral

o Promocion laboral

o Formacion, oportunidades, niveles

o Permanencia laboral

o Expatriaciones

o Aspiraciones laborales y de vida

o Responsabilidad, corresponsabilidad

o Complementariedad versus conflicto

o Compromiso

4. ¢Cbmo van cambiando las relaciones entre mujeres y hombres en cada

una de las generaciones en esta empresa?

o ¢Estos cambios son indicadores de mayor igualdad y

libertad para el progreso de la empresa y del colaborador?
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o En su opinion, ¢son estos cambios el resultado de esfuerzos
deliberados o fueron inevitables porque son parte de cambios sociales

mas generales?

5. ¢ Como esta cambiando la relacién entre mujeres y hombres por la presencia
de gente mas joven en esta empresa?, ¢Consideras que estos cambios han
promovido el desarrollo mas pleno de las mujeres y los hombres?

[ll. Politicas de la empresa acerca de las generaciones y las mujeres y los
hombres

1. ¢Cudles son las politicas y practicas de la empresa que promueven el
talento femenino?, ¢Estan enfocadas solamente en el talento femenino o son
esfuerzos para el talento en general?

2.  ¢Cuales son las politicas o dimensiones de la cultura organizacional que
han limitado la promocion y permanencia del talento femenino?

3. ¢Qué acciones se estan llevando a cabo en esta empresa para atraer y
promover a la generacién millennial?

4.  ¢Queé acciones se estan llevando a cabo en esta empresa para atraer y
promover en particular a las mujeres millennial?

5. ¢Qué politicas y practicas se estan adoptando en esta empresa para que
las mujeres y hombres de las distintas generaciones convivan y contribuyan al
trabajo?

6. En particular, ¢como estan encarando el trabajo con las Gerencias y la

Alta Direccién, para lograr el desarrollo, promocién y permanencia de los
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colaboradores que pertenecen a distintas generaciones, ya sean mujeres u
hombres?
a. ¢,Cuales de las politicas y practicas son exitosas?
b. Y cuales no?
7.  ¢Cuales de las politicas y practicas que han implementado son exitosas?
¢ Y cuales no?
a. ¢ Por qué funcionaron adecuadamente?
b. ¢Por qué no funciong?
Nota: Para las preguntas del 1 al 6 dejarlas abiertas, pero tomar como referencia

los siguientes campos para preguntar a partir de sus respuestas iniciales:

o Cambios en los estilos de Direccion y Gerencia, ¢.cuales?

o Cambios en modelos de trabajo, flexibilizacion, ¢como?

o Cambios en estructura y condiciones del trabajo, ¢ cuales?

o Cambios en programas de formacion, con particular

referencia a formacion en liderazgo y competencias directivas.
o Cambios en politicas de expatriacion.
o Cambios en la cultura organizacion.
8. ¢En esta empresa qué estan haciendo en materia de politicas de
sensibilizacion, formacién, mentorias, redes, otras, para enfrentar los prejuicios
existentes en relacién con los papeles que se les adjudican a mujeres y hombres

en el ambito laboral, en particular en relacién con posiciones directivas?
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IV. Propuestas de politicas

1. Para el futuro, ¢qué politicas estan pensando para que las mujeres y los
hombres puedan trabajar en forma colaborativa y corresponsable?

2. Para el futuro, ¢qué politicas estan pensando para que las distintas
generaciones trabajen en forma colaborativa y corresponsable?

3. Para el futuro, ¢qué politicas estan pensando que permitan a los
colaboradores trabajar en forma colaborativa y corresponsable, considerando
tanto sus diferencias generacionales como su condicién de mujer u hombre?

4. ¢ Consideras que habra un impacto en los resultados de la organizacion al

cambiar los prejuicios y la convivencia entre mujeres y hombres?
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Guia de Entrevista para la Generacion Millennial

**Se supone que estardn en la Gerencia o en Coordinaciones

Esta entrevista tiene el propdsito conocer su opinion acerca de como se da la
relacion entre mujeres y hombres en esta empresa y como cambia en las diferentes
generaciones. Igualmente nos interesa conocer como actlan y piensan las diferentes
generaciones que conviven en esta empresa, para promover politicas de trabajo

intergeneracional y de igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres.

Todas las respuestas estan sujetas a un acuerdo de confidencialidad y no seran
identificadas ni asociadas con su persona. Sus respuestas van a ser agrupadas con las
de otros entrevistados para dar cuenta de un rasgo de su generacion. Cuando se
utilicen tus testimonios de manera textual no se indicara quién lo dijo. Agradecemos tu

colaboracion.
l. Informacién general

e Empresa:
e Nombre:
e Cargo (indica nivel de la estructura):
e Antigliedad en la empresa:
e ¢Has trabajado en otras empresas? ¢, Cual es tu trayectoria profesional?
o Numero de empresas donde previamente ha trabajado, y breve
resefia de su historia profesional para saber de su carrera, consistencia,

cambios, giros, lo que permanece, y de su compromiso y de su eleccién por
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una empresa, por un rubro, por el sector privado, compromiso consigo mismo
y su desarrollo.

e Edad (pertenencia generacional):

e Sexo:

e Estado civil (indicar soltera, casada, union libre, viuda), edad en que se

caso, si es soltera si piensa casarse y cuando.

e Hijos (si, no), cuantos..., edad en que tuvo los hijos. Si no tienes hijos,

Jpiensas tenerlos, y a qué edad?

e (;Con quién vives, a qué edad formaste tu familia, vives con tus hijos?

e Escolaridad (primaria, secundaria, educacion media superior, licenciatura,

maestria, doctorado, otros).

Lugar de la persona entrevistada en la generacion y en la empresa

1. ¢Has oido hablar de la generacion millennial o Y? ¢Qué conoces de la
generacion millennial o Y?

2. ¢Te sientes identificado(a) con la generacion que definen como Y o
millennial?

3. ¢Reconoces caracteristicas tuyas en lo que se dice de esta generacién?
¢, Con cudles caracteristicas que se atribuyen a la generacion millennial te sientes
identificado(a)?

4. ¢Cudles caracteristicas de la generaciéon millennial te parecen falsas o
gue no te identificas con ellas?

5. ¢Como te parece que te ven tus colegas en relacion con esas
caracteristicas que se adjudican a la generacién millennial?
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6. Considerando que eres generacion millennial o Y, ¢cédmo te ves como
mujer u hombre? (segun corresponda).

7. Ademas, en tu condicién de mujer u hombre (segun corresponda) ¢,como
ves al otro sexo?

a. Si eres mujer, ¢como ves a los hombres millennial? ¢ Cuales
palabras utilizarias para caracterizarlos o describirlos?

b. Si eres hombre, ¢como ves a las mujeres millennial?
¢,Cudles palabras utilizarias para caracterizarlas o describirlas?

8. ¢Cbmo ha influido en ti, en particular en tu trayectoria profesional, lo que
socialmente se espera de una mujer o un hombre, lo que debe hacer, lo que debe
pensar?

a. SHas asimilado estas ideas o las has cuestionado?

b. ¢, Como te has sentido con esas expectativas sociales acerca
de ser mujer u hombre?

C. ¢,COmo piensas que estas expectativas sociales han
cambiado para mujeres u hombres de tu generacion en comparacion con
las de las generaciones mayores? ¢ Hay diferencias o son las mismas de
antes? (para explorar la interseccién entre género y generacion)

9. ¢Qué has aprendido de las generaciones mayores que td en esta
empresa?

10. ¢Qué crees que han aprendido de tu generacion las generaciones

mayores que ustedes?
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11. En esta empresa, ¢,qué desafios han significado para tu generacion y para
ti las generaciones mayores?

12. En esta empresa, ¢qué desafios ha presentado tu generacion para las
generaciones mayores?

13. Cuando has propuesto un proyecto o una idea, o has visto una
oportunidad y la presentas a tu jefe, y él no te contesta, ¢qué haces?

a. Cuando necesitas un visto bueno, y tu jefe no te lo da, ¢qué
haces?

14. ¢Qué actitud tomas cuando estds en una junta de trabajo con
generaciones mayores a la tuya?

15. ¢Qué valoras de esta empresa?

16. ¢Con qué valores de esta empresa te sientes mas identificado(a)?

17. ¢Cuales son tus principales valores? Indica tres valores

18. ¢Como te sientes, cOmo actlas cuando estos valores que acabas de
nombrar no coinciden con los de la empresa?

19. ¢Qué significa para ti este trabajo? (o0 ¢ qué valoras de este trabajo?)

20. ¢Qué lugar tiene el trabajo en tu vida?, ¢ qué te significa el trabajo?

21. ¢Cual es la contribucién de tu empresa al pais?

22. Si coordinas algun proyecto o tarea, ¢cémo defines tu liderazgo o la
manera en que lo haces?

23. ¢Qué capacidades identificas en ti, que te podrian permitir ser un lider
que sabe vivir en la globalizacion y acepta la diversidad? Dejar hablar al

entrevistado y luego indagar capacidades como las siguientes:
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e Aceptacion de la gente que es diferente a mi

e Disfruto del trabajo con gente de otros paises, religiones, o ideas

eDisposicién a viajar

eDisposicion a cambiar de pais de residencia

e Fascinacion/gusto por navegar en Internet

einformado acerca de la politica internacional y de sus
consecuencias para la empresa en donde trabajo

eLeo permanentemente articulos sobre la coyuntura mundial y
nacional

eOtras (indica cuales)

24. Comenta como tu manera de coordinar o liderar esta condicionada por ser
mujer u hombre.

25. ¢Qué es el éxito para ti?

lll. Equipo de trabajo y generaciones

1. ¢Qué edad tienen los miembros de tu equipo de trabajo?

2. ¢, Como ves a las diferentes generaciones de tu equipo de trabajo?

3. ¢Cdmo imaginas que tus compafieros(as) de equipo te ven a ti?

4. En tu equipo de trabajo, ¢como resulta la convivencia entre las distintas
generaciones?

5. En tu equipo de trabajo, ¢cdmo cambia la manera de convivir entre
mujeres, entre hombres o entre mujeres y hombres?

6. ¢,Qué has aprendido y qué has recibido de las generaciones mayores que

participan en tu equipo de trabajo?
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7. ¢Qué le has aportado a otras generaciones?
8. ¢Cudles son los resultados de tu equipo de trabajo dada esta

conformacién por sexo y por generacion?

IV. El modelo mujer-hombre

1. Como mujer u hombre millennial, ¢,como ves la relacién entre las mujeres
y los hombres en esta empresa? ¢(COmo se comportan, piensan y sienten

hombres y mujeres? Indaga en torno a diferencias y semejanzas.

Nota para el entrevistador: pregunta y deja que hable el entrevistado(a) y

luego indaga por los siguientes aspectos y por diferencias y semejanzas entre

ellos y ellas
o Salarios
o Relaciones en el trabajo
o Disposicion hacia el trabajo colaborativo
. Disposicion hacia el trabajo duro
o Expectativas en cuanto a tipo y frecuencia de reconocimiento
o Participacion en modelos flexibles de trabajo (home office,
otros)

o Estilos de liderazgo /negociacion

o Participacion en nuevos modelos de trabajo (proyectos
multitarea, otros)

o Calidad de vida / equilibrio personal, familiar y laboral

. Promocién laboral
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o Expectativas acerca de recompensas (tipo de recompensas
y frecuencia)

o Formacion, oportunidades de formacién

o Permanencia laboral

o Expatriaciones

o Aspiraciones laborales y de vida

o Responsabilidad, corresponsabilidad en y con la empresa

o Compromiso y responsabilidad social

o Compromiso / dedicacion al trabajo

o Complementariedad versus conflicto

o Estilos y modos de comunicacion (preferencias)

2. En esta empresa, ¢qué esta cambiando en la convivencia (relacion) entre

las mujeres y los hombres?

Nota para el entrevistador: pregunta y deja que la persona hable y luego
puedes indagar considerando los mismos aspectos indicados para la pregunta

anterior.

3. En esta empresa, ¢consideras que estd cambiando la convivencia
(relacion) entre las mujeres y los hombres por la presencia de gente mas joven?

¢, 0O esta cambiando la convivencia (relacion) por otros factores? Menciona cuales.

4. ¢Cudles son las politicas de la empresa que han permitido la promocién

y permanencia del talento femenino?
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5. ¢Cudles son las politicas de la empresa o componentes/ aspectos/
factores de la cultura organizacional que han limitado la promociéon vy
permanencia del talento femenino?

6. En esta empresa, ¢qué estan haciendo para lograr una mejor convivencia,

entre las distintas generaciones y entre mujeres y hombres?

V. Propuestas de accion para el cambio de paradigma mujer-hombre

1. ¢Como te imaginas que van a convivir en el futuro las mujeres y los
hombres?
2. ¢Como te gustaria que fuera la convivencia (relacién) entre las mujeres y
los hombres en esta empresa?
a. ¢Te parece posible?
b. ¢ TU podrias participar en ese cambio?
c. ¢Como podrias contribuir a ese cambio?
3. ¢Qué propones para que mujeres y hombres y las distintas generaciones
convivan y contribuyan al trabajo de la empresa?
4.  ¢Qué propones para cambiar los prejuicios que existen acerca del papel
de las mujeres y de los hombres en esta empresa?
5. ¢Consideras que habra un impacto en los resultados de la organizacion al

cambiar los prejuicios y la convivencia entre mujeres y hombres?
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Anexo 4: Ejemplos de Testimonios®’

Testimonios de las Mujeres sobre su Forma de ser en el Ambito Laboral

Variable

MUJERES - comentario

‘Las mujeres entienden que pueden hacerlo con o sin la

1 |Forma de ser N
familia”.
“Para subir, el apoyo del esposo es fundamental...la clave
2 |Forma de ser . 1
es seleccionar al esposo”.
Forma de actuar en |, : »
3 : O te pones lista o te comen”.
el trabajo
4 Forma de actuar en “Tienes que mimetizarte”
el trabajo 9 '
“Yo soy muy independiente, voy con la idea de que voy a
5 |Forma de ser y muy P » VOY a y
hacerlo”.
“He tenido miedo a levantar la mano, pero mis jefes me han
6 |Forma de ser »
empoderado”.
“Las mujeres somos mas colaborativas Los hombres son
7 |Forma de ser . e
mas competitivos”.
8 |Forma de ser “Hay solidaridad entre mujeres”.
9 Forma de actuar en|“Las mujeres para conseguir los mismos resultados o la
el trabajo misma posicion deben trabajar el doble”.
10 La inclusion de la| “Las mujeres hablan de género para caracterizar las
mujer diferencias entre hombres y mujeres”.
“Estan los clientes que buscan algo mas, si quieren cruzar la
linea reacciono de forma dura; estan los clientes que no te
Forma de actuar en . . . .
11 el trabajo consideran como alguien con quien negociar, no te ven
como un par; estan los clientes los que no tienen problemas
y cierran tratos conmigo”.
12 Forma de actuar en|“Las mujeres tienen que trabajar mas para llegar a la alta
el trabajo direccion”.
“Las mujeres se sacrifican mas para llegar a la alta
13 |Forma de ser ) P 9

direccion”.

Fuente: Elaboracién propia.

57 Se presentan algunos testimonios textuales resultado de las entrevistas realizadas para la investigacion a mujeres
y hombres de diferentes niveles de la organizacién y de diferentes generaciones.
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Testimonios de Algunas Mujeres sobre la Percepcién de los Roles de Género Segun su

Generacion
Testimonios de las mujeres Generacion
1 |“Los hombres eran los que tomaban las decisiones”. Generacion X
5 “‘Antes los jefes eran puros hombres...nos acompafaban para| Generacién
cerrar los negocios o para presentar proyectos”. baby boomer
3 “Es.més probable que” una mujer prefiera dar prioridad a su Generacion X
familia sobre su carrera”.
4 | “No se entiende que una mujer tenga como prioridad su trabajo”. Ge_nerac_lon
millennial
“El proyecto familiar es un trabajo conjunto, aunque las mujeres
5 de mayor edad en la empresa consideran que la situacién es| Generacion
mas compleja y que en particular se cristaliza cuando llegan los millennial
hijos”.
“Las mujeres necesitan claridad acerca de lo que quieren hacer .,
6 . Lo Generacion X
después de ser mamas”.
7 La decision de crecer y aceptar retos es totalmente personal y Generacion X
depende de cada mujer”.
« , . , . » Generacion
8 |“La mujer se disculpa por darle tiempo a su familiay a ella”. . :
millennial
“‘Nunca tuve un jefe que me pusiera barreras por tener hijos. El
jefe que tuve cuando me embaracé por primera vez, coincidio
con que su esposa también trabajaba. Eso funcioné mucho para
9 |que estuviera sensibilizado a mi situacion. Seis afios después,| Generacion X
con mi segundo embarazo, mi jefe no tenia hijos, pero creo que
las normas y las costumbres de la organizacion ya habian
permeado; entonces tampoco hubo problema”.
10 “Mi prioripl_ad es mi familia y si estoy aq,ui es porq}’Je los procesos Generacion X
me permitieron atender a mis hijos recién nacidos”.
“La mujer tiende a cuidar mas a los hijos y a preocuparse por
11 ellos. No (_1igo gue los hombres no lo hagan, pero es mas notorip Generacion
en las mujeres y claro que esto influye en su decisiéon al construir| baby boomer
una carrera’.
“Me ayudan en la casa, los dos le entramos a todo, tenemos las Generacion
12 |\mismas ganas de hacer y viajar’; “para mi generacion ya no millennial
existe el hombre proveedor”; “estamos creciendo juntos”.
13 “Te presionan mucho con el reloj biolégico”, “la gente pregunta Ge_nerac_ic')n
mucho”. millennial
14 “Ambos nos vemos trat_)ajando, ella no pide permiso para trabajar Generaqién
ni yo se lo doy, no funcionamos asi”. millennial
15 | “El rol se comparte”. Ge_nerac_lon
millennial

Fuente: Elaboracion propia.
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Testimonios de Algunos Hombres sobre la Percepcién de los Roles de Género segun
su Generacion

Testimonios de los hombres Generacion
« . . - ” Generacion
1 |“Las mujeres tienen menos ambiciones”.
baby boomer
“Cuando toca la decision de ir por la carrera o por la familia, el .
. . . Generacion
2 |hombre no tiene que elegir; culturalmente se entiende que su
. . baby boomer
prioridad es el trabajo”.
Generacion
3 |“La mama que trabaja no presta atencién a su trabajo”. baby boomer y
Generacion X
4 “Quiero lo mejor para mis hijas, que sean profesionistas.....mi | Generacion
esposa no trabaja”. baby boomer
5 ‘Las mujeres por naturaleza no pueden tener el mismo régimen | Generacion
en la empresa por su responsabilidad en la familia”. millennial
« : : N Generacion
6 |“Las mujeres con dinero no trabajan”.
baby boomer
Generacion
7 |“Las mujeres tienen que estar en la casa”. baby boomer y
Generacion X
« , . , . Generacion
8 Es mas probable que una mujer prefiera dar prioridad a su babv boomer
familia sobre su carrera”. y boomer'y
Generacion X
‘Las mujeres quieren mantener el equilibro de vida y ven el
9 |ascenso hacia mayores jerarquias como un impedimento para el | Generacion X
balance”.
) . . . » | Generacion
10 |“Hablamos el mismo idioma, le digo me tengo que quedar tarde”. millennial
“‘En Guadalajara la que puede, deja de trabajar, cuando pueden .
! 4 L. Generacion
11 |se escapan del trabajo; en la Ciudad de México, hombres y millennial
mujeres piensan seguir trabajando”.
12 “Comentan que en algunas empresas existe mas apoyos para las | Generacién
mujeres que son madres que para los padres” millennial

Fuente: Elaboracién propia.
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Testimonios de Algunos Hombres del Porqué la Mujer no Esta en las Posiciones de
Alta Direccion

Testimonios de algunos hombres

“Las mujeres no quieren seguir ascendiendo por la familia o porque tienen otras

l . . ”
prioridades personales”.

2 | “No llegar es un tema personal”.

3 “Las mujeres no llegan a la Alta Direccion o se van de ese nivel porque eligen la
familia, por culpa o porque no se tienen confianza”.

4 ‘Las mujeres hacen mas sacrificios que los hombres para ascender; esta el
sentimiento de culpa, la mujer se disculpa”.

5 | “Los hijos son un obstaculo para subir en la empresa”.

6 |“Las mujeres asumen en mayor grado la responsabilidad de los hijos”.

7 |“Las mujeres tienden a cuidar mas a los hijos”.

8 |“Las mujeres dedican mas tiempo a la familia.”
“Si la persona no llega es porque no esta preparada o no tiene capacidad, es una

9 |aspiracion personal, mi esposa no quiere ser directora, creo que quiere ser
emprendedora”.

10 “‘Hay mujeres que no se animan a los retos, que no se interesan por seguir
avanzando”.
“Si tienen hijos que hay que acompanar; las mujeres dicen: espérame un tantito;

11 |los hombres toman todas las oportunidades, no se preguntan ni un momento, las
mujeres rechazan puestos gerenciales”.

12 “La cultura mexicana incide en la decisidon de aspirar o no a puestos de Alta
Direccion”.

13 “El sentimiento de culpa, la prioridad que dan a la familia, el miedo a no estar
preparadas para la siguiente posicion, las detienen para avanzar”.

14 “La mujer millennial tiene un enfoque mas orientado a la familia, no le interesa ser
directora, tratan de prepararse, pero al momento de elegir, elegiran la familia”.

15 | “Las mujeres no quieren puestos en la alta direccion”.

16 |“Las mujeres no se animan a tomar retos”.

17 ‘Las mujeres para triunfar requieren de objetivos claros y los principales
obstaculos para ascender provienen de factores internos a ellas”.

18 | “Es responsabilidad de la mujer seguir avanzando, depende de su ambicion”.

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 5: Unidades de Andlisis y sus Categorias

Culturaincluyente

Ug%%ﬁgige Categorias Subcategorias
Creer genuinamente en la inclusion
Compromiso de la | Reconocer lo beneficios de una cultura
Direccién General | incluyente
y la Alta Direccién | Promover una cultura incluyente
Acciones afirmativas
Valores Valor del re_speto_y,/ justicia
Valor de la inclusion
Ventaja competitiva
Tema de negocio
Caso de negocio | Compromiso de la Direccion General y la Alta
de la Inclusiéon Direccion
La inclusiobn es parte de la estrategia de la
Cultura organizacion
Incluyente Promover valores de respeto y justicia

Comportamientos

Empoderar a los colaboradores

incluyentes Responsabilizar a los colaboradores
Confianza en la gente
Formar a la gente en la inclusion
Educacion y

formacién de los
colaboradores

Destacar la importancia de la inclusion para la
empresa

Formar a las personas en los sesgos de
equidad de género

Igualdad de
oportunidades

Ambiente de trabajo sin distincion por la
identidad de la persona

Equipos de trabajo diversos

Fuente: Elaboracion propia.
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Lideres incluyentes

Unidad de anélisis Categorias Subcategorias
Creer genuinamente en la inclusion
. Reconocer lo beneficios de una cultura
Compromiso

incluyente

Promover una cultura incluyente

Lideres incluyentes

Comportamientos
incluyentes

Ambiente de seguridad

Integran al equipo toma de

decisiones, otros

en

Valoran las diferencias

Valor de respeto y justicia

Liderean equipos de trabajo diversos

Embajadores de la

inclusion

Comprometidos con la inclusiéon

Son un ejemplo

No permiten comportamientos
excluyentes
Difunden el mensaje en toda Ila

organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

Modelos flexibles

Unidad de analisis

Categorias

Subcategorias

Flexibilidad laboral

Politicas de flexibilidad laboral

Infraestructura

Posiciones

El papel del lider y el colaborador

Modelos de trabajo

Flexibilidad mental

Trabajo de los colaboradores para asumir
la flexibilidad

Claridad en los objetivos

Responsabilidad por el logro de objetivos

Cambio en la manera de trabajar (espacio)

flexibles

Igualdad de oportunidades

Redes de diferentes grupos de diversidad

Lugares de trabajo : =
incluyentes Equipos de trabajo diversos
Formar a los colaboradores en Ila
L, flexibilidad laboral
Formacion

Formar a los familiares en la flexibilidad
laboral

Fuente: Elaboracion propia.
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Gestion de Recursos Humanos

Unidad de analisis

Categorias

Subcategorias

Enfoque en el talento

Desempeiio

Logro de objetivos

Logro de los resultados

Igualdad de oportunidades

Diversidad de talento

Procesos de Recursos
Humanos incluyentes
del talento femenino

Promocion del talento femenino

Inclusién del talento femenino

Capacitacion del talento femenino

Retencion del talento femenino

Transparencia en los procesos de

Recursos Humanos

Formar a los responsables en sus sesgos

Gestion de Recursos

Procesos de Recursos
Humanos incluyentes
para todo el personal

Enfoque en el talento

Transparencia en los de

Recursos Humanos

procesos

Formar a los responsables del proceso de
RH en los sesgos de equidad de género

Humanos

Procesos de RH
incluyentes del talento
millennial

Promocion del talento millennial

Inclusién del talento millennial

Capacitacion del talento millennial

Retencion del talento millennial

Transparencia en los procesos de

Recursos Humanos

Formar a los responsables en el tema de
sesgos

Politicas de Inclusién

La inclusion como eje de las politicas de
diversidad e inclusién

Comités de diversidad e inclusion

Redes de diferentes grupos de diversidad

Indicadores de

inclusion

Definicién de indicadores de diversidad e
inclusion

Evaluacion

Seguimiento

Retroalimentacién

Fuente: Elaboracion propia.
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Creencias

Unidad de analisis

Categorias

Subcategorias

Creencias

El papel de la mujer y el
hombre en el trabajo

Roles tradicionales de la mujer y el
hombre

Cambio de mentalidad de los

millennial

Diferentes percepciones segun la
generacion

El papel de la mujer en la familia

El papel del hombre en la familia

Ausencia del talento
femenino en la alta
direccion

Responsabilidades familiares

Ambicién profesional

Retos al interior de la organizacion

Roles tradicionales de la mujer y el
hombre

Mujeres con talento

Diferentes percepciones segun la
generacion

Inclusiébn de las mujeres
en la alta direccién

Integrar mujeres por negocio

Integrar mujeres en la Alta Direccion
por talento

Barreras  al interior  de la
organizacion
Oportunidades al interior de la

organizaciéon

Cambios

Diferentes percepciones segun la
generacion

Barreras en la trayectoria
profesional de la mujer

Equilibrio entre
familiar y laboral

la vida personal,

Privilegios para algunos
colaboradores
Falta de transparencia en los

procesos de Recursos Humanos

Creencias tradicionales del rol de la
mujer y el hombre en el trabajo

Diferentes percepciones segun la
generacion

Fuente: Elaboracion propia.
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“Que las empresas de México sean un lienzo en donde las
mujeres puedan pintar su historia y trayectoria profesional con

colores de inclusion, equidad e igualdad de oportunidades”.
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