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Diversidad vy liderazgo han de ir unidos para crear empresas, organizaciones e instituciones
mdAs sanas, solventes, resilientes y enriquecedoras y, son un binomio necesario para, en
definitiva, crear una sociedad mejor, mas justa, igualitaria y respetuosa. En las siguientes pa-
ginas vamos a desgranar diferentes aspectos de codmo el liderazgo juega un papel funda-
mental en la puesta en marcha e implantacion de politicas inclusivas y es una herramienta

clave para acabar con las politicas discriminatorias
y la desigualdad a diferentes niveles y en diferentes
dmbitos. Asimismo, dibujaremos el contexto que, en
base a la «Inclusién y Diversidad», nos han propor-
cionado los datos aportados por los andlisis elabora-
dos por Willis Towers Watson en miles de companias
de todo el mundo.

Cuando tratamos la reduccién de las desigualda-
des aplicada al terreno de los Recursos Humanos
en empresas e instituciones hablamos en realidad
de un tema muy amplio y complejo, con muchas
dreas en gque trabaijar y, dentro de ellas, multiples
aristas que pulir. Pero, si algo estd claro, es que este
objetivo debe ser transversal en la estrategia de |as
organizaciones, por que tienen impacto directo en
sus resultados financieros y en su imagen como em-
pleador. La base ha de ser promover una sociedad
mds justa y fomentar la igualdad de oportunidades
para todos los empleados en el sentido mds amplio
de |la palabra.

La «Inclusion y Diversidad» (de ahora en adelante,
«|&D»), es decir, el drea que enmarca la mentalidad
y los comportamientos que dan forma y reflejan la
vida en una organizacion o sociedad, se hacen tan-
gibles a través de programas, politicas y prdcticas.
Todo lo anterior se experimenta a través de la cone-
xion personal y la contribucion mutua y continua, y
resulta un aspecto fundamental para crecer y tener
éxito, a todos los niveles, desde el dmbito corporati-
vo y desde la propia sociedad.

En este sentido, estd demostrado que los equipos
que integran a colectivos diversos toman mejores
decisiones, son mds creativos, innovadores y solven-
tes. El mero hecho de aportar diferentes puntos de
vista, desde distintas realidades, suma valor y mejora
los resultados financieros. En un entomno tan com-
petitivo y globalizado como el actual, la libertad y
diversidad de pensamiento, y la plena aceptacion
y respeto a éstas, crean el marco que nos va a per-
mitir diferenciamos del resto, como personas, Como
companias, como instituciones y como pdais.
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Si nos centramos en el mundo de la empresa, es
clave acelerar la puesta en marcha de politicas in-
clusivas para poder adaptarnos a la realidad social,
a los exigencias de los inversores e, incluso, para
cumplir con la legislacion vigente. Ademds, hoy en
dia la afraccién y retencion de talento clave es un
problema generalizado en fodo el mundo para los
departamentos de Recursos Humanos y, por lo que
respecta a la «Diversidad e Inclusion», la demanda
crece y es bidireccional. Por un lado, como veremos
con mds detalle en este articulo, las companias bus-
can fener un perfil corporativo cada vez mds inclusi-
vo por diferentes motivos. Por otro, el propio talento
asl lo exige. Por ofrecer varios ejemplos que asi lo
demuestren, seguln nuestros Ultimos datos M el 86%
de las mujeres y el 74% de los hombres del colecti-
vo millennial tiene muy en cuenta las politicas sobre
igualdad, diversidad e inclusidn que ha implemen-
tado una compania o institucién a la hora de incluir-
la entre sus preferencias para buscar un empleo o
plantearse cambiarlo. La 1&D es, qué duda cabe,
una de las principales bazas a la hora de competir
por el mejor talento.

Por ofro lado, los andlisis e investigaciones a nivel
mundial elaborados por Willis Towers Watson utilizan-
do diferentes informes, encuestas y estudios tanto
de fuentes propias como de terceros @ ©® entre
2016 y 2020, muestran, por ejemplo, que el 24%
de los empleados LGTB consultados en Europa con-
fiesan haber sido discriminados en la contratacion,
promociones o salario; que mdas de 60 millones de
personas en Estados Unidos han sufrido algun tipo
de acoso en su entorno laboral, y que las empre-
sas han pagado mds de 68 millones de dodlares
por reclamaciones legales por acoso sexual sélo
en 2019. Apenas un 64% de las empresas en 2019
ofrecid el permiso de paternidad remunerado a los
padres bioldgicos en Europa y, en Espana, los em-
pleados con algun tipo de discapacidad tienen,
de media, una retribucion un 15% inferior al resto
de los empleados. Finalmente, y a pesar de algu-
nos avances importantes, las minorias siguen subre-
presentadas en los Consejos de Administracion de
las empresas en todo el mundo. Lamentablemen-
te, estos son sélo algunos ejemplos de los muchos
que podemos encontrar,

Por ello, es importante implementar acciones como
velar por el compromiso de igualdad de remunera-
cién en los mismos puestos de trabajo para hombres
y muijeres, no penalizar la matemidad o paternidad,
revisar practicas que sean inclusivas con las personas
discapacitadas, crear politicas no discriminatorias
frente al género, la edad, la raza y la religiéon, pro-
mover una cultura corporativa basada en el respeto
y favorecer programas que logren, de manera pro-
gresiva, erradicar la division por estos conceptos en
el mundo laboral, a todos los niveles. Ese ha de ser
el verdadero objetivo y el mantra que rija todos los
proyectos e iniciativas en este terreno, en todos los
paises, tanto desde los poderes publicos, mediante
el impulso y puesta en marcha de legislaciéon con-

creta y normativas positivas, como desde el sector
privado vy la propia ciudadania y la responsabilidad
civil. Facil, no. Necesario, si. Posible, también.

Aungue llevard tiempo, hay datos alentadores que
animan vy refuerzan la necesidad de hacerlo. Dife-
rentes estudios demuestran que contar con Conse-
jos de Administracion y Comités de Direccidn con
diversidad étnica y cultural aportan una rentabilidad
un 43% superior a la media; que las organizaciones
con estrategias de inclusion holisticas logran el triple
de beneficios financieros y tienen un indice de rota-
cién un 35% mMas bajo con respecto a la media; y
que la capacidad de innovacion estd 6 veces por
encima de la media en aquellas companias en las
que se garantiza la igualdad entre géneros.

Ademds, tal y como anticipdloamos, las organiza-
ciones con culturas inclusivas y no discriminatorias
fienen 3 veces Mmds posibilidades de alcanzar el
grado de «alto rendimiento», aumentando hasta 6 si
nos referimos a «agilidad e innovacién» y hasta 8 en
cuanto a capacidad de lograr mejores resultados
comerciales en un mercado cada vez mds condi-
cionado por consumidores gue exigen a las empre-
$As un enorme compromiso ESG.

LAALTADIRECCION EMPRESARIAL ¢

No es labor ni competencia de Willis Towers Watson
entrar a valorar las decisiones politicas que puedan
tfomarse en los diferentes paises para avanzar en
igualdad y potenciar la inclusién de un talento diver-
SO y enriquecedor. Pero como consultora especia-
lizada en «Inclusién y Diversidad», y por 1o que nos
ha ensenado nuestra amplia experiencia en este
terreno a lo largo y ancho del globo en centenares
de companias y organizaciones, podemos asegurar
que el compromiso del Consejo de Administracion y
de toda la alta direccion empresarial es clave para,
mds alld de que, por supuesto, se cumpla la norma-
fiva vigente en el pais en el que opera la compania,
adelantarse a ésta. Y la mejor manera de tener los
recursos para hacerlo es que en la definicion de la
cultura y los valores de la empresa estén ya embebi-
dos los propios de la diversidad.

La definicién de 1&D es propia de cada empresa
pero viene delimitada por factores clave como son
el sector en el que opera la compania, el marco
normativo del pais o paises en los que opera, la mair-
ca de empleador que se tiene y que se quiere dar,
los retos de la compania para alcanzar el tipo de
diversidad que quiere tener, y de la disponibilidad
del talento en cada dmbito.

Por eso, cuando trabajamos con una empresa para
asesorar sobre cémo evolucionar en el drea de «In-
clusiéon y Diversidad», ademds de andalizar los fac-
tores descritos en el apartado anterior, lo primero
que afrontamos es redlizar un diagnoéstico de cudll
es la actual situacion de la compania con respecto
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SALARIO JUSTO &
BRECHA DE GENERO

= ¢ Tenemos brechas salariales

entre hombres y mujeres en
trabajos similares?

= ¢ Tenemos sesgos sistémicos

GRAFICO 1

INCLUSION & DIVERSIDAD

= ;Cdmo se alinea nuestra base de

empleados con las necesidades
futuras del negocio?

= ;Cdémo fomentamos una mayor

diversidad en toda la organizacion?

QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA PROMOVER INCLUSION, EQUIDAD, JUSTICIA E IGUALDAD.

CULTURA
= ¢Cudleslaculturade la
organizacion y cémo
puede el consejo
entenderla mejor?

= ¢Nuestra cultura se alinea

en nuestro desempefio y
decisiones salariales?

BRECHA DE TALENTO

= ;Tenemos una cartera completa
de talento y sucesores con
habilidades preparadas para el
futuro?

= ;Tenemos una representacion
diversa en todos los niveles,
incluyendo  orientacion al
cliente?

con las tolerancias de
riesgo de la organizacion?

BENEFICIOS

= ¢ Estan nuestros programas de
beneficios integrados y
alineados con nuestra estrategia
de I1&D?

= ¢Nuestros programas de
beneficios actuales satisfacen
las necesidades de una fuerza
laboral diversa?

Fuente: Elaboracion Propia.

a los principios de diversidad que afectan a todo el
ciclo de vida del empleado y, en paralelo, analiza-
mos cudl es el modelo de liderazgo existente en la
organizacion, si es Unico o diversificado, y como se
alinean -éste o estos- con el modelo de diversidad
que queremos tener. Hay que tener conocimien-
tos realistas de cudles son los retos a los que cada
colectivo susceptible de sufrir desigualdad o discri-
minacién se enfrenta ya durante el propio proceso
de selecciony, una vez forma parte de la empresa,
en el desempeno de su profesion en el dia a dia
(relacion con los companeros, promocion, capa-
citacion, etc.).

Un contexto global en el que hemos de compren-
der, y hacer comprender, que no existe una «di-
versidad» mds importante que otra. Todas y cada
una de las personas son importantes, porque todas
y cada una de ellas contribuyen con sus peculiari-
dades, su personalidad, su punto de vista, su entu-
siasmo y su capacidad. En definitiva, una compania
sélo es grande si su equipo lo es. Si el empleado
brilla, la empresa brilla. Nunca olvidemos que detrds
de los resultados estan las personas.

En este articulo veremos dénde estdn poniendo el
foco las empresas para lograr avances rdpidos y
eficaces en materia de diversidad. La base: es fun-
damental aprovechar la cultura corporativa, el lide-
razgo, los salarios, los beneficios, la progresion de
carreras y el bienestar de toda la plantilla para op-
fimizar los esfuerzos de la «Inclusion y Diversidad»,
reforzar la participacion, impulsar el rendimiento y
fomentar el capital humano sostenible (ver SUMA-
RIO 1).

INCLUSION, DIVERSIDAD Y CULTURA EMPRESARIAL

COMO FOCO PARA EL LIDERAZGO ¥

El factor «Inclusion y Diversidad» y toda la cultura cor-
porativa -desplegada o por desplegar- al respecto,
representan hoy uno de los principales focos de tra-
bajo de los consejos de administracion de las com-
panias y, en cascada, de sus Consejeros Delegados

y otros primeros niveles directivos y, por supuesto, de
la direccién y responsables de sus departamentos
de Recursos HUmManos.

En este punto, es especialmente importante hacer
hincapié en dar también a los mandos intermedios,
fundamentales en la creacion de la cultura de la em-
presa, las herramientas necesarias para garantizar que
existe diversidad en la organizacion. Entre ellas, pode-
mos destacar programas de formacién para que no
haya estereotipos, modelos abiertos de seleccion, poli-
ticas neutrales de incrementos salariales, promociones
diversas o la creacion -y fomento- de redes activas de
empleados que velen por la diversidad.

Algunas medidas para detectar y luchar contra el
$esgo inconsciente en las empresas: consultar pe-
riddicamente a la plantila (hombre y mujeres) me-
diante encuestas sobre cdmo perciben la situacion;
analizar si se utiliza un vocabulario corporativo pre-
dominantemente masculino; cémo son los compor-
tfamientos en la organizacion de hombres y mujeres
(a la hora de dar opinidn, de resolver en reuniones,
de los comentarios en las redes intermnas, etc.), cémo
son -si existen- los role models de las mujeres en el or-
ganigrama y gue acciones foma la compania para
cubrir las carencias en aguellos casos en los que no
haya tales role models femeninos; como son los pro-
cesos, como se facilita el frabajo flexible, como es el
frabajo a la hora de volver de una baja por matermni-
dad, etc. Hay que tomar el pulso a la realidad de la
empresa para poder atajar de verdad los problemas
de inequidad.

Por eso, cada vez es mds habitual, y necesario, que
los lideres corporativos pongan el foco en dispo-
ner de datos certeros sobre si su compania tiene,
O debe desarrollar, medidas que garanticen salarios
justos, que se trabaija por erradicar la brecha de gé-
nero y/o la de talento, que la base de empleados se
alinea con las necesidades futuras del negocio y en
qué punto estd el impulso y fomento a una cada vez
mayor diversidad en toda la organizacion. Entre ofros
muchos factores.

419 | >Ei

21



B. PEREZ / C. LOBO-GUERRERO

No es de extranar que el liderazgo se ligue, cada vez
mds, al debate sobre si se dispone de una cantera
diversa de talento y sucesores con habilidades que
serdn clave para afrontar el futuro del negocio, o una
representacion diversa en todos los niveles, incluyen-
do la orientacién al cliente, o a los posibles sesgos
sistémicos en las decisiones salariales conforme al
desempeno, o como de integrados y alineados es-
tdn los programas de beneficios con la estrategia de
»Inclusién y Diversidad» , o si los programas de bene-
ficios actuales satisfacen realmente las necesidades
de una fuerza laboral diversa. Por poner solo algunos
puntos recurrentes sobre la mesa. El debate abierto
es mucho mds amplio.

LA PANDEMIA COVID-19 AGRAVA LA SITUACION

La crisis econdmica surgida por la pandemia ha
venido a complicar mdés la situaciéon, ya que estd
agrandando la brecha salarial, de igualdad y de co-
pacidad de acceso al sistema laboral de minorias y
colectivos ya previamente desprotegidos.

El COVID-19 ha impactado en empresas y emplea-
dos, exacerbando las desigualdades estructurales
que afectan a nuestra sociedad (ver SUMARIO 2). La
discriminaciéon y un aumento en el estigma y el perfil
racial hacia la etnia, las personas de color, los asia-
ficos, los hispanos, las minorias y, en general, fodos
los grupos subrepresentados estdn erosionando adn
mds una infraestructura social ya debilitada, alimen-
tando la incertidumbre y prendiendo la mecha de
disturbios prolongados en numerosos paises.

* Para atgjar esta realidad, recomendamos a las
empresas e instituciones unas claras lineas de
actuacion hacia un mayor compromiso con la
I&D pivotando sobre 4 pilares:

e Evaluar la diversidad del talento y garantizar la
equidad en la organizacion.

e Revisar y expandir politicas flexibles de trabajo
para garantizar la conciliaciéon y el acceso a so-
luciones de wellbeing.

e Asegurar la instauracion, la protecciéon y el cum-
plimiento de politicas claras de no discrimina-
cién y acoso.

* |dentificar y proteger el talento vulnerable a tra-
vés de fuertes redes de seguridad.

Pero, ademds y por encima de todo esto, hay que
abogar por una escucha abierta a todos los em-
pleados para entender su contexto y necesidades
particulares, y especialmente, a los mds vulnerables,
porque el compromiso de una empresa con la «In-
clusion y Diversidad» demuestra gue las personas im-
portan no por su origen, edad, creencias... Ssino pPor
quiénes son, lo que aportan y cémo transmiten su yo
distinto e individual para crear una organizacion mds
heterogéneaq, resiliente y préspera.

El contexto actual nos exige una nueva mirada mu-
cho mds responsable y respetuosa hacia la 1&D, con
un enfogue especifico en los trabajadores subrepre-
sentados, los Mds vulnerables y aguellos cuya voz no
se escucha para darles cabida y representatividad
en las organizaciones y en la sociedad.

¢QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA
PROMOVER LA INCLUSION, LA DIVERSIDAD, LA JUSTICIA
YLAIGUALDAD?

La buena noticia es que los Ultimos andlisis de Willis
Towers Watson®? apuntan a que el 87% de los em-
pleadores planea tomar medidas para superar 1as
barreras que aun quedan con respecto a la crea-
cién de una verdadera politica inclusiva (ver SUMA-
RIO 3) y construir una cultura basada en el respeto
en los proximos tres anos. De ese porcentaje una
amplia mayoria (89%) considera que la diversidad
es el problema fundamental que debe ser tratado.

Mds de dos tfercios de los empleadores (68%) pla-
nean promover objetivos de inclusion y diversidad ali-
neados con sus programas de beneficios. Mdas de la
mitad (56%) asegura que tienen la intencion de llevar
a cabo un diagnoéstico de equidad salarial o de gé-
nero y un 47% que ya tiene o estd planeando revisar
sUs procesos de reclutfamiento y promocion para re-
ducir cualquier sesgo consciente e inconsciente.

Algo tfambién inferesante es que la crisis por el CO-
VID-19 ha generado un aumento muy significativo en
el nUmero de empresas que han hecho todo lo nece-
sario para que sus plantilas se mantuviesen activas y
conectadas en remoto (Mds de tres cuartas partes), y
muchas de ellos esperan que, aungue estas cifras ba-
jen un poco, la tendencia perdure una vez superada la
pandemia. El reto ahora es que ese trabajo en remoto
pueda ser desarrollado por todos los empleados para
que no surjan frentes de nuevas desigualdades.

El modelo de trabajo que propone Willis Towers Wat-
son a los clientes a los que asesora en todo el mun-
do de cara a lograr acelerar la tan necesaria imple-
mentacion de una optima politica de 1&D a través
del capital humano pasa por una exploracion y
enfendimiento profundos del contexto de I&D en las
organizaciones, redlizando andlisis de programas,
politicas, valores, cultura y practicas de frabajo, para
luego definir dénde y como quiere posicionarse la
organizacion en este dmbito, incluyendo métricas
(KPIs) a las que comprometerse. Con esta aproxi-
macién se podrd disefar un plan de implantacion,
movilizacion vy viralizacidon de la estrategia con pro-
gramas segmentados que permitan su evolucion,
actualizacion, permanencia y sostenibilidad en el
tiempo.

Hablamos de un proceso holistico en el que, ade-
mds, han de estar involucrados tfodos los perfiles de
la organizacion. Desde la mds alta direccién, hasta
el Ultimo becario que se haya incorporado. Y ha de
contar con metodologias, herramientas y guias para
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GRAFICO 2

QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA PROMOVER INCLUSION, DIVERSIDAD, EQUIDAD E IGUALDAD

O 0 9

Trabajo Flexible
275%

Aumento del 275% en los
empleadores que informan
que tres cuartos o mas de
sus trabajadores pueden
trabajar en remoto durante
la crisis pandémica de
2020, y muchos esperan
que los cambios perduren
en la poscrisis

Cultura Inclusiva

87%
]

EI87% de los
empleadores planean
tomar medidas para
superar las barreras y
construir una cultura de
dignidad en los préximos
tres afios; la diversidad
(89%) es la barrera clave
para abordar

Beneficios Inclusivos

68%
]

Mas de dos tercios de los
empleadores (68%)
planean promover
objetivos de inclusion y
diversidad alineados con
sus programas de
beneficios

o O
Diagndstico de
Equidad Salarial

Mas de la mitad (56%)
respondieron que tienen
la intencién de llevar a
cabo un diagnéstico de
equidad salarial o de
género

il

Procesos de Promocion
y Reclutamiento

Mitad
I

La mitad de los
encuestados (47%) tienen
o estan planeando revisar
sus procesos de
reclutamiento y promocién
para reducir cualquier
sesgo consciente e
inconsciente.

Fuente: Elaboracion Propia.

GRAFICO 3

COMO PROMOVER INCLUSION, DIVERSIDAD, JUSTICIA E IGUALDAD

o

Gestion del
Talento

Analitica del Talento Garantlz@f que !os andlisis clave se supervisen a lo largo del ciclo de vida del talento y se analicen de forma rutinaria para obtener
informacion critica

GEENETTE GRS EVET M Garantizar ofertas de empleo y herramientas de seleccion sin sesgos, diversos equipos de entrevistas y di

listas de candid:

Gestion del Desempefio Asegurar que el desempefio se evallie en medidas claras de logros y contribucion, no “face-time” o “time in the office”
Habilitacién de Carrera Garantizar el acceso y la asequibilidad a las oportunidades de aprendizaje/reskilling
Plan de Sucesion Garantizar la medicion de pipeline de diversidad a través de paneles de diversidad

Garantizar la equidad en las decisiones de pago y bonificacion y el cumplimiento de la equidad salarial a nivel global y local

Asegurar que los programas de beneficios, las politicas y las ventajas incluyan diversas necesidades de la fuerza de trabajo, y sean
Beneficios = ;
accesibles y asequibles para todos

Wellbei Asegurar que los programas se dirijan al bienestar financiero, emocional, fisico y social de los empleados y conozcan a los empleados
leing "dénde estan" y "a donde quieren ir"
Total Rewards

Centrarse en los planes de desarrollo profesional con énfasis en fortalecer el pipeline
Asegurar que las oportunidades de reskilling sean accesibles y asequibles para todos

Asegurar que el compromiso con la inclusién y la diversidad se articule a través de la autenticacion de las comunicaciones y acciones
de liderazgo, y establecer medidas de responsabilidad para los lideres en torno a la creacién de una cultura inclusiva e imparcial

Asegurar que la Propuesta de valor del empleado (EVP) se alinee con la estrategia de I1&D a través del propdsito, las personas, el
trabajo y la estrategia de total rewards, y la Experiencia del empleado (EX) refleja los puntos de contacto diarios y los momentos que

son esenciales para la cultura

Establecer grupos que apoyen y celebren las diferencias y experiencias compartidas equilibradas con objetivos para mejorar el negocio
con diversas perspectivas y nuevas formas de pensar

Asegurar que se escucha a los empleados a través de una variedad de estrategias de escucha y comentarios

Desarrollar marcos de gestion de riesgos y analisis de cumplimiento de mejores précticas de gestion de riesgos

Analiza los perfiles de riesgo para tomar medidas predictivas especificas y mostrar la frecuencia y la gravedad previstas de las

reclamaciones de practicas laborales

Fuente: Elaboracion Propia.

implementar, ejecutar y comunicar el plan de ges-
fién de cambio.

LA DESIGUALDAD POR GENERO EXISTE E IMPORTA ¥

Como se mencionaba anteriormente, |la diversi-
dad es buena siempre. No hay «mejores» y «peo-
res» diversidades. La desigualdad de derechos y
deberes no tiene justificacion en las organizacio-
nes y hay que trabajar para que dejen de existir a
todos los niveles y para todos los colectivos. Pero
si hay situaciones en las que, por su amplitud,
«normalizacién» y el enorme nimero de personas

a las que afecta, la discriminaciéon es especial-
mente significativa. Una de ellas es, qué duda
cabe, la brecha salarial por género, ya que afec-
ta negativamente a millones de mujeres en todo
el mundo. Nuestros andlisis arrojan que mMmenos
del 10% de las grandes empresas europeas mul-
tinacionales publican sus resulfados globales en
materia de igualdad retributiva. Esto quiere decir
que todavia gqueda mucho camino por recorrer
en temas de fransparencia.

En Espana nos encontramos en un gran proceso de
cambio y adaptacion en las empresas. La transpa-
rencia para acabar con la desigualdad de géne-
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ro es algo que vienen reclamdndolo desde hace
tiempo distintos stakeholders (los empleados, sobre
todo las nuevas generaciones; las redes sociales, a
la hora de conocer y de publicar que las empre-
sas sean transparentes con sus poliicas de com-
pensacion; los accionistas, a través de las distintas
normas de sostenibilidad, tfambién estdn exigiendo
a las companias ser transparentes y conocer cémo
se elaboran las politicas de remuneraciones). Y el
legislador nos estd reclamando avanzar en el prin-
cipio de transparencia retributiva mediante el que
se pretende sentar las bases para lograr la igualdad
retributiva a través del cumplimiento de 3 criterios:

1. Una valoracion de los puestos de trabajo que
garantice la igualdad salarial entre puestos de
igual valor para hombres y mujeres.

2. Un diagndstico, mediante auditoria retrioutiva,
de sus distinfas politicas de compensacion vy el
establecimiento de planes de accién para ho-
cer frente a esas desigualdades.

3. Un registro refributivo donde se publiquen las
medias y medianas de las retribuciones que
han percibido los distintos frabajadores en fun-
cién de su nivel, de su grupo profesional y de su
valoraciéon de puestos.

En octubre de 2020, el Gobiemo de Espana anun-
cié la aprobacion en el Consejo de Ministros de los
dos Reales Decretos previstos contra la desigualdad
salarial por género, 1o que supone un paso adelante
en el dmbito laboral. Desde ese momento, el Ejecu-
tivo da 6 meses a las empresas para implantar el re-
gistro que garantice la tfransparencia de los sueldos
de sus plantillas.

Desde entonces, hemos detectado un importante
incremento de las companias gue nos consultan
acerca de 1o que han de hacer. Claramente, las
empresas tienen encima de la mesa su estrategia
de «Inclusidon y Diversidade, y se estdn esforzando
para sentar las bases en funciéon de su contexto y
de sus posibilidades reales (ver SUMARIO 4). No to-
das parten del mismo punto, légicamente, y nece-
sitan tomar diferentes medidas para garantizar esa
fransparencia, pero si hay un factor clave que ha de
regir en todas desde nuestro punto de vista: que el
consejo de administracion y el comité de direccion
«esponsoricen» el programa.

Es decir, los lideres han de ser el ejemplo a seguir
y los impulsores para garantizar la igualdad retri-
butiva y un reflejo de lo que la compania quiere
ser en el medio y largo plazo. El reto consiste en
bajar en cascada el mensaje para que la cultura
del esfuerzo, del mérito y la capacidad, junto a
recomendaciones para estimular la igualdad de
oportunidades entre hombres y mujeres, llegue al
resto de la organizacion y, sobre todo -y una vez
mds-, en los mandos intermedios, quienes, en |a
mayoria de las ocasiones son los garantes de fac-
to de la aplicacion de la politica de remuneracion

y de que exista igualdad y equidad salarial entre
hombres y mujeres. Las politicas de compensa-
cion han de estar bien disefadas, articuladas e
implantadas para que sean fransparentes, pero
no serdn efectivas si no se articulan desde el lide-
razgo de la companhia.

LA LUCHA CONTRA EL SESGO INCONSCIENTE ¥

Generalmente, y seguin nuestra expetiencia, las des-
igualdades retributivas entre homibres y mujeres no
se generan en el disefo de la politica retributiva en
sf, ya que el disefio de la politica de compensacion
fotal sobre la base de una valoracion de puestos,
con cardcter general, se llevan a cabo de forma ob-
jetiva. A lo que hay gue prestar especial atencion es
a la implantacion y/o administracion real de los pla-
nes, en la que los propios managers pueden estar
teniendo sesgos inconscientes a la hora de aplicar-
las. El liderazgo, de nuevo, es crucial para avanzar
en este tema.

Un ejemplo que puede ilustrar ese sesgo incons-
ciente lo muestra nuestro Ultimo andlisis de la in-
formacién que hacen publica de las empresas
del lbex: la brecha salarial en retribucion fija es
de un 11% y de un 10% en retribucion total. Pero
cuando analizamos la brecha salarial por secto-
res de esas companias vemos que s menor en
las empresas tecnoldgicas y energéticas, y ligera-
mente superior para las que operan en el sector
bancario. Esto es algo que, mds alld de los sec-
tores y de las companias, depende también del
«nivel» del perfil que, a su vez, estd muy asociado
con el valor del puesto.

De hecho, es el primer criterio de los tres antes
mencionados que nos pide el regulador. Para ello
hay que determinar el nivel de contribucién de los
puestos a la organizacién, pero siempre pensando
en puestos, no en el género de las personas porque
un trabagjo tendrd igual valor que otro cuando la
naturaleza de las funciones o tareas efectivamente
encomendadas, las condiciones educativas, pro-
fesionales o de formacion exigidas para su ejerci-
cio, los factores estrictamente relacionados con su
desempeno y las condiciones laborales en las que
dichas actividades se llevan a cabo en realidad
sean equivalentes.

Para verificar si nos encontramos frente a trabajos
de igual valor podrdn utilizarse herramientas de va-
loracién de puestos de trabajo con perspectiva de
género, o cualquier ofro que permita obtener de
manera objetiva informacién sobre la presencia
de los factores descritos. Y, generaimente, cuando
hacemos los andilisis por «niveles», observamos que
en los superiores - directivos y managers- aumenta
la brecha salarial entre homibres y mujeres. En este
sentido, se debe andlizar, y fratar de atagjar, primero
la desproporcion de hombres y mujeres y, a su vez,
analizar si la brecha se extiende a todo el organigra-
ma. Es un tema de progresion.
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La clave del puzle no estd en hacer el cdlculo sobre
cudl es esa brecha salarial o cudl es esa desigual-
dad salarial. Lo importante es ir a la raiz de dichas
desigualdades donde el liderazgo debe jugar un pa-
pel fundamental (ver SUMARIO 5).

LIDERAZGO PARA FOMENTAR EL DESARROLLO
PROFESIONAL DE LAMUJER ¥

Volviendo a las companias del loex, el andlisis de
sus datos publicos indica que solo el 27,5% de los
Consejos de Administracion estd compuesto por
mujeres y, de los 442 directivos de los Comités de
Direccién, un 17% son muijeres. Enfre los niveles
altos, hallamos una poblacién preminentemente
masculina, con un 80% de hombres para perfiles
directivos y de cerca de un 70% para mandos inter-
medios. En torno a un 60% de la plantilla son hom-
bres y un 40% estd conformado por muijeres, y no
solo a nivel general, sino que cuando realizamos el
corte por edades se mantiene esta relaciéon para
todas las generaciones, desde l0s baby boomers
hasta los millenials.

Si bien es cierfo que se aprecia una evolucion en el
porcentaje de mujeres consejeras, llegando casi a
un 30%, tal y como establece el Cédigo de Buen
Gobiemo, el porcentaje de directivas (miemibros
del Comité de Direccién) no ha registrado apenas
avance con respecto a anos anteriores. En paralelo,
la retribucion total target (por un cumplimiento de
objetivos al 100%) a favor de los hombres es sensi-
blemente mayor, en porcentajes de un 15% para la
mediana y de un 13% para la media, que la perci-
bida por sus companeras.

El andilisis de la equidad salarial (igualdad retributiva
para trabajos de igual valor) muestra que las dife-
rencias en retribucion total target son menores que
para la brecha salarial. En este caso, las diferencias
se mueven de media en torno al 3% y al 5% a favor
de los hombres. En los niveles directivos, los hombres
perciben un 16% mds, de media, que las mujeres.

Por eso, es importante que los lideres empresariales
velen por conocer la raiz del problema y busguen
posibles soluciones para que sus empleados, hom-
bres y mujeres, quieran optar a las mismas oportuni-
dades de desarrollo profesional. Es importante que
creen una cultura y unos valores corporativos que
empoderen a las mujeres a acceder y a tomar esos
roles. No se trata sélo de un tema retributivo, sino que
abarca todo el ciclo de vida del empleado (ver SU-
MARIO 6).

Es importante que las empresas, a través de sus li-
deres, se planteen a raiz de esas desigualdades o a
raiz de ese andlisis como son sus procesos de selec-
cién; cémo son sus procesos de on boarding; si los
anuncios de trabajo que publican son neutros o No;
cémo es la cultura que tiene la organizacion; si se
estd permitiendo o no, en igualdad de condiciones
y contexto, el desarrollo profesional de toda la planti-

lla; si se proporcionan horarios flexibles que permitan
conciliar; si hay medidas y politicas para asegurar
que los managers sean objetivos a la hora de asig-
nar retribucion variable, bonos y ofros paquetes de
compensacion; si se es justo o se estd discriminan-
do; coémo son los procesos de desarrollo de carrera;
cémo son las salidas... En definitiva, no es tanto el
andlisis, per se, de la desigualdad salarial, quizd ni
siquiera de si existe o no, sino de cudl es la raiz de
este problema para poner una solucion.

E8|<- IMPACTO DE LA TECNOLOGIA EN LA GESTION DE LA
&D ¥

Un dato importante para tener en cuenta es que,
aun, el 50% de la poblacidn no estd conectada a
Internet, por lo que la contribucién de la digitaliza-
cién no es la misma para todos. Hay que trabajar en
la transicion digital y que esta sea inclusiva.

Pero, qué duda cabe, las tecnologias han evolucio-
nado y se han integrado en practicamente todos
los aspectos de la vida de las personas, creando y
tfransformando también los puestos de trabajo. El he-
cho de digitalizar procesos antes manuales permite
ser mucho mds eficiente y centrarse en lo verdade-
ramente importante que es ofrecer un buen servicio.

Ante ese reto, lo mds importante es reciclarse, pro-
fesional y digitalmente, para estar preparados para
afrontar esta transformacion digital, abroazar los cam-
bios y, por supuesto, ayudar a nuestros mayores con
dificultades para adaptarse a ella.

La tecnologia es el facilitador clave en la transforma-
cién digital en la que estamos inmersos por cémo
estd revolucionando la vida de las personas. El 5G,
inteligencia artificial, servicios como la telemedicina,
el internet de las cosas, robots, exoesqueletos, apps,
efc. estdn ayudando vy facilitando la vida a todas
las personas, incluidas aquellas con discapacidad
funcional. Y esto es un reto apasionante.,

Nos encontramos en plena transformacién digital,
con una apuesta clara por las tecnologias mds inno-
vadoras como Insurtech, Blockchain, Big Data o In-
teligencia Arificial, asi como el lanzamiento de start
ups. Es importante que las nuevas generaciones per-
ciban foda esta innovacion que estd produciéndose
en las companias y, para ello, es necesario que los
lideres corporativos sepan también cémo imple-
mentar politicas para atraer y potenciar la diversidad
y el talento de los nuevos perfiles que elijan en sus
procesos de seleccion (ver SUMARIO 7).

EL DEBATE QUE NO HA DE CESAR ¥

Cada vez son mds las empresas que apuestan por
fomentar entornos de trabajo en los que la sostenibi-
lidad, la salud, la seguridad y el bienestar de todos
los empleados es prioritaria. Tener unas politicas co-
herentes con las que se cumpla o que se comuni-
que en materia de igualdad e 1&D es vital, porque
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la diversidad sin inclusion y proteccion no es nada.
Una plantilla puede tener diferentes perfiles, pero si
se sienten cautivos, poco integrados, nada valora-
dos y, por tanto, no son felices en el trabagjo, las po-
liticas habran fracasado. El liderazgo, por supuesto,
tfambién.

Parafraseando a Richard Branson, «Si nos fijamos en
lo mejor de nuestros empleados, van a florecer. Si
criticamos 0 miramos o peor, se van a marchitar,
Todos necesitamos un riego abundante.» Ese riego,
ese cuidado, se fomenta a través de una soélida cul-
tura corporativa en la que cada persona puede ser

si misma mostrando todo su potencial, valorada por
o que hace vy sentirse libre de expresarse; sin arma-
rios, sin tfechos de cristal, sin sesgos.

Esta preocupacion permitird que una empresa cum-
pla su fin fundamental, que no ha de ser ofro que
unir a todas las personas que la integran para alcan-
zar objetivos comunes. Porgue un buen clima laboral
no sélo es importante para el propio bienestar del
empleado, sino que también tiene un impacto real
en el rendimiento, como hemos visto en diferentes
apartados de este articulo.

CUADRO 1
EL LIDERAZGO INTERGENERACIONAL

Por primera vez en la historia, en las companias conviven cuatro generaciones distintas. Todas ellas aportan
valor y tienen capacidad de adaptacion al cambio vy, en esta ecuacion, es crucial defender la importancia
de medir a las personas por su talento y no por su edad, y abogar por una adecuada gestion del liderazgo
para convertir las diferencias en ventajas competitivas.

Se trata de ejercer un liderazgo intergeneracional, empdtico, que escuche, entienda y abrace las diferen-
cias y se adapte répidamente a los cambios con el fin de evitar fricciones entre las distintas generaciones
de empleados y fomentar una buena convivencia.

En este sentido, hemos de tener presente que el modelo de liderazgo estd cambiando hacia una mayor
transversalidad y colaboracion, y, de nuevo, se perfila como critica la adaptacién cultural de los mandos
intermedios para que prediguen con el ejemplo y trabajen en los sesgos inconscientes, haciéndolos cons-
cientes.

Fuente: Elaboracion Propia.

CUADRO 2
PRINCIPIOS CLAVE

¢ El compromiso de los lideres con la inclusién vy la diversidad es importante, y ha de estar articulado a
través de la propuesta de valor a los empleados; a los consumidores a través de la marca; y a los in-
versores a través del rendimiento empresarial, la sostenibilidad y las politicas ESG.

¢ Cuando las empresas tienen plantillas inclusivas y diversas se conectan mejor a través de diferentes
perspectivas y pensamientos. Escuchan mds de cerca y abren sus mentes aun mds. Se vuelven mds
dgiles en su capacidad para satisfacer una serie de necesidades de las partes inferesadas.

¢ Lainclusiony la diversidad ayudan a las empresas a crecer foentando culturas donde el talento dife-
renciado impulsa la creatividad y la innovacion, el rendimiento empresarial, la sostenibilidad y la mejora
de los resultados financieros.

¢ El compromiso de una empresa con la inclusion y la diversidad demuestra que las personas importan,
no en funcién de dénde vienen o de lo gue creen, sino de quiénes son y cdmo transmiten su yo distinto
e individual para crear una organizaciéon mds amplia y unificada.

¢ Las nuevas redlidades exigen una nueva mirada a la inclusiéon y a la diversidad, con un enfoque espe-
cifico hacia los trabajadores subrepresentados, los mds vulnerables y aguellos cuya voz no se escucha.

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANEXO: PRINCIPALES SUMARIOS ¥

SUMARIO 1:

Es fundamental aprovechar la cultura corporativa,
el liderazgo, los salarios, los beneficios, la progresion
de carreras y el bienestar de toda la plantilla para
optimizar los esfuerzos de la «Inclusion y Diversidad»

SUMARIO 2:

El COVID-19 ha impactado en empresas y emplea-
dos, exacerbando las desigualdades estructurales
que afectan a nuestra sociedad

SUMARIO 3:

El 87% de los empleadores planea tomar medidas
para superar las barreras que adn guedan con res-
pecto a la creacién de una verdadera politica in-
clusiva

SUMARIO 4:

Las empresas tienen su estrategia de «Inclusion y Di-
versidad «encima de la mesa, y se estan esforzando
para sentar las bases en funcion de su contexto y de
sus posibilidades reales

SUMARIO 5:

La clave del puzle no estd en hacer el cdlculo sobre
cudl es esa brecha salarial o cudl es esa desigual-
dad salarial. Lo importante es ir a la raiz de las des-
igualdades y aqui el liderazgo es fundamental

SUMARIO 6:

Los pasos adelante para erradicar la brecha de gé-
nero han de darse, en primera instancia, desde un
desempeno eficaz del liderazgo. Un liderazgo que
ha de priorizar el talento y la diversidad

SUMARIO 7:

Los lideres corporativos han de saber implementar
politicas para afraer y potenciar la diversidad y el ta-
lento de los nuevos perfiles que elijan en sus procesos
de seleccion ligados a la innovacion tecnoldgica
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