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			A todas las mujeres que un día soñaron que ellas lo podrían conseguir. A todos los hombres y mujeres que luchan por hacerlo posible.

		

	
		
			
			
UN BREVE APUNTE INICIAL


			Este escrito es una versión revisada y actualizada del libro Es la hora de las directivas, que autopubliqué en Amazon en papel y digital en febrero de 2021. A raíz de su edición en este momento con la Editorial Pirámide, del Grupo Anaya, hemos creído conveniente darle un nuevo título y aspecto, así como revisar toda la obra en profundidad para asegurar su actualidad, añadiendo nuevos conceptos e ideas y reflejando el estado actual de la mujer profesional.

			Es para mí un orgullo y una satisfacción poder editar mi libro con esta importante casa editorial. Espero que el prestigio de su sello contribuya a hacer llegar el mensaje aquí contenido con amplitud al mundo empresarial.

		

	
		
			
			
CÓMO LEER ESTE LIBRO


			■Partes del libro

			Este libro consta de seis partes, que contienen doce capítulos:

			•La introducción está compuesta por tres secciones cortas que nos ayudan a entender el contexto del tema desarrollado en este libro.

			•La parte primera realiza un planteamiento del problema, por qué este es importante y el enfoque utilizado para solucionarlo.

			•La parte segunda describe los factores y barreras que dificultan el camino de las mujeres hacia los puestos directivos en el mundo corporativo.

			•La parte tercera contiene las soluciones propuestas para que el talento de las mujeres consiga avanzar en las empresas de igual forma que el de sus colegas masculinos.

			•La parte cuarta recorre los aspectos críticos para pasar a la acción.

			•Por último, los cuatro Anexos contienen tablas prácticas y herramientas para facilitar la puesta en marcha de planes de acción.

			■Resúmenes por capítulo

			Cada epígrafe de las partes primera a cuarta contiene un resumen inicial, denominado «De un vistazo», que está concebido para aquellos lectores que no disponen del tiempo (o de la paciencia) necesarios para recorrer el tema en toda su amplitud. No obstante, en caso de que el lector encuentre una cuestión de su interés, recomendaría su lectura más detallada en el texto completo del capítulo de que se trate. Si, por el contrario, el lector tiene pensado realizar una lectura íntegra del libro, podría saltarse estos resúmenes, pues resultarían repetitivos.

			■Detalle de evidencias e ideas

			En la mayoría de las ocasiones, cuando tiene sentido, he agrupado estudios y evidencias científicas o información más detallada de muchos aspectos, bajo el epígrafe «Profundizando en las evidencias», para el lector interesado en los pormenores acerca de los conceptos o ideas que se presentan. Esta exposición de la información en capas tiene por objeto permitir a cada uno el nivel de profundidad de lectura más adecuado a su interés.

			■Resúmenes de las medidas propuestas

			En la parte tercera, que contiene las soluciones, cada capítulo cuenta con un resumen final de las medidas propuestas, al objeto de que sean más accesibles.

			Por último, los Anexos reúnen información útil desde el punto de vista práctico, tales como resúmenes de todas las medidas, priorización de las mismas, etc.

		

	
		
			
			
INTRODUCCIÓN


			Hace algunos veranos las socias de la firma McKinsey & Co. convocaron por primera vez una reunión de antiguas consultoras en España. Dirigido exclusivamente a las mujeres, fue un encuentro emocionante porque supuso ver a antiguas amigas y compañeras de hace años, interesante por las diversas charlas que se impartieron y divertido por el animado cóctel que se celebró después. Durante el turno de preguntas, una de las asistentes preguntó al panel cuáles eran, en su opinión, las razones por las que las mujeres no acababan de ascender a los puestos de dirección en las empresas: ¿qué es lo que pasaba?, ¿qué las estaba reteniendo? Porque no estaba nada claro…

			Esta pregunta la he escuchado muchas veces a lo largo de mi carrera profesional, formulada de diferentes maneras. Yo misma he reflexionado sobre ella en multitud de ocasiones. Pero volverla a oír en ese entorno me hizo considerarla de una forma diferente. Aquí había un conjunto de mujeres profesionales muy cualificadas, con gran experiencia, competentes sin ninguna duda y con puestos relevantes en el mundo corporativo. Claramente habrían pensado sobre esta cuestión con frecuencia y aún en este grupo dicha duda se mantenía. Y a tenor de las opiniones e ideas que se sucedieron después, concluí que la respuesta —efectivamente— seguía sin estar nada clara.

			Este libro trata de explicar cuáles son esas razones. Su primer objetivo es recorrer las principales causas de la insuficiente presencia de las mujeres en los escalones directivos de las empresas. Pero su segundo objetivo, el fundamental, es exponer varias propuestas de actuación sobre este problema, con el ánimo de darle solución. Si pusiéramos en marcha las medidas que aquí se describen, estoy convencida de que sería un paso de gigante en el progreso hacia el liderazgo equilibrado. Las mujeres podrían avanzar en la empresa en mayor igualdad de condiciones con respecto a los hombres. Incluso, quizá tras varios años, no tendríamos que volver a hablar de esta cuestión. Pero por ahora seguimos muy lejos de esa situación.

			Para empezar, las ideas de cada sexo sobre estas razones son desde luego diferentes, pues las mujeres experimentan el entorno de trabajo de una forma muy distinta a la de los hombres. En general, ellos piensan que se trata ante todo de un problema de números: no hay suficientes mujeres cualificadas en cada escalón de la empresa para subir los puestos directivos (el famoso «insuficiente pipeline»). Las mujeres, en cambio, apuntan otras razones, fundamentadas en su sexo: piensan que no se las trata en igualdad de condiciones ni tienen las mismas oportunidades. Así lo vemos de manera sistemática en las empresas cuyos datos analizamos o construimos específicamente para ello. A la pregunta: «¿Crees que existe igualdad de trato y oportunidades profesionales entre hombres y mujeres en tu empresa?», ellas siempre responden peor, siendo el porcentaje más habitual, entre 20 y 30 puntos menos; en ocasiones, hemos llegado a constatar diferencias de más de 50 puntos.

			
				
					
				
				
					
							
							PROFUNDIZANDO EN LAS EVIDENCIAS 

							Lo que dicen los estudios sobre la experiencia de hombres y mujeres en el entorno de trabajo

							El 40% de las mujeres opina que se las juzga con estándares diferentes, mientras que solo el 14% de los hombres piensa que esto es así. Las diferencias continúan: un 19% de ellas percibe que las mujeres más júnior tienen menos probabilidades de alcanzar la primera promoción a mánager, mientras que solo un 7% de los hombres lo cree. De igual forma, un 32% de las mujeres cree que les faltan sponsors que apoyen su trabajo, y solo un 12% de los hombres piensa que eso es cierto1. Por último, solo el 30% de las mujeres en puestos directivos medios y el 24% en altos creen que el tiempo en lograr una promoción es igual para ambos sexos, frente a un 51% y un 46%, respectivamente, de los hombres que lo creen así2. Es más, es sorprendente que un 44% de los hombres opina que las mujeres estarían «bien representadas» en su empresa si uno de cada 10 líderes sénior fuera una mujer3.

						
					

				
			

			Ante todo, debemos reconocer la existencia de este problema, sin escudarnos en cómodos estereotipos sobre la mujer que buscan justificar su insuficiente presencia en los puestos de dirección. Este libro recorre los tres tipos de factores que, a mi juicio, impiden a las mujeres progresar en la pirámide corporativa:

			1.Características desfavorables de un entorno de trabajo sesgado, no imparcial hacia las mujeres.

			2.Derivado en gran medida de lo anterior, una insuficiente gestión por parte de ellas de las tres herramientas clave para ascender en la empresa, lo que conduce a que no se encuentren suficientes candidatas.

			3.Ausencia de elementos que retengan e impulsen a las mujeres en las empresas, lo que conduce a que al final ellas tampoco quieran subir, porque no hay una propuesta suficientemente atractiva para ellas.

			Sabiendo que las razones que nos urgen a atacar este problema son numerosas y de calado, sus vías de solución conciernen primordialmente a las empresas y, en mi opinión, pasan por:

			•Motivar a las mujeres para la escalada corporativa, mediante una redefinición del modelo que lleva al éxito profesional en la cultura de la empresa (comportamientos, imagen, estilo, interacción, actitudes o valores), la construcción de una motivación fuerte y la flexibilización de la dedicación laboral.

			•Capacitar a las mujeres para esta escalada, dotándolas de las herramientas y conocimientos necesarios para desenvolverse con éxito en la competencia por los puestos de dirección.

			•Y, sobre todo, crear un entorno de trabajo imparcial que permita a las mujeres competir en las mismas condiciones que sus colegas masculinos.

			Me resulta importante decir que no me interesa retratar a las mujeres como víctimas, ni a los hombres como villanos. Porque ni unas ni otros lo son. Es cierto que ellas afrontan mayores obstáculos en la carrera profesional, que se derivan de nuestra evolución histórica y social; de nuestra socialización, educación y experiencias. Pero la solución no puede venir únicamente de la mano de las propias mujeres, ni debemos someterlas a una carga adicional superior a la que ya sostienen. Si queremos que el talento de las mujeres florezca y progrese como se merece, necesitamos voluntad de cambio conjunta en el entorno empresarial. Por tanto, me interesa identificar causas, no culpables. Tampoco se tratan aquí situaciones extremas, tales como acoso sexual o maltrato psicológico, porque —según mi entender y aunque desgraciadamente suceden— son minoritarias, y tampoco es el cometido de este libro.

			Más talento, más directivas está dirigido a todas aquellas personas que quieran entender por qué las mujeres no tienen una representación equitativa en los puestos directivos de las empresas y, más importante aún, qué es lo que hay que hacer para que esto suceda. Qué es lo que pueden hacer las empresas, qué pueden hacer las personas que toman las decisiones clave dentro de ellas, y qué pueden hacer las propias mujeres que deseen alcanzar puestos de relevancia en sus organizaciones y en el mundo empresarial. Este libro ha sido elaborado con el mercado de España en mente, si bien utiliza también numerosas investigaciones internacionales, muchas de ellas provenientes del entorno norteamericano y europeo.

			Me he decidido a escribir este libro por tres motivos. El primero, por la relevancia y complejidad del tema, que no tiene fácil explicación en un artículo o charla de café. El segundo, porque no he visto, hasta donde he podido investigar, un enfoque que se aproximara al problema con una perspectiva integral. La literatura existente se dirige de forma abrumadora hacia lo que deben hacer las mujeres para triunfar en el entorno de trabajo (que en la jerga inglesa, idioma en el que más se ha escrito sobre este tema con diferencia, se designa como fixing the women, es decir, «arreglar las mujeres»). Solo casos contados se dirigen a otros factores, en concreto hacia ese entorno de trabajo (acuñado en inglés como la idea it is not you, it is the workplace; es decir, «no eres tú, es el entorno de trabajo»). Pero casi nunca a ambos, donde yo creo que reside la solución. Y el tercero, porque llevo trabajando en la cuestión más de cinco años de forma profesional, además de otros muchos más de forma amateur; y en estos momentos creo que puedo aportar ideas y enfoques para la resolución de esta difícil cuestión.

			Entre los diversos roles que he desempeñado durante treinta años de carrera profesional, querría destacar mi amplia experiencia como directiva de multinacional, concretamente en Vodafone España, también como miembro del comité ejecutivo; y mis muchos años de consultora sénior en McKinsey & Co. en diversos países. Más de veinte años en ambas compañías me permiten hablar en primera persona sobre muchos de los temas que trata este libro. También he sido emprendedora, consejera y patrona, manteniendo estas últimas actividades hoy día. Al inicio de 2018 fundé Promising Women, una compañía cuya misión consiste en apoyar a las empresas en el crecimiento y avance de sus mujeres profesionales y directivas, así como ayudar a las mujeres con talento y ambición profesional a desarrollar una carrera profesional y personal de éxito. A través de este vehículo y una intensa dedicación, he desarrollado un conocimiento relevante enfocado en la mujer profesional, complementado con investigaciones de campo propias, encuestas a más de cuatrocientos profesionales y entrevistas en profundidad a más de cien mujeres con talento. Desarrollo una actividad constante en este espacio, gracias a mi trabajo como consultora experta en la mujer profesional y el liderazgo femenino en multinacionales y otras empresas; mi papel como formadora y ponente en talleres, charlas y seminarios sobre la mujer profesional; mi profesión como Executive Coach especializada en la mujer con ambición profesional; así como muchísimas charlas de café con tantas mujeres con inquietudes profesionales de todas las edades.

			Creo que el momento actual es bueno para hablar de igualdad de género. Varios entornos nos empujan a ello: el social, el legislativo y el más importante para el tema que nos ocupa, el empresarial. Ya son numerosas las compañías que desde hace años desarrollan medidas con el objetivo de lograr empresas más igualitarias, diversas, inclusivas y con un foco preponderante en el género. Todos los actores del mundo corporativo conceden cada vez más importancia a las políticas de diversidad de las empresas: desde los inversores institucionales, sobre todo los internacionales y asesores de voto, como los accionistas, la propia fuerza de trabajo y hasta los clientes; donde vemos cada vez más énfasis proveniente de las nuevas generaciones. Es importante aprovechar este empuje y su relevancia social actual.

			Y, sin embargo, aunque es evidente que ha habido mejoras —notables en algún caso—, las mujeres no acaban de despegar en el entorno empresarial. ¿A qué se debe esto? ¿Qué hay que hacer? ¿Por dónde podríamos empezar?

			La respuesta, querido lector, está ahora mismo en tus manos.

			Si quieres más talento, necesitas más directivas.

			
PERO ¿HAY QUE AYUDAR A LAS MUJERES?

			Me encontraba impartiendo una conferencia sobre los factores clave de éxito en la carrera profesional, resultado de nuestra investigación. El auditorio era mixto y bastante numeroso, perteneciente a una multinacional del sector de servicios profesionales. Durante un momento del debate, una de las asistentes levantó la mano y expresó su incomodidad con el término ayudar a las mujeres, que yo había estado empleando en varias ocasiones. «Yo no quiero que me ayuden», dijo esta chica. «Yo quiero llegar por mérito propio y no me gusta que utilicemos esa palabra cuando hablamos de nuestra carrera profesional». Entendí que el uso de ese verbo le parecía paternalista o condescendiente. Aunque tenía clara mi respuesta a ese comentario, vacilé un momento antes de darla.

			Por supuesto una parte de las mujeres comparte la opinión de aquella chica. Mujeres que sostienen que nunca han tenido dificultades profesionales por este motivo o que nunca se han sentido desfavorecidas. Que «todo ese rollo de la mujer» no va con ellas y lo descartan. De hecho, una actitud que ha sido estudiada y que encontramos en mujeres que han llegado a puestos relevantes consiste en minimizar la cuestión del género, para asegurarse así de que son valoradas únicamente por sus capacidades y talento4.

			Entiendo estas posturas. Pero no las comparto, pues el hecho de que uno no sufra una dolencia ni la conozca, no quiere decir que no exista. En un año tan temprano como 1984, la profesora de Psicología de la Universidad de California Faye Crosby ya demostró que las mujeres no eran conscientes de haber sido víctimas de discriminación de género, incluso cuando esta se demostraba de forma objetiva o ellas mismas concedían que había sucedido con otras mujeres (aunque no a ellas)5. Por mi parte, en los últimos años he entrevistado, actuado como mentora, realizado coaching, impartido formación y conversado con literalmente cientos de mujeres profesionales de muy diversos perfiles, industrias, edades e inquietudes. No tengo duda alguna de que un porcentaje muy elevado de ellas ha experimentado dificultades en su carrera profesional por el hecho de ser mujer. Algunas agudas, como la abierta discriminación por maternidad o un jefe crudamente misógino; otras estándar, como tener que demostrar siempre más que sus colegas hombres; hasta otras menores, pero también dañinas, como asumir por designación popular el rol de «organizadora» como única mujer en un viaje de directivos. Pero además de estas experiencias, las cifras de directivas en la inmensa mayoría de las empresas nos evidencian que algo falla; no solo en España, no solo en Europa, sino a escala global, como veremos en los siguientes capítulos.

			Quiero compartir el caso de Gabriela, directiva de una multinacional de seguros a la que entrevisté el año pasado. Cuando llegó al comité de dirección de su empresa, desde el grupo central en Europa le ofrecieron ser responsable de diversidad de género. Ella no quiso esa responsabilidad; dijo que no, que ella no creía en eso, que no lo había experimentado en su carrera y que no le iba a dar el empuje necesario. Como no pudo rechazar el cargo, empezó a desarrollarlo. Comenzó a formarse, a investigar, a hablar con otras mujeres como ella, con ganas, con ambición, con talento. Todo este conocimiento y comprensión del asunto la llevó a que, en el momento en que la entrevisté un par de años después, se declaraba la mayor defensora de la causa de la mujer en la empresa.

			En la investigación a que hacía referencia al principio de este capítulo, realizada a cuatrocientos hombres y mujeres profesionales entre los veintidós y los sesenta años, encontramos que un 29% de las mujeres afirmó que había tenido dificultades profesionales en los últimos tres años por el hecho de ser mujer. Y lo llamativo de esta cuestión es que el 37% de los hombres contestó que había conocido mujeres con dificultades profesionales en los últimos tres años por el hecho de serlo. Sin duda son porcentajes muy elevados. Y probablemente muchas mujeres no se dan cuenta de que han sufrido esas dificultades, lo que explica ese porcentaje notablemente menor. Sin ir más lejos, yo misma —al ir adquiriendo este conocimiento— he reflexionado sobre diversos eventos y circunstancias a lo largo de mi carrera profesional que interpreto ahora bajo distinta luz.

			Si las mujeres son minoría en puestos de dirección, sostengo que sucede así, de una forma mayoritaria, debido a los múltiples obstáculos a los que se enfrentan en el ámbito profesional. Obstáculos que proceden de múltiples fuentes, empezando por «dinámicas culturales», en palabras del informe de McKinsey España A way forward for Spain; puesto que un 60% de los encuestados en España pensaba que «las familias se ven afectadas cuando las mujeres tienen un trabajo a tiempo completo» y un 15% estuvo de acuerdo con la increíble afirmación de que «los hombres son mejores ejecutivos que las mujeres»6. También cuestiones relacionadas con el estilo de vida: según este mismo informe, el 81% de los encuestados piensa que el modelo directivo de éxito requiere estar disponible «en cualquier momento y en cualquier lugar» y más del 50% piensa que «hay que elegir entre la vida familiar y una carrera profesional exitosa». Y, sobre todo, debido a los «obstáculos corporativos», donde encontramos una pléyade de barreras que iremos recorriendo en los siguientes capítulos.

			Durante algunas conferencias he encontrado chicas más jóvenes, generalmente aún estudiantes o de reciente incorporación al mercado de trabajo, que con frecuencia expresan opiniones diferentes, quizá algo categóricas, sosteniendo que ellas no tienen por qué pensar en términos de género; que ese debate es innecesario y hasta que es una cosa del pasado. Por ejemplo, diversos estudios en Estados Unidos nos dicen que un 60% de las estudiantes de grado no piensan que el género es un obstáculo para el progreso de las mujeres en el trabajo7. Asimismo, alguna directiva me ha expresado su opinión de que son «cuentos de viejas» y que no deberíamos ir con esas «historias» a las nuevas generaciones. Ojalá fuera tan fácil; que con pretenderlo así o no aceptarlo, el problema dejaría de existir. Pero como veremos más adelante, esos obstáculos están muy arraigados en nuestra cultura, en nuestra forma de pensar, de valorar, de decidir y de actuar. Cuento una anécdota ocurrida hace muy poco a una chica de veintiún años, estudiante de ingeniería industrial. Al compartir el transporte con su nuevo compañero de prácticas, ella le preguntó a él en qué área iba a trabajar, a lo que el chico contestó con orgullo que en la planta de mantenimiento de motores, porque era un ingeniero. Cuando le tocó el turno a él, la miró de reojo y le dijo: «¿Y tú qué?, recursos humanos, ¿no?», evidenciando su incapacidad (¿inconsciente?) de atribuir una carrera de ingeniería a una chica. Otras chicas de esta promoción de ingenieras me cuentan que sus compañeros hombres, ¡que son amigos!, les preguntan en tono burlón que por qué están estudiando esto, si sus maridos las van a sostener. O que total, que no se esfuercen, porque las van a coger en cualquier sitio por el hecho de ser mujeres. Y quiero recalcar que hablamos de personas de poco más de veinte años. De hecho, es preocupante que en el último informe del Índice Reikiavik 2021-22, un reconocido indicador internacional acerca de la percepción de la igualdad en liderazgo de hombres y mujeres, en los países del G7, cuanto más jóvenes son las personas, menor proporción piensa que los hombres y las mujeres tienen la misma capacidad para ser líderes: entre 18 y 34 años este índice es de 69 sobre 100, entre 35 y 54 años es 74 y entre 55 y 65 años un 77. Y es el mismo patrón expresado tanto por los hombres como por las mujeres, si bien ellas con un mejor índice en las tres franjas de edad, en torno a cinco puntos8. En España, los datos disponibles acerca de mujeres jóvenes nos cuentan historias similares: en un estudio a dos mil chicas de entre dieciséis y veintinueve años, casi el 60% de ellas piensan que las empresas discriminan a las mujeres en temas como el salario, el acceso a puestos de mando y el acceso al propio trabajo9. En mi experiencia, a medida que se van incorporando al mercado de trabajo, ellas empiezan a notar que algo es diferente. En la formación que realizo incluso con mujeres bastante jóvenes, aún con poca experiencia, veo y oigo de forma patente muchos de los obstáculos que recorreré en este libro. Así lo vemos en una encuesta de Pew Research Center, donde ya un 80% de las mujeres jóvenes entre dieciocho y treinta y cuatro años creen que es más fácil en general para los hombres acceder a los puestos más altos del liderazgo en las empresas10.

			Así que mi respuesta a esa intervención fue que yo sí creo que hay que ayudar a las mujeres en su carrera profesional. Sobre todo, a que alcancen puestos directivos y responsabilidades de mayor importancia. Porque básicamente lo que hemos hecho hasta ahora ha sido lo contrario, en la inmensa mayoría de las ocasiones de forma inadvertida, pero también en una minoría de ellas, consciente. Y esta ayuda tiene que provenir sobre todo de los decisores en las empresas. No se trata de favoritismos ni ayudas paternalistas. Hay que ayudar a que su talento pueda florecer, a que sea valorado en su justa medida y progrese en la empresa según el mérito que le corresponda. Hay que trabajar para derribar o disminuir todas esas barreras que dificultan su carrera. Hay que empujar para que el campo de juego se iguale para ambos sexos. Porque si no lo hacemos, solo una minoría de mujeres podrá alcanzar los escalones superiores, como hasta ahora; y esto, claramente, no nos permitirá cambiar el statu quo.

			■¿Diversidad, igualdad, paridad o equidad?

			Dice una de mis clientas que las mujeres no somos una minoría. Evidentemente, así es. Por tanto, a mi entender la expresión «diversidad de género» debería contemplar la presencia de las mujeres de una forma significativa, no anecdótica; mucho menos como representación de una «minoría», porque no es el caso. Pero también implica, por definición, la incorporación de algo diverso, distinto, y es aquí donde no me convence conceptuar a las mujeres como algo distinto en el entorno corporativo, porque no deberían serlo, sino algo común y natural en él. Nos dice el Diccionario de la lengua española de la Real Academia Española que «diversidad» es «1. Variedad, desemejanza, diferencia y 2. Abundancia, gran cantidad de varias cosas distintas». Así que cuando utilizo esta palabra, quiero emplearla en esa segunda acepción, en la que la diversidad busca esa abundancia de representación de las mujeres. En muchas ocasiones empleo también las palabras igualdad, paridad o equidad como términos intercambiables, sin ser puntillosa en su utilización. No busco tampoco distinguirlas específicamente del término «diversidad», pero las empleo para señalar que cuando hablamos de las mujeres, no hablamos de un colectivo insignificante, ni debiera este ser significativamente distinto del de los hombres en un entorno de empresa. Pero las mujeres sí somos una minoría cuando hablamos de los puestos directivos y esto tiene consecuencias, como veremos más adelante.

			También hay que mencionar la palabra «inclusión», que se ha acuñado como apellido inseparable de la diversidad (de hecho, muchas veces se usarán juntas, como D&I11), bajo el razonamiento de que de poco sirve tener una fuerza de trabajo diversa si la empresa no es capaz de integrar a todos sus componentes. La diversidad es la representación, la inclusión se refiere al comportamiento. Son términos de moda y lo que importa realmente es el concepto: que todos los empleados sean capaces de aportar el máximo de sus capacidades —con igualdad de oportunidades— en un entorno donde se respeta y valora a cada individuo, tal como es. Este concepto se maneja continuamente a lo largo del libro, aunque no se nombre específicamente como «inclusión».

			Por último, la expresión liderazgo equilibrado o balanceado se ha propuesto también para significar un conjunto de mando compuesto por hombres y mujeres en representación equitativa o proporcionada. Me parece bien, pero entiendo que no es un objetivo en sí: yo querría un liderazgo equilibrado porque maximiza el potencial del talento disponible y porque beneficia a la sociedad empresarial en su conjunto, entre otras cosas. Y tengo el convencimiento de que para lograr esto hay que incorporar a las mujeres, en igualdad de condiciones que los hombres. Pero antes de ver cómo podríamos conseguirlo, resulta muy revelador entender un poco nuestra historia empresarial.

			
DE DÓNDE VENIMOS


			La incorporación de la mujer de manera masiva al mercado laboral es un hecho relativamente reciente, que comenzó hacia la primera mitad del siglo pasado en el mundo occidental.

			Las guerras mundiales, que requirieron forzosamente la participación de las mujeres como fuerza de trabajo para sustituir a los hombres alistados en la lucha; la aparición de nueva tecnología y los cambios sociales y demográficos fueron los principales motores de este cambio. Hasta entonces, las mujeres habían estado relegadas a la casa, o a trabajos en general de baja cualificación, cuando trabajaban fuera de ella. Este esquema fue creado por la Revolución Industrial y el fenómeno de la urbanización, que llevaron a distinguir claramente entre el trabajo en la oficina (o en la fábrica) de aquel desarrollado en el hogar, algo no evidente hasta entonces.

			En nuestro país, sin embargo, esta evolución es mucho más reciente. En el siglo XX la participación laboral de la mujer12 tiene su tasa más baja en 1940, con un exiguo 8%13. Las causas fueron, entre otras, la necesidad de incrementar la natalidad tras la Guerra Civil y el difícil acceso de la mujer a la educación media y superior. En 1975 esta tasa era todavía del 28%, que se mantiene prácticamente constante los siguientes diez años14. Solo a mediados de los años ochenta su participación empieza a crecer notablemente. La reducción de la tasa de natalidad, el acceso de la mujer a la educación superior y la evolución del modelo social consiguen que a partir de 1986 veamos un despegue (casi diez puntos en diez años), que se convierte en definitivo a partir de 1995. Según el INE, hoy día la tasa es el 53,5% (frente al 63,5% de los hombres) y las mujeres constituyen el 47% de la fuerza de trabajo, en línea con la media de Europa15. Otras economías desarrolladas tienen un esquema similar; por ejemplo, en Estados Unidos en 1970 la tasa de participación de ellas era del 37% y actualmente es del 56,1%, constituyendo también el 47% de la fuerza laboral16.

			■Y todo eso ha sucedido, como quien dice, ayer.

			Me parece interesante conocer estos datos; porque el hecho de que las mujeres estén hoy día masivamente presentes en las oficinas, las fábricas, las plantas, los centros, los despachos, solo ha ocurrido en los últimos treinta o treinta y cinco años en nuestro país, de manera gradual, sucediendo prácticamente lo mismo en el resto del mundo occidental. Lo que quiere decir que, desde el principio y hasta hace muy poco, el entorno de trabajo estaba constituido de manera abrumadora por hombres, ya que las mujeres suponían apenas el 30% de la fuerza de trabajo en esos años17. Y naturalmente, se construye con una cultura, una forma de hacer las cosas, un comportamiento, un estilo, una imagen… que no es necesariamente lo que hacen o entienden las mujeres. Y se trata de un periodo muy corto para conseguir cambios profundos en nuestra mentalidad, acerca de los modelos de hombres y mujeres en el trabajo o la norma social de la empresa. Tengámoslo en mente, porque esta evolución reciente explica muchos de los temas que vamos a tratar aquí.

			Reflexionando sobre esto, yo empecé a trabajar hace casi treinta años… ¿Y el lector?
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ES EVIDENTE QUE EXISTE UN PROBLEMA


			En España, aunque las mujeres constituyen el 47% de la fuerza de trabajo, solo son el 36% de los directivos en empresas medias, mientras que en las grandes empresas, representan menos del 19% de los comités de dirección y menos del 3% de los CEO1.

			DE UN VISTAZO

			LOS CONCEPTOS

			
			
				Escasa representación de mujeres directivas a escala global, en el mundo occidental y en España. En nuestro país, en las grandes empresas solo son mujeres el 3% de los Chief Executive Officers (CEO) y el 19% de los miembros de los comités de dirección. En las empresas medias, solo el 36% de los directivos son mujeres.

				•No se debe a falta de preparación: las mujeres son el 60% de los universitarios desde hace diez años y obtienen mejores expedientes que los hombres (4% mejor media).

				•Tampoco es por falta de ambición: ellas también quieren puestos de responsabilidad (88% de ellas frente a un 92% de ellos).

				•Ni se puede achacar a la maternidad: cuando podrían llegar las primeras promociones, la gran mayoría aún no son madres (88% no tienen hijos a los 30 años). Cuando son madres, su tasa de actividad solo cae en cinco puntos; y solo un 16% trabaja a tiempo parcial por cuidar niños. Tener hijos no frena la ambición de las mujeres más cualificadas (solo un 10% de mujeres con máster o superior abandona).

				•Aun así, es cierto que hay mujeres que abandonan, por las dificultades que se encuentran en el entorno de la empresa y una falta de motivación para superarlas, enumeradas en los epígrafes siguientes.

				En todo caso, ha habido avances: en los últimos diez años, por ejemplo, el porcentaje de mujeres en puestos directivos sénior en empresas medias ha avanzado 12 puntos; el de mujeres consejeras en el IBEX 35, 23 puntos. Pero sigue siendo a ritmo muy lento: a este paso, la paridad se alcanzaría en ciento cincuenta años. Y la mayoría de las directivas están en puestos staff.

			LAS CONCLUSIONES

				Se sigue sin atacar este problema de forma adecuada y decidida, bien porque no se sabe cómo hacerlo o porque no se estima lo suficientemente importante. Hay tres causas principales: un entorno sesgado, desfavorable para las mujeres; en gran medida consecuencia de esto, una falta de gestión por parte de ellas de herramientas clave para ascender en la empresa, que conduce a que no se encuentren candidatas; y por último, una oferta insuficientemente atractiva para las mujeres, que ni las retiene ni las impulsa.

			LAS SOLUCIONES

				Corresponden a las tres causas arriba identificadas; se describen en la parte tercera y de manera general consisten en:

				1.Posibilitar una motivación en las mujeres para ascender en la carrera profesional, mediante la definición de un nuevo modelo de líder, más abierto y universal en el que estén claramente incluidas; la creación de elementos que las impulsen, como el convencimiento de que ellas pueden llegar; la posibilidad de realizar una contribución relevante, y que reciban una aportación valiosa por parte de la empresa; y por último, de elementos que las retengan, como la flexibilidad de su dedicación.

				2.Capacitar a las mujeres para esta escalada, contribuyendo a generar la confianza necesaria en sí mismas; dotándolas de herramientas para gestionar su carrera, su imagen profesional y su red de contactos; y acompañando a las mujeres de alto rendimiento.

				3.Y, ante todo, actuar sobre el entorno de trabajo, en dos grandes ideas: por un lado, asegurando una competencia en igualdad de condiciones para ambos sexos, mediante técnicas conductuales en procesos y sistemas, y otras medidas, que neutralicen el impacto de los sesgos de género; y por otro lado, construyendo una oportunidad real para las mujeres de llegar a los puestos de responsabilidad.

			
			

			
			
			Abre una página de nuestro periódico económico de mayor difusión, Expansión. ¿Cuántas imágenes de mujeres ves? Tras haber realizado este ejercicio durante un mes cualquiera en todo el periódico, constato que hay 112 imágenes de mujeres frente a 584 de hombres; es decir, más de cinco veces más hombres, lo que significa un reparto de un 84% para ellos y un 16% para ellas2. Este reparto afecta a todos los campos directivos sin excepción y en alguno de ellos es alarmante, como en los startups (tan bajo como un 8% de imágenes de mujeres)3 o el legal (solo dos mujeres entre los diez primeros abogados por valor de operaciones de M&A en 2022 en España)4.

			Este simple ejemplo delata la carencia de mujeres en puestos directivos en nuestro país y, aunque debatible, también la relevancia que se les concede. Pero ya sabemos que este problema es generalizado en toda la economía global, mucho más agudizado en ciertas economías del Oriente Medio y Extremo, así como en países en desarrollo.

			
				
					
				
				
					
							
							PROFUNDIZANDO EN LAS EVIDENCIAS 

							La escasez de mujeres directivas en el mundo corporativo en España

							•En las grandes empresas cotizadas, como reza la nota de apertura de este capítulo, el porcentaje de mujeres en los comités de dirección es un penoso 18,8% y un testimonial 2,9% en los CEO; mientras que en las empresas medias son mujeres el 36% de los puestos directivos5.

							•Según el reporte «Presencia de las mujeres en la empresa española 2022», de Informa D&B, la mayor base de agentes económicos en nuestro país, de 158.000 empresas analizadas con comités de dirección, el 63% no cuenta con ninguna mujer en este comité (siendo este porcentaje del 43% en empresas con más de 100 empleados); y de 650.000 cargos directivos analizados, solo el 20,74% corresponden a mujeres y únicamente el 14,15% de ellas ocupan la dirección general6.

							•El informe de EADA Business School «Brecha salarial y presencia de la mujer en puestos directivos en España 2022», que refleja empresas de diversos tamaños mediante una representación de 80.000 datos salariales, nos dice que únicamente son mujeres el 16,8% de los directivos y el 32,3% de los mandos, cuando ellas conforman el 46,1% de los empleados7.

							En los países desarrollados occidentales las cifras de representación son similares

							•Mientras que en nuestro país apenas un poco más de un tercio de los mánager son mujeres (34%), en la Unión Europea lo son en un 35%8.

							•En las mayores compañías cotizadas de la UE, únicamente un 22% de los puestos ejecutivos de los dos máximos órganos de dirección (generalmente consejo y comité ejecutivo) están ocupados por mujeres, mientras que solo un 8% de los CEO lo son9.

							•En Estados Unidos, las mujeres son el 40% de los mánager, un 27% de los ejecutivos sénior10 y un 8% de los CEO (en las empresas del índice Standard & Poor’s 500)11.

							•Cuando la fuerza de trabajo femenina en todos estos países es cercana al 50%, estas cifras describen sin rodeos un desequilibrio en las capas de mando del mundo empresarial.

							El caso particular de las industrias tradicionalmente dominadas por hombres

							Llamadas male-dominated en inglés, se trata de los sectores donde la presencia de las mujeres es tradicionalmente inferior. Así lo vemos en Estados Unidos, donde únicamente un 6,5% de las mujeres trabaja en estas profesiones12, o en la Unión Europea, donde la representación de mujeres en la tecnología de la comunicación e información ha caído al 18% en 201913. En otro ejemplo, un estudio encuentra que en catorce industrias dominadas por hombres14, solo son mujeres un 20% de la fuerza de trabajo, un 18% de los directivos y mánager y un 13% de los consejeros15. En el sector tecnológico, la fuerza de trabajo femenina representa en torno a un 30%.

							La escasa visibilidad de las mujeres líderes en la empresa en medios y redes sociales

							Dos estudios recientes de la consultora de comunicación Llorente y Cuenca evidencian la limitada presencia de las mujeres en la cobertura de noticias en el entorno de la empresa. En uno de ellos, que analiza las menciones a 720 personas referentes en empresa, política y periodismo (360 mujeres, 360 hombres) en doce países (España y América del Norte y del Sur) a través de 11,5 millones de mensajes en Twitter en un año, concluye que solo uno de cada cuatro mensajes hace referencia a ellas (el 25,76%). Dado que solo el 26% de estos millones de mensajes se refería al mundo de la empresa, la conclusión según el estudio es clara: en la conversación digital, la mujer directiva prácticamente no existe, y solo un mensaje sobre líderes de cada 100 hace referencia a mujeres en el mundo empresarial16. En el estudio más reciente, de 2023, donde a lo largo de un año se analizan 14 millones de noticias con mención explícita al género procedentes de hasta 78.000 fuentes de información en doce países, los hombres aparecen 2,5 veces más que las mujeres y ellas aparecen hasta un 21% menos nombradas con sus apellidos y un 40% menos en las temáticas más relevantes17.

						
					

				
			

			■Las mujeres están suficientemente preparadas

			Ya sabemos que no es por falta de preparación ni de conocimiento por parte de ellas: en términos generales, el número y rendimiento universitario de las mujeres es mayor que el de los hombres.

			
				
					
				
				
					
							
							PROFUNDIZANDO EN LAS EVIDENCIAS 

							La preparación de las mujeres universitarias

							En España, el 60% de los estudiantes universitarios que se gradúan cada año son mujeres, desde hace ya más de diez años18. Además, las mujeres obtienen en líneas generales mejores resultados académicos que los hombres: ellas consiguen una nota media más alta en el expediente académico de Grado (un 4,1% superior), terminan el Grado en el tiempo previsto unos quince puntos más que los hombres, superan más créditos que ellos (entre seis y siete puntos más) y abandonan menos la carrera (cinco puntos menos)19. Es cierto que en las carreras STEM20 el porcentaje de mujeres baja considerablemente: solo el 35% de estos estudiantes titulados son mujeres en nuestro país21. Pero está claro que únicamente este hecho no es capaz de justificar la falta de mujeres en puestos directivos. Dependiendo de la industria, muchos de estos puestos no requieren cualificaciones de estas características.

						
					

				
			

			■Las mujeres son suficientemente ambiciosas

			Tampoco es por falta de ambición y este es un punto importante, porque va en contra de la creencia generalizada sobre la importancia limitada que la mujer concede a su carrera profesional. Numerosos estudios demuestran que ellas también aspiran a puestos de responsabilidad. Además, esta ambición es cada vez más relevante, pues las mujeres pertenecientes a las generaciones Y (millenials) y Z —actualmente entrando a formar parte de la fuerza laboral— valoran las oportunidades de progresión de carrera como la característica número uno a la hora de escoger su trabajo. Para el total del colectivo encuestado de mujeres, esta característica es la segunda en importancia22.

			
				
					
				
				
					
							
							PROFUNDIZANDO EN LAS EVIDENCIAS 

							Las mujeres sí tienen ambición profesional

							•En una encuesta de Hays con más de 4.300 respuestas de hombres y mujeres en España, la aspiración de ambos sexos de alcanzar puestos directivos es similar: un 88% de las mujeres declara aspirar a un puesto de responsabilidad en su carrera, frente a un 92% de los hombres23.

							•Por si fuera poco, una vez que tienen puestos de responsabilidad, las mujeres se vuelven cada vez más ambiciosas en su carrera hacia posiciones sénior24.

							•Otro estudio de la consultora Bain nos muestra que cuando los hombres y mujeres entran en la fuerza de trabajo, el 43% de las mujeres sostiene que aspira a alcanzar posiciones de liderazgo, incluso en mayor medida que los hombres, que lo constatan en un 34%25.

							•En otra amplia fuente de PwC, el 75% de las mujeres encuestadas siente que llegar a lo máximo de su carrera es importante y el 73% busca activamente oportunidades para avanzar en su carrera26.

							•Si nos atenemos a mujeres que desde el principio apuestan fuerte por su carrera, una encuesta a 25.000 graduados de Harvard Business School mostró que el nivel de ambición era similar para hombres y mujeres27.

						
					

				
			

			Es más, si las mujeres en algún momento dejan de tener ambición, se debe mayoritariamente a las dificultades con las que se encuentran en el entorno de trabajo, como demostraremos en el capítulo 4. De hecho, un fascinante dato nos dice que en las empresas con mayores avances en diversidad (medido por la presencia de mujeres en el equipo de alta dirección), el porcentaje de hombres y mujeres que buscan una promoción a puestos sénior de liderazgo es casi idéntico (87% ellos frente a 85% ellas), mientras que en las compañías que menos avance demuestran en diversidad, este porcentaje es 17 puntos inferior en el caso de las mujeres28.

			■Y cuando las mujeres son madres…

			Nos quedaría la duda de la maternidad. Según la última encuesta disponible de fecundidad del Instituto Nacional de Estadística (INE) 2018, en España el 61% de las mujeres entre veinte y cincuenta y cinco años tienen hijos, pero el 90% desearían tenerlos. ¿Qué está sucediendo? Pues que las madres tienen cada vez menos hijos y retrasan cada vez más la maternidad. Así, hasta los treinta años, el 88% de las mujeres no han sido madres aún; hasta los treinta y cuatro años, el 52% sigue sin serlo. En este periodo, una persona capaz habría accedido ya a su primera o segunda promoción a mánager, con lo cual la causa mayoritaria de no hacerlo no puede ser la maternidad. Igualmente, los números nos dicen que la medida en que las mujeres puedan frenar su carrera en estadios posteriores por tener hijos tampoco justifica su escasez en puestos de responsabilidad.

			
				
					
				
				
					
							
							PROFUNDIZANDO EN LAS EVIDENCIAS 

							No es la maternidad la causa principal de que no haya más mujeres directivas

							•Únicamente un 22,4% de las mujeres trabajaba a tiempo parcial en 2021, porcentaje que ha ido bajando desde 2013. Además, de entre estas, un 52% sostiene que lo hace porque no ha podido encontrar un trabajo a tiempo completo. De hecho, solo un 16% informa como causa del trabajo a tiempo parcial el cuidado de niños o de adultos enfermos, incapacitados o mayores29; es decir, un 3,5% del total de mujeres ocupadas.

							•Cuando no tienen hijos, la tasa de empleo de las mujeres (de entre veinticinco y cuarenta y nueve años en 2021) es del 74,7% y solo se reduce al 69,7% en el caso de tener hijos menores de doce años, una diferencia de solo cinco puntos30.

							•Por otra parte, según un estudio de 2017 del Club de Malas Madres, una popular asociación de madres trabajadoras dedicada primordialmente a la conciliación, con cerca de un millón de mujeres suscritas, un 58% de las mujeres frenan su carrera cuando son madres31, lo que evidentemente implica que el 42% restante no lo hace, un porcentaje suficientemente elevado como para desafiar la justificación de las bajas ratios de directivas a causa de la maternidad. Recordemos además que ese freno no tiene por qué ser permanente.

							•El informe de ClosinGap, una asociación de empresas que impulsa la transformación social desde el ámbito empresarial en materia de economía y mujer, sostiene que solo un 22,6% de las mujeres abandona el mercado de trabajo para atender a hijos y tareas del hogar32. Además, el informe del INE nos dice que este abandono no es permanente: del total de mujeres que interrumpen su trabajo, el 50% lo hace seis meses, un 21% entre seis meses y un año, un 9% entre un año y dos, y más de dos años un 18%33.

							•Además, si analizamos el caso de las mujeres de mayor cualificación (con un estudio de máster o superior), una investigación en Estados Unidos nos dice que solo el 10% abandona la carrera profesional para cuidar a sus hijos34. Igualmente, el estudio antes mencionado sobre estudiantes de Harvard Business School concluyó que solo entre el 10% y el 11% de las mujeres deja la carrera para dedicarse a sus hijos35.

							•También en dicho país, un muy amplio estudio señala, de manera inequívoca, que tener hijos no afecta a la ambición de liderazgo de las mujeres; y que dicha ambición se comporta igual en el tiempo, tengan o no tengan hijos36.

						
					

				
			

			En definitiva, aunque este factor podría tener un papel relevante en las decisiones de las mujeres acerca de su carrera profesional, en mi opinión hay muchos otros factores que impactan de manera más decisiva sobre el devenir profesional de las mujeres; en especial sobre aquellas con capacidades para progresar en la pirámide corporativa. Por ejemplo, un estudio de Harvard Business Review acerca de la progresión de las mujeres en una de las más prestigiosas firmas de consultoría global señaló que las mujeres no progresaban al mismo ritmo que los hombres, tanto si tenían hijos como si no los tenían37. Comento un análisis reciente que realizamos en un sector particularmente exigente, en un área donde no había prácticamente ninguna mujer sénior. Todos los hombres entrevistados adujeron como causa de esta carencia la maternidad de las mujeres, que las llevaba a abandonar la carrera debido a la imposibilidad de compaginarla. Las entrevistas a ellas, junto con la encuesta realizada a toda el área, evidenció muchas otras dificultades para las mujeres, la gran mayoría derivada de los sesgos de género (que trataremos en el capítulo 4), que conjuntamente con la maternidad las llevaba a abandonar. De haber construido un entorno más imparcial o favorable, muchas de ellas hubieran continuado.

			■Si bien es cierto que, en un porcentaje relevante, ellas abandonan

			Este último aspecto me lleva a distinguir entre quienes quieren y quienes pueden subir en la jerarquía organizacional. Está claro que hay un determinado porcentaje de mujeres que no quieren subir esos escalones, ¿pero, por qué? ¿Cuáles son realmente esos motivos? ¿Cuáles tienen que ver con la esfera personal (valores, prioridades, intereses) y cuáles con el funcionamiento y realidad del entorno empresarial (sistemas, modelos, cultura)? ¿Hay algo que podamos hacer en lo relativo a esta reticencia o rechazo? Respecto a ese otro porcentaje de mujeres que sí apuestan por una carrera profesional y dando obviamente por supuesto que no existen diferencias de capacidad profesional e intelectual entre ambos sexos, sostengo que hay diversos factores que impiden, o dificultan significativamente, que estas mujeres que sí quieren, asciendan a los escalones superiores de poder y relevancia en las empresas. Los recorreremos inmediatamente en los próximos capítulos.

			■Aun así, ha habido avances…

			En cualquier caso, hay que reconocer el avance realizado en los últimos años. Estos avances se deben sin duda al imparable ímpetu de las propias mujeres profesionales, por un lado, y por otro, a las acciones a favor de la diversidad de género desarrolladas ya por numerosas empresas, medianas, grandes y multinacionales, como describimos en el capítulo 10.

			
				
					
				
				
					
							
							PROFUNDIZANDO EN LAS EVIDENCIAS 

							Avance notable en los últimos años de la representación de mujeres directivas

							•Según el conocido informe anual de Grant Thornton, una consultoría global de servicios profesionales, el porcentaje de mujeres en puestos directivos sénior en empresas medias (de entre 50 y 500 empleados) ha pasado en España del 24% en 2012 al 36% en 202238; una tendencia muy positiva.

							•También, como sabemos, en el ámbito de los consejos de administración de las empresas del IBEX 35, la presencia de mujeres consejeras se ha incrementado del 14,2% en 2012 a un notorio 37,55% al final del 202239; impulsado, claramente y sin ninguna duda, por la contundente recomendación de la Comisión Nacional del Mercado de Valores (CNMV, en adelante), que en 2015 fijó como aspiración (que no como objetivo) alcanzar un 30% de mujeres consejeras para sociedades cotizadas en 2020, y del 40%, esta vez ya sí como objetivo, precisamente a finales de 2022. Volveremos a hablar de este tema más adelante cuando tratemos las cuotas.

							•En Estados Unidos, según el informe Women in the Workplace 2022 de McKinsey, el número de mujeres que está accediendo a los comités de dirección está subiendo. En los últimos cinco años, esta presencia ha aumentado cinco puntos hasta el 26% en 2022. En otro ejemplo, un 44% de las compañías tenían tres mujeres o más en el comité de dirección en 2019, cuando en 2015 esta ratio era solo de un 29%. Este hecho se debe al mayor foco en mujeres sénior: se están contratando más en los niveles superiores y se están promocionando en tasas superiores que los hombres.

						
					

				
			

			■… pero a una velocidad insuficiente

			Se avanza sí, pero sigue siendo un ritmo muy lento. Solo uno de cada cinco ejecutivos en la C-Suite40 en Estados Unidos es una mujer, porcentaje que avanza a un lento punto por año. De 2016 a 2021, en puestos directivos medios, el avance ha sido solo de tres o cuatro puntos, y en niveles superiores (vice president o senior vice president) ha sido de entre uno y tres puntos41. A escala global, según el mencionado informe de Grant Thornton 2022, el 32% de los puestos directivos sénior en empresas medianas están ocupados por mujeres, un porcentaje que solo ha aumentado tres puntos desde 201942. En España, el avance reciente también ha sido lento: en un estudio de 45 grandes empresas que representan 300.000 trabajadores, en los tres últimos años el porcentaje de ellas en la dirección general ha caído en 0,5 puntos; un nivel debajo de esta, creció en 4,7 puntos, y el nivel inferior siguiente, solo subió 2,2 puntos43. Diversas estimaciones realizadas por organismos internacionales nos indican que, al ritmo actual, tardaremos una eternidad en llegar a una representación equitativa a escala global: 151 años para alcanzar la paridad de género en el ámbito económico, según el Foro Económico Mundial44, o 140 años para que las mujeres tengan la misma representación en posiciones de poder y liderazgo en la empresa, según las Naciones Unidas45. Además, si miramos estos números con un poco más de profundidad, encontramos más desigualdades. Por ejemplo, en nuestro país ese 36% de directivas en empresas medias está compuesto mayoritariamente por puestos staff46, en cargos de dirección de recursos humanos (32% son mujeres) y dirección financiera (un 33%). En cambio, las mujeres solo representan el 25% de los directores generales, un 27% de los directores de operaciones, un 26% de la dirección de marketing, un 15% de los directores de sistemas informáticos y un 13% de la dirección comercial47.

			■Necesitamos abordar este problema

			Por tanto, en mi opinión siguen sin abordarse suficientemente, o de forma decidida, aquellos factores que más inciden en la cuestión que nos ocupa. A mi juicio, estos factores, ya apuntados en la Introducción y que desarrollaremos con más detalle más adelante, son de tres tipos: por un lado, los relacionados con un entorno de trabajo sesgado y desfavorable; por otro lado, y derivado mayoritariamente de esto, una falta de entendimiento por parte de las mujeres de unas reglas del juego (que ellas no han definido) en el mundo corporativo, al menos hasta que cambien; y por último, la ausencia en la empresa de factores suficientes que retengan a las mujeres o que las impulsen hacia arriba. Y estos factores no se abordan por la sencilla razón de que en la mayor parte de los casos se desconoce su existencia, porque son intangibles y poco evidentes; por tanto, no se identifican ni se diagnostican, con lo cual es prácticamente imposible que se puedan atacar. Un CEO de una gran multinacional industrial de nuestro país me comentó con preocupación que a ellos «se les iban todas [las mujeres]»: cuando llegaban a puestos medios de gerencia, la gran mayoría optaba por dejar la empresa y esta seguía sin tener claro el porqué. Este hecho es alarmantemente frecuente en los sectores tradicionalmente masculinos, tales como entorno técnico o tecnológico, industrial, banca de inversión… donde las mujeres deciden abandonar su carrera y desplazarse a sectores con menores obstáculos. En otros casos, ellas se quedan estancadas y según palabras de una responsable de diversidad, «pasan a formar parte del paisaje». Aunque por supuesto existen excepciones, en términos generales este es el cuadro en nuestro país y prácticamente a escala global, según nos dicen los datos que hemos visto.

			Pero, ¿hay voluntad real de atacar este problema? Más allá de las entidades e instituciones públicas, que abiertamente quieren afrontarlo, ¿al mundo empresarial realmente le importa este tema? ¿Por qué habría de abordarlo, especialmente cuando su cúspide está abrumadoramente conformada por un colectivo diferente?

			Entremos precisamente en qué razones podría haber para ello.
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SÍ, A TI TAMBIÉN TE TIENE QUE IMPORTAR


			Mira, necesito que me traigas una mujer para el consejo de administración, porque es lo que me están pidiendo de todas partes. Pero tráeme un florero. No me interesa una agresiva que a todas horas dé su opinión.

			Presidente del consejo de administración de una corporación

			DE UN VISTAZO

			LOS CONCEPTOS

			Podemos apuntar nueve razones, de diferente cariz, por las que conseguir el avance de las mujeres en las empresas y alcanzar la paridad de género en puestos de responsabilidad es importante:

			1.Una gran demanda social, por parte de todos los participantes de la sociedad y de los grupos de interés en el mundo corporativo.

			2.Una legislación pujante, cada vez mayor en nuestro país y a escala europea, que busca la igualdad y la erradicación de posibles discriminaciones.

			3.Asegurarnos de que somos capaces de contar con todo el potencial del talento disponible, y no solo de una parte de él.

			4.Una cuestión de ética: las empresas bien gestionadas se preocupan por el mérito y la justicia de sus decisiones, proporcionando igualdad de oportunidades a todos sus empleados.

			5.Por las propias mujeres, especialmente para abrir camino y proporcionar oportunidades a nuestras hijas.

			6.Un mejor lugar de trabajo, pues una amplia investigación demuestra que las mujeres contribuyen a un entorno de trabajo más humano, colaborativo, motivador e involucrado.

			7.Equipos más efectivos y con mejor rendimiento: de nuevo los estudios sostienen que los equipos mixtos son más innovadores, más productivos y más inteligentes, obteniendo también mejores puntuaciones en ESG.

			8.Un mejor foco en el cliente, diseñando mejores productos sin sesgos de género y adaptándonos a la realidad del mercado, donde las mujeres representan en torno al 80% de las decisiones de compra de consumo.

			9.Por el impacto financiero, recogido en diversos estudios, en que equipos de dirección con más mujeres muestran alta correlación con mejores resultados y una mayor rentabilidad.

			No obstante, para que la diversidad de género sea capaz de ofrecer sus resultados es necesario que haya una creencia cultural amplia de que esta es relevante desde el punto de vista empresarial.
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