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En el Grupo BID la igualdad de género esta al frente de nuestra
agenda institucional. Trabajamos a favor de una regién diversa e
inclusiva, identificando las oportunidades de trabajar con nuestros socios
gue estan a la vanguardia de la promocion del liderazgo femenino en
el dmbito laboral. Trabajamos con entidades del sector publico y del
sector privado en América Latina y el Caribe para cerrar las brechas de
género e igualar las condiciones para que hombres y mujeres tengan las
mismas oportunidades de hacer realidad todo su potencial.

El argumento a favor de cerrar las grandes brechas econdmicas de
género y de los grupos diversos no se enfoca Unicamente en la
igualdad, sino también en la productividad. Cada vez hay mas
evidencia que sugiere que la diversidad racial, étnica y de género
genera mas innovacion, mas productividad y mas ganancias. Ademas,
contar con mujeres en posiciones de liderazgo resulta en mas mujeres
lideres, y ellas funcionan como ejemplos a seguir, pudiendo dar forma
a las aspiraciones de las nuevas generaciones de profesionales.

Con el objetivo de apoyar estos esfuerzos, ofrecemos este toolkit
para las empresas que buscan aumentar la cantidad de mujeres en
posiciones de liderazgo y crear un ambiente laboral y operativo mas
propicio para alimentar el progreso de las carreras de las mujeres. El
toolkit ofrece una guia paso a paso para desarrollar, organizar e
implementar un programa de liderazgo femenino dentro de una
organizacion, ademas de ofrecer consejos practicos y sugerencias de
otras acciones gue una organizacion puede llevar adelante para apoyar
la igualdad de género en el ambito laboral. Finalmente, este toolkit
construye sobre nuestra propia experiencia como organizacion, y sobre
una revision cuidadosa de las mejores practicas existentes en la region y
mas alla.

Esperamos que este toolkit le resulte de utilidad para apoyar a las
mujeres en sus caminos de liderazgo vy para posicionar a su
organizacion como lider en la promocion de la igualdad de género en el
ambito laboral.

Bepranse Ouade Cwx Moh’a Ca‘liCPC(}A')Q(L))Q

Stephanie Oueda Maria Caridad Araujo
Jefa de Género y Jefa de la Division de Género y Diversidad
Diversidad BID Invest Banco Interamericano de Desarrollo
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¢Cual es el propdsito de este toolkit?

El propodsito de este toolkit es proporcionar a empresas del sector
privado las herramientas introductorias para desarrollar e implementar un
programa de liderazgo femenino para sus empleadas y para
promover internamente el desarrollo profesional de la mujeres.

<¢Quién es el publico objetivo de este toolkit?

Reconocemos que las mujeres necesitan diversos tipos de apoyo y
de orientacion a lo largo de las diferentes etapas de sus carreras. Por lo
tanto, este toolkit, a ser desplegado por Recursos Humanos o por
personal relevante de otro sector, se enfoca en mujeres en etapas
iniciales y de mitad de carrera.

¢Por qué un toolkit sobre liderazgo femenino?

Un programa de liderazgo femenino puede ayudar a que las
mujeres progresen en el desarrollo de sus carreras al proporcionarles el
conocimiento, las herramientas y las estrategias necesarias para navegar
los desafios que enfrentan en el ambito laboral. Mas aun, muchas
empresas carecen de la capacidad financiera para contratar
expertos externos o el conocimiento para implementar un programa
de liderazgo femenino. Este toolkit apunta a brindar a las empresas
un conjunto de herramientas introductorias para que desarrollen sus
propios programas internos y tomen acciones que puedan hacer
progresar el liderazgo femenino.

<¢Qué es un programa de liderazgo femenino?

Las habilidades de liderazgo pueden ser desarrolladas a travées de
una capacitacion efectiva de liderazgo. Sin embargo, por si sola la
capacitacion no es suficiente. Promover el desarrollo femenino no solo
requiere de un abordaje integral que se enfoque en el desarrollo del
conocimiento, los recursos vy las habilidades de las mujeres; también es
necesario un contexto organizacional que nutra su potencial y que les
provea oportunidades para fortalecer sus habilidades y progresar en sus
carreras. Este toolkit brinda orientacion para montar un programa
integral. Para aquellas empresas que aun no estén listas para
implementar un  programa integral, el toolkit incluye acciones
especificas que pueden ser implementadas independientemente
de otras acciones o de un programa formal de liderazgo
femenino.
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¢Como puedo usar el tool/kit?

El toolkit proporciona pasos clave y consejos para desarrollar e
implementar un programa de liderazgo femenino. La seccién de la
Fase preparatoria incluye los pasos basicos que la empresa deberia
tomar para crear un contexto organizacional que nutra el crecimiento
de las carreras de las mujeres vy su desarrollo profesional. La seccién
de la Fase de disefio incluye todos los pasos necesarios para crear
un programa de liderazgo, desde la definicion del objetivo hasta la
seleccion de las participantes. La seccidon de la Fase de
implementacién incluye acciones especificas que las empresas pueden
tomar para apoyar el desarrollo de las carreras de las mujeres,
tales como educacion formal, coaching, patrocinio vy otras
actividades de aprendizaje. La seccion de la Fase post-programa
incluye informacion sobre como evaluar el programa de liderazgo,
acciones que pueden implementarse para seguir apoyando el progreso de
las carreras de las graduadas del programa y recomendaciones de
medidas adicionales que la empresa puede adoptar para atraer,
contratar y retener talento femenino de primer nivel.

¢Por QUé es importante tener un programa

que desarrolle el potencial de liderazgo de las
mujeres?

Las empresas que tienen mujeres en puestos de toma de
decisiones tienen un mejor desempefioc que las que no tienen
mujeres en esos puestos. Hay numerosos estudios que han
mostrado una relacion positiva entre diversidad de género y mejore

resultados de negocio.




Tener mas mujeres
es bueno para el
negocio

Mejor
desempefio
financiero

Mayor innovacion

Mayor productividad

Mejora de la
reputacion

Beneficios individuales y
a nivel de equipo

Las mujeres aportan a los
directorios y los equipos de gestion
un rango de habilidades funcionales
y de abordaje, incluyendo
capacidades de mediacion, empatia,
intuicion y de colaboracion efectiva
gue contribuyen a la eficiencia

y la dindmica de los cuerpos
decisorios.!

Introducir mujeres en equipos 100%
masculinos aumenta la inteligencia y
el desempefio grupal.®

Cuando el equipo de gestion supera
el 20% de mujeres mejora el
desempeno innovador. Un alto
porcentaje de gerentes mujeres
también esta correlacionado
positivamente con la innovacién
disruptiva.*

Las empresas con mas mujeres
estdn asociadas con una mayor
satisfaccion laboral, mayor
dedicacion organizacional, trabajo
mas significativo, menor
agotamiento y mayor compromiso
y retencién de empleados.®

La empresa enfocada en la
diversidad y la inclusion es mas
propensa a ser un empleador de
eleccién, lo que es fundamental
para atraer talento de primer nivel.
Al considerar a un empleador
potencial, 61% de las mujeres se fija
en la diversidad del equipo de
liderazgo del empleador, 67% se fija
si hay ejemplos a seguir parecidas a
ellas y 56% se fija si la organizacion
comparte publicamente su
progreso en diversidad.®

Beneficios a nivel

de la empresa

Las empresas con una mayor
proporciéon de mujeres en

SUS equipos ejecutivos y en
puestos senior tienen una
mayor probabilidad de tener
una rentabilidad por sobre el
promedio y un mayor retorno
sobre activos (ROA) gue las
empresas con menos mujeres.?

Una mayor diversidad de género
contribuye a mayores ingresos
de productos y servicios
innovadores en las empresas.®

Medido tanto por el valor de
mercado como por los ingresos,
la diversidad de género se
correlaciona con empresas mas
productivas solo en contextos en
los que la diversidad de género es
aceptada normativamente.’

Tener mas mujeres en puestos de
gerencia senior puede mejorar la
reputacion de una empresa. En
un estudio de las listas Global
Fortune 500 y de Las Compafiias
Mas Admiradas del Mundo, las
empresas con reputaciones
fuertes tenian el doble de
mujeres en el nivel gerencial
senior (17%) que aquellas de
menor consideracion (8%).°

1 Kim, D., and Starks, L. (2016). Gender diversity on corporate boards: Do women contribute unique skills? American Economic Review 106 (5): 267-271;
Desvaux, G. and Devillard, S. (2008). Women matter 2: Female leadership, a competitive edge for the future. McKinsey&Company.
2 Christiansen, L., et al. (2016). Gender Diversity in Senior Positions and Firm Performance: Evidence from Europe. IMF Working Papers, Fondo

Monetario Internacional; Hunt, V. et al. (2018). Delivering Through Diversity. McKinsey & Company; Artigas, M. et al. (2013). Women Matter: A Latin

American Perspective. McKinsey & Company; Credit Suisse (2012). Gender Diversity and Corporate Performance, Credit Suisse Research Institute.

3 Woolley, A, et al. (2010). Evidence for a collective intelligence factor in the performance of human groups. Science 330(6004):686-8.

4 La innovacion disruptiva es un tipo de innovacién en el que el nuevo producto, servicio o negocio es visto como un reemplazo total de lo que existia
anteriormente. Lorenzo, R., et al. (2017). The Mix that Matters. Innovation Through Diversity. Boston Consulting Group (BCG).

5 |dem.

6 Clerkin, C. (2017). What Women Want — And Why You Want Women — In the Workplace. Center for Creative Leadership.

7 Turban, S., et al. (2019). Research: When Gender Diversity Makes Firms More Productive. Harvard Business Review. 11 de febrero.

8 PWC (2017). Winning the fight for female talent: How to gain the diversity edge through inclusive recruitment. Singapore: PricewaterhouseCoopers.

9 Weber Shandwick (2016). Gender Forward Pioneer Index. World’s Most Reputable Companies have more Women in Senior Management. Insight.

Weber Shandwick. 8 de marzo.
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https://www.aeaweb.org/articles?id=10.1257/aer.p20161032
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business%20functions/people%20and%20organizational%20performance/our%20insights/women%20matter/women_matter_oct2008_english.pdf
https://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2016/wp1650.pdf
https://www.femtech.at/sites/default/files/Women%20Matter%20Latin%20America.pdf
https://www.femtech.at/sites/default/files/Women%20Matter%20Latin%20America.pdf
https://www.credit-suisse.com/about-us-news/en/articles/media-releases/42035-201207.html
http://www.chabris.com/Woolley2010a.pdf
https://www.bcg.com/en-us/publications/2017/people-organization-leadership-talent-innovation-through-diversity-mix-that-matters
https://cclinnovation.org/what-women-want-and-why-you-want-women-in-the-workplace/
https://hbr.org/2019/02/research-when-gender-diversity-makes-firms-more-productive
https://www.webershandwick.com/news/gender-forward-pioneer-index-most-reputable-companies-have-more-senior-wome/

Tener mas mujeres
es bueno para el
negocio

Beneficios individuales y

a nivel de equipo

Los lideres empresarios
comprometidos con un
liderazgo diverso son mas

Mayor capacidad exitosos. Pueden atraer
de atraer y retener candidatos que sean mejores y
talento mas variados, ademas de

mejorar la orientacion de los
consumidores, la satisfaccion
de los empleados vy la toma de
decisiones.®

Las mujeres gue son miembros
de directorios tienen mejores
registros de asistencia que los
hombres; los directores hombres
tienen menos problemas de
asistencia cuando los directorios
son mas diversos en términos de
género; y las mujeres son

mas propensas a participar de
comités de monitoreo.'?

Mejor gestién
del riesgo

Las gerentes mujeres de
fondos de inversion tienen
mejor desempeno que los
hombres. 48% de los fondos
de cobertura dirigidos por
mujeres le ganaron al
Mejora del perfil de mercado entre el minimo del
riesgo/recompensa mercado de marzo de 2020
de los portfolios de hasta agosto, en comparacion
inversion con 37% de los fondos
dirigidos por hombres. Los
fondos dirigidos por mujeres
también tuvieron mejor
desempeno que los dirigidos
por hombres en la pandemia
que llegd a su minimo en
marzo de 2020.'

10Hunt, V., et al. (2015). Why diversity matters. McKinsey & Company.

Beneficios a nivel

de la empresa

A las empresas con culturas
y politicas organizacionales
inclusivas se les predice una
probabilidad de fortalecer
su capacidad de atraery
retener talento de 59,7%."

Las empresas con al menos
una mujer en su directorio
pueden reducir su riesgo de

quiebra en alrededor de
20%."

El mercado de la diversidad
de género y de la inversion
de impacto esta creciendo.
En 2019, los inversores
tuvieron en consideracion
factores ambientales,
sociales

y de gobernanza (ESG por
sus siglas en inglés) en
activos gestionados
profesionalmente por un
valor de US$17 miles de
millén, un aumento de 42%
respecto de 2018."°

11 ILO. (2019). Women in Business and Management. The business case for change. Ginebra: Organizacién Internacional del Trabajo.
12 Adams, R.B. and Ferreira, D. (2009). Women in the boardroom and their impact on governance and performance. Journal of Financial Economics

94(2):291-309.
13 Ahuja, A. (2009). Women in the boardroom help companies succeed. The Times. 19 de marzo.
14 Wolinsky, J. (2021). Here is Why Female Hedge Fund Managers Outperform Men. Forbes. 31 de julio.
15 US SIF (2020). Report on US Sustainable and Impact Investing Trends 2020. US SIF Foundation.
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https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---dcomm/---publ/documents/publication/wcms_700953.pdf
https://econpapers.repec.org/article/eeejfinec/v_3a94_3ay_3a2009_3ai_3a2_3ap_3a291-309.htm
https://www.thetimes.co.uk/article/women-in-the-boardroom-help-companies-succeed-bzbzrtp5qsk
https://www.forbes.com/sites/jacobwolinsky/2021/07/31/female-hedge-fund-managers-get-boost-from-are-less-confident-which-may-boost-returns/?sh=76a234a11796

Aprende mas / herramientas disponibles I

Recurso Qué obtendra el lector

The Business Case for
Gender Diversity. ICRW.
Compilacion de Genevieve
Smith. 2017.

The Business Case for Gender
Equality. Agencia de Igualdad
de Género en el Trabajo del
Gobierno de Australia. 2018.

Diversity Matters: Latin
America. Why Diverse
Companies are Healthier,
Happier and More Profitable.
McKinsey & Company. 2020.

Un resumen integral de la evidencia que respalda el
vinculo positivo entre la diversidad de género y el
desempeno financiero de una empresa, el desempefio de
equipos, la capacidad de gestion del riego y el crecimiento
economico.

Un breve resumen de los beneficios de la igualdad de
género en el dmbito laboral.

Un estudio gue vincula la diversidad al éxito corporativo,
ampliando la perspectiva al considerar cuestiones de
género, raza / etnicidad y orientacion sexual.
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https://www.icrw.org/wp-content/uploads/2017/10/Advisors-The-Business-Case-for-Gender-Diversity.pdf
https://www.icrw.org/wp-content/uploads/2017/10/Advisors-The-Business-Case-for-Gender-Diversity.pdf
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/wgea-business-case-for-gender-equality_0.pdf
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/wgea-business-case-for-gender-equality_0.pdf
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/diversity-matters-america-latina
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/diversity-matters-america-latina
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/diversity-matters-america-latina
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/diversity-matters-america-latina

16

BUENA PRACTICA

Transformar la cultura corporativa con acciones que promueven la
sostenibilidad y la igualdad de género

Como muchas empresas de energia y de tecnologia, Optima Energia tiene
una fuerza laboral predominantemente masculina, especialmente en sus areas
técnicas y de ingenieria. Cuando Optima comenzd su camino hacia la eficiencia
energética, apenas un tercio de los 33 empleados permanentes de la empresa
eran mujeres, y la mayoria de ellas trabajalba en areas no técnicas. Mas de 85%
de los empleados de ingenieria y 100% del personal de compras y logistica eran
hombres.

BID Invest trabajé con Optima Energia para disefar un programa de igualdad
de género en tres pasos: (i) obtener el compromiso de la gerencia senior; (ii)
establecer politicas e infraestructura adecuadas para hombres y mujeres; vy
(iii) incluir talento en areas no tradicionales. Cada una de estas areas tenia un
incentivo financiero ligado a resultados concretos, tal como establecia el acuerdo
del préstamo. De lograrse, la tasa de interés del préstamo se reducia gracias al
fondeo concesional del Fondo Climatico Canadiense (C2F).

Estas medidas permitieron a Optima lograr la certificacién por las Normas
Mexicanas en Igualdad Laboral y No Discriminacién. Optima también desarrolld un
programa de pasantias que incluyo a 11 pasantes mujeres en areas de la companfia
asociadas con STEM vy cuestiones financieras. Esto llevd a la contratacion directa
de cuatro mujeres en ocupaciones no tradicionales (por ejemplo, como lider de
equipo de instalacion).




DE UN PROGRAMA
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Factores clave de éxito para desarrollar e implementar un

programa de liderazgo femenino

@,
A

or-

Obtén el compromiso Forma un equipo
de lideres de la multidisciplinario responsable
organizacion. de conducir las actividades
que responda directamente al
directorio.
(] ' (]
Establece una linea 5 Dedica recursos adecuados.
de base, objetivos

y mecanismos de
rendicién de cuentas.

B0
[

7 Ofrece muiltiples 8 Evalla los resultados.

experiencias de

aprendizaje (aprender
1 O Fomenta una cultura
organizacional inclusiva y

en la practica, de
interacciones con otros

de apoyo que involucre a los
hombres.

y capacitacién formal).

3

6

9

Vincula el objetivo
al desempeio o la
estrategia del negocio.

Fija expectativas realistas
en las participantes.

Continua apoyando a
las graduadas y sigue
vinculdndote con ellas
después de completado
el programa.



FASE PREPARATORIA

Q Paso 1. Obtén el compromiso y apoyo de lideres de la organizacion

Obtén el compromiso de toda la compaiiia de apoyar el liderazgo femenino
y vincularlo con el desempeiio de negocio.

El compromiso de los lideres de la organizacion es un elemento clave en el éxito
de cualquier iniciativa que busque aumentar la representacion femenina. Los
lideres deben expresar por qué el equilibrio de género es importante para su
negocio Yy vincularlo directamente a la mision vy al propdsito de la compafia. Al
convertirse en defensores de la igualdad de género en sus organizaciones, los
lideres demuestran su compromiso y crean una cultura laboral que valora la
diversidad. Hay investigaciones gue muestran que cuando los lideres estan
involucrados activamente en los esfuerzos de diversidad e inclusion, las
empresas tienen mas mujeres en puestos superiores’®. Mas aun, es mas
probable que los empleados se comprometan ellos mismos con la igualdad de
género si el argumento empresario estd bien establecido y si ellos creen

que lleva a mejores resultados de negocio.”

16 Mercer (2016). When Women Thrive Global Report. Marsh & McLennan Companies.
17 Cermak, J., et al. (2017). Women in leadership: Lessons from Australian companies leading the way. McKinsey & Company.



https://www.se.mercer.com/vara-publikationer/when-women-thrive-2016-report.html
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/Women-in-Leadership%20report-BCA.pdf

Una cultura laboral que valora la diversidad también es clave para lograr
avances en el liderazgo femenino. Las mujeres pueden lograr y fortalecer
habilidades y competencias de liderazgo en programas de capacitacion;
pero el contexto organizacional debe apoyar su motivacion a liderar.
El contexto debe aumentar la probabilidad de que otros reconozcan y
motiven los esfuerzos de las mujeres,’® ademas de asegurar un acceso
equitativo a oportunidades de desarrollo y crecimiento.

Factor clave de éxito:

Los programas de liderazgo requieren del compromiso del
liderazgo de primer nivel, ademas de los recursos humanos vy
financieros necesarios. (Ver Anexo 1, que incluye un esquema para
preparar un caso de negocio para presentar al liderazgo en
apoyo Yy respaldo del programa).

Aprende mas / herramientas disponibles

Recursos Qué obtendra el lector

Accelerating the advancement of
women in leadership: Listening,
Learning, Leading. Male
Champions of Change. 2013.

Guia de acciones de alto impacto gue los lideres
empresarios pueden tomar para acelerar el avance
de las mujeres en puestos de liderazgo.

Declaracion en apoyo de los Principios de
Empoderamiento de la Mujer de la ONU que los CEOs
pueden firmar y apoyar. Sefala un compromiso
formal por el empoderamiento femenino.

UN Women’s Empowerment
Principles (WEP).

Describe The Leadership Shadow (La sombra del

It starts with us: The liderazgo), un modelo para lograr el equilibrio de
Leadership Shadow. Chief género en organizaciones, y sugiere acciones y
Executive Women and Male conductas que apoyan el progreso. También
Champions of Change. 2014. recomienda preguntas que pueden hacerse como

autoevaluacion o retroalimentacion.

Un movimiento de solidaridad en favor de la
igualdad de género liderado por Naciones Unidas
HeforShe Action Kit. Workplace. que proporciona un abordaje sistematico y
Naciones Unidas. 2017. una plataforma con objetivos para involucrar y
convertirse en agentes de cambio por el logro de la
igualdad de género.

18 Ibarra, H., et al. (2013). Women Rising: The Unseen Barriers. Harvard Business Review. Septiembre.



https://malechampionsofchange.com/wp-content/uploads/2015/02/30.-2013-MCC-Report.pdf
https://malechampionsofchange.com/wp-content/uploads/2015/02/30.-2013-MCC-Report.pdf
https://malechampionsofchange.com/wp-content/uploads/2015/02/30.-2013-MCC-Report.pdf
https://www.heforshe.org/sites/default/files/2018-09/HeForShe_Workplace_5JunMay17.pdf
https://www.weps.org/about
https://www.weps.org/about
https://championsofchangecoalition.org/wp-content/uploads/2015/02/20.-The-Leadership-Shadow.pdf
https://championsofchangecoalition.org/wp-content/uploads/2015/02/20.-The-Leadership-Shadow.pdf
https://www.30percentcoalition.org/resources/references-research/women-rising-the-unseen-barriers

Resource What reader will get from it

Break the Cycle: Senior Leaders Plan de autoevaluacion y de accion para lideres senior
Self-Assessment and Action Plan. que quieren aprender mas para dar el tono correcto a
Catalyst, 2018. sus conductas.

Una plataforma publico-privada a la que las empresas
se pueden sumar para comprometerse a reducir las
brechas de género en el acceso al mercado laboral,
reducir la brecha salarial y aumentar la participacion
femenina en puestos de liderazgo. Opera actualmente
en Argentina, Chile, Colombia, Costa Rica, la Republica
Dominicana, Ecuador y Panama.

Iniciativa de Paridad de
Género. Banco Interamericano
de Desarrollo.

Coalicion de lideres empresarios dedicados a hacer
frente a la brecha de género en el liderazgo

Paradigm for Parity. corporativo. Su Plan de Accién de Cinco Puntos
proporciona una hoja de ruta para aumentar la cantidad
de mujeres en puestos de liderazgo.

RECUADRO1.LOSHOMBRES COMO ALIADOSDELAIGUALDAD

DE GENERO

Avanzar hacia la igualdad de género en las organizaciones no es un tema de mujeres. Es un
tema gque afecta tanto a mujeres como a hombres, ademas de afectar el desempefio general
de la empresa. Para lograr un cambio cultural en las organizaciones, hombres y muijeres
deben trabajar en conjunto para abordar la igualdad de género. La evidencia muestra que
96% de las empresas en las gue los hombres estan activamente involucrados en la igualdad
de género informan progreso, comparado con 30% en las empresas en las que los hombres
no estan involucrados.”®

Como lograr que los hombres se involucren

Las investigaciones sugieren gue cuando los hombres son conscientes de los sesgos de
género vy estdn incluidos activamente en conversaciones sobre la paridad de género es
mMas probable que muestren mas apoyo y que implementen efectivamente iniciativas de
igualdad de género en el dmbito laboral?®®. También es mas probable que participen en esos
programas cuando sienten gue pueden desempefar un papel legitimo. Por lo tanto, los
lideres deben incluir a los hombres en discusiones sobre la paridad de género y asegurarse
de que sientan que “hay un lugar para ellos” en la conversacion.

Para maximizar el interés de los hombres en la capacitacion sobre temas de igualdad
de género deben percibir que los lideres estan interesados en la capacitacion. Otros
factores importantes son las percepciones que tienen los hombres sobre el impacto que el
entrenamiento puede tener en la mejora de las comunidades externas donde operan sus
empresas vy la relevancia de la capacitacion para sus trabajos.?

19 Krentz, M, et al. (2017). Five Ways Men Can Improve Gender Diversity at Work. Boston Consulting Group (BCG). 10 de octubre.

20 Sherf, E. and Tangirala, S. (2017). How to Get Men Involved with Gender Parity Initiatives. Harvard Business Review. 13 de septiembre; Prime,
J. and Moss-Racusin, C. (2009). Engaging Men in Gender Initiatives: What Change Agents Need to Know. Catalyst.

21 Prime, J.,, et al. (2009). Engaging Men in Gender Initiatives: Stacking the Deck for Success. Catalyst.

21



https://www.bcg.com/en-us/publications/2017/people-organization-behavior-culture-five-ways-men-improve-gender-diversity-work
https://hbr.org/2017/09/how-to-get-men-involved-with-gender-parity-initiatives
https://www.catalyst.org/research/engaging-men-in-gender-initiatives-what-change-agents-need-to-know/
https://www.catalyst.org/research/engaging-men-in-gender-initiatives-stacking-the-deck-for-success/
https://www.catalyst.org/research/break-the-cycle-senior-leaders-self-assessment-and-action-plan/
https://www.catalyst.org/research/break-the-cycle-senior-leaders-self-assessment-and-action-plan/
https://www.iadb.org/en/gender-and-diversity/gender-parity-taskforce
https://www.paradigm4parity.com/

Para una guia paso a paso sobre cémo involucrar a los hombres como aliados en un
programa en tu empresa, y para acciones especificas que los hombres pueden tomar
en favor de las mujeres en el dmbito laboral, ver: Men as Allies: Engaging Men to
Advance Women in the Workplace. CWB Bentley University. 2017.

Ver también:
* Equality Needs Everyone: The Role of Men in Equity, Diversity and Inclusion.
2021. IDB Invest.
* Actions Organizations Can Take to Become Advocates for Gender Equity. Catalyst. 2021.

Recursos adicionales:
Programas para involucrar a aliados hombres

e Men Advocating Real Change (MARC). Catalyst.
e Champions of Change Coalition.
e #HeforShe. (#ElporElla). Naciones Unidas.

Libros

e Rania Anderson. We: Men, Women, and the Decisive Formula for Winning at Work.
Wiley. 2018.
e Michael Kaufman. The Time has Come: Why Men Must Join the Gender Equality

Revolution. Counterpoint Press. 2019.

BUENA PRACTICA

Colaboracion publico-privada para reducir las brechas de género en
ALC

En 2016, el Grupo BID, el Foro Econdmico Mundial y la Agencia Francesa para el
Desarrollo lanzaron la Iniciativa de Paridad de Género (IPG) para fomentar la
participacion femenina en el mercado laboral, reducir las brechas de género salariales vy
aumentar el liderazgo femenino. Estas colaboraciones publico-privadas fueron lanzadas
inicialmente en Chile, Argentina, Panama, Colombia, Costa Rica, la Republica

Dominicana y Ecuador. En 2021, cuatro paises mas han expresado su interés en el modelo.

El BID ha financiado asistencia técnica para preparar diagnodsticos de pais sobre las
barreras que enfrentan las mujeres para una mayor participacion econdomica, asi
como planes de accion para cada pais, con el compromiso de CEOs v lideres del mas alto
nivel del sector publico. Actualmente, mas de 600 entidades publicas y privadas estan
trabajando para identificar sus brechas de género internas y lanzando un conjunto diverso
de acciones para cerrarlas tanto a nivel individual como a nivel pais.


https://wit.abcd.harvard.edu/files/wit/files/cwb_men_as_allies_research_report_spring_2017.pdf
https://wit.abcd.harvard.edu/files/wit/files/cwb_men_as_allies_research_report_spring_2017.pdf
https://www.idbinvest.org/es/publicaciones/la-igualdad-necesita-de-todos-el-rol-de-los-hombres-en-la-equidad-diversidad-e
https://www.catalyst.org/research/actions-organizations-gender-equity/
https://www.catalyst.org/marc/
https://championsofchangecoalition.org/reports-and-resources/
https://www.heforshe.org/en
https://thewaywomenwork.com/rania-anderson-books/
https://michaelkaufman.com/the-time-has-come/
https://michaelkaufman.com/the-time-has-come/
https://nam02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Finiciativaparidadgenerochile.minmujeryeg.gob.cl%2F&data=04%7C01%7CVivianRo%40IADB.ORG%7C558d23f559404835f51908d9ba8615f3%7C9dfb1a055f1d449a896062abcb479e7d%7C0%7C0%7C637745907314813079%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C3000&sdata=Nw4LwOIjByGCB4eFPDRAi%2BpZ3oHyX023aLpOnXuoxgA%3D&reserved=0
https://nam02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fwww.ipgargentina.org%2F&data=04%7C01%7CVivianRo%40IADB.ORG%7C558d23f559404835f51908d9ba8615f3%7C9dfb1a055f1d449a896062abcb479e7d%7C0%7C0%7C637745907314813079%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C3000&sdata=TePziIosUSG1bwnqt4k%2FsvEYaUWB%2BOa2U1XwbBXBUz0%3D&reserved=0
https://nam02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fwww.iniciativaparidadgeneropanama.net%2Fipg-panama%2F&data=04%7C01%7CVivianRo%40IADB.ORG%7C558d23f559404835f51908d9ba8615f3%7C9dfb1a055f1d449a896062abcb479e7d%7C0%7C0%7C637745907314813079%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C3000&sdata=2D53i%2BuQV64Q9ELrEvHTjAbVc8efVFDwtOpgXtE5Dps%3D&reserved=0
https://nam02.safelinks.protection.outlook.com/?url=http%3A%2F%2Fwww.iniciativaparidadgenerocolombia.co%2F&data=04%7C01%7CVivianRo%40IADB.ORG%7C558d23f559404835f51908d9ba8615f3%7C9dfb1a055f1d449a896062abcb479e7d%7C0%7C0%7C637745907314813079%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C3000&sdata=qzOis47FmoyLEBqEfsxcmerDn8jqxdCtNF5vsLwo4HI%3D&reserved=0
https://www.presidencia.go.cr/comunicados/tag/iniciativa-de-paridad-de-genero-ipg/
https://nam02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Finiciativaparidadgenerord.gob.do%2F&data=04%7C01%7CVivianRo%40IADB.ORG%7C558d23f559404835f51908d9ba8615f3%7C9dfb1a055f1d449a896062abcb479e7d%7C0%7C0%7C637745907314813079%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C3000&sdata=BlSDigjXTUt00qF6RuFyyE%2F%2FtOD4tBvJ0qlhQRcYyo8%3D&reserved=0

BUENA PRACTICA

Iniciativa liderada por el gobierno para aumentar la participacion
femenina en directorios

Para aumentar la participacion femenina en puestos de liderazgo y enfrentar las
aseveraciones empresarias respecto de gue no hay suficientes mujeres capacitadas para
cubrir puestos en los directorios, el gobierno de Chile cred el Registro de Directoras
para Chile, una base de datos de candidatas mujeres calificadas para ser miembros de

directorios. El registro es mantenido por el Ministerio de la Mujer v la Equidad de Género,
que comparte la informacién con los cazatalentos interesados. Cualquier mujer qgue
cumple con los requisitos puede registrarse online para ser incluida en la base de datos.

Q Paso 2. Realiza un diagnéstico organizacional

Realiza una evaluacidon interna para establecer una linea de base e identificar
brechas y oportunidades para mejorar el desempefo en igualdad de género.

Para aumentar las oportunidades para gue las mujeres avancen a puestos de
liderazgo en una organizacion hay que comenzar por realizar una investigacion
en toda la empresa para evaluar las politicas y las practicas actuales, identificar
barreras y obstaculos para el progreso y establecer metas y objetivos corporativos
medibles para construir la equidad.”” Las evaluaciones internas proporcionan a las
empresas la oportunidad de descubrir barreras para el crecimiento profesional
de las mujeres, identificar brechas de competencias, definir necesidades
organizacionales e identificar politicas o factores de la cultura organizacional que
podrian estar manteniendo a las mujeres fuera de puestos de liderazgo en todos
los niveles de la organizacion. Entre otras practicas tipicamente evaluadas estan las
de reclutamiento y seleccién, remuneracion, politicas de maternidad vy paternidad,
inversion en capital humano, codigos de conducta, evaluaciones de desempefio y
politicas para la conciliacion de la vida profesional, personal y familiar, entre otras.

La evaluacion deberia incluir un analisis basado en datos de todo el canal de talento
interno, incluyendo puestos junior, senior y corporativos. Comprender el equilibrio
de género en diferentes departamentos, las especificidades de las brechas salariales
y las diferencias clave en los resultados de las evaluaciones de desempefo y de
ascensos puede generar percepciones importantes respecto de la fuerza de trabajo
e identificar fortalezas y areas que requieren mejoras. Estos datos, acompafados
de procesos claros de monitoreo y de divulgacion, pueden ayudar a establecer una
linea de base y metas medibles para construir equidad, fortalecer el monitoreo del
progreso de las mujeres a lo largo del pipeline corporativo, ayudar a identificar a
mujeres de alto potencial como candidatas para posiciones de liderazgo e informar
politicasy programas que aborden las barreras quelimitan elavance delas mujeres.?®

22 Seramount (2017). Developing the next generation of women leaders. Guia. Seramount.
23 WEP (2020). Building Inclusive Boards to Achieve Gender Equality. Nota de Orientacion, Principio 1. Principios de Empoderamiento de
la Mujer. ONU Mujer.



https://registrodedirectorasparachile.cl/
https://seramount.com/wp-content/uploads/attachments/2018/01/developing_the_next_generation_of_women_leaders.pdf
https://www.weps.org/sites/default/files/2020-11/56.%20WEPs%20GUIDANCE%20%E2%80%A2%20Inclusive%20boards%20%28final%29.pdf

Las evaluaciones pueden realizarse usando alguna de las muchas herramientas de
autoevaluacion disponibles para evaluar politicas y programas corporativos sobre igualdad de
género. Algunas son especificas a una cuestion en particular (por ejemplo, la brecha salarial
de género) mientras gue otras proporcionan una evaluacion general de la igualdad de género
en las politicas y programas corporativos. (Ver Anexo 2, Qué tener en cuenta al realizar una
evaluacion interna v la seccion Aprende mas / herramientas disponibles a continuacion,
respectivamente). Para aquellas compafias que deseen comprometerse formal vy
publicamente con la igualdad de género en sus organizaciones, existen diversos programas

de certificacion por terceros (ver Anexo 3).

Factor clave de éxito:

Asegurar el respaldo institucional de la evaluacion, de modo que sea parte del mandato
organizacional y no meramente una iniciativa de una unidad o de un grupo de personas.

Aprende mas / herramientas disponibles

Herramienta de .
Temas cubiertos

diagnéstico Recomendado para

El vehiculo principal para el logro corporativo
de las dimensiones sobre igualdad de género
de la agenda 2030 y los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas.
Usado por ONU Mujeres para implementar
los WEPs, por el Pacto Mundial de la ONU
para implementar el Objetivo Igualdad de
J Género y por el Grupo BID par 1 a
Empodermiento de implementar la Iniciativa de Paridad de
la Mujer (Herramienta Género (IPG). Los siete temas cubiertos por
WEP). la evaluacidén son: compromiso con una
estrategia de igualdad de género; igualdad
salarial; reclutamiento; apoyo a padres,
madres y cuidadores; salud de la mujer;
compras inclusivas; y como abogar por la
igualdad de género en comunidades de
operacion.

Herramienta
Empresarial de
Género de los

Principios de Empresas de

cualguier tamafo
y sector.

Incluye una herramienta dirigida a inversores Compafias de

de impacto que ayuda a identificar portfolio de
ICRW Gender-Smart oportunidades ligadas con el género en inversores de
Investing Resource compafias de portfolio y durante procesos de impacto. La
Hub. due dilligence. Las empresas también pueden herramienta es

usarla como una herramienta de especifica al

autoevaluacion. sector.

Encuesta para diagnosticar la madurez del Empresas

Diversity and
Inclusion
Benchmarking
Survey.

programa de diversidad e inclusion de una
organizacion, identificar fortalezas del programa
y areas de mejora. Al concluir la encuesta, los
resultados se comparan con otras
organizaciones en tu region y en tu industria.

de cualquier
tamano y sector.


https://weps-gapanalysis.org/
https://weps-gapanalysis.org/
https://weps-gapanalysis.org/
https://weps-gapanalysis.org/
https://weps-gapanalysis.org/
https://weps-gapanalysis.org/
https://weps-gapanalysis.org/
https://www.icrw.org/gender-smart-investing-resource-hub/
https://www.icrw.org/gender-smart-investing-resource-hub/
https://www.icrw.org/gender-smart-investing-resource-hub/
https://surveycenter1.pwc.com/Community/se/251137453B8987AC
https://surveycenter1.pwc.com/Community/se/251137453B8987AC
https://surveycenter1.pwc.com/Community/se/251137453B8987AC
https://surveycenter1.pwc.com/Community/se/251137453B8987AC

Herramienta de

diagnodstico

Gender Strategy
Toolkit. A Direction
for Achieving
Gender Equality in
your Organization.

Self-Assessment
Guide on Gender
Equality in
Companies

Ranking PAR

Guia para el
diagnostico de
brechas de género
en las organizaciones

publicas y privadas

Temas cubiertos

Herramienta de diagnodstico para evaluar
el desempeno actual de igualdad de
género de una organizacion en 12 areas
de enfoque critico de una estrategia
integral de igualdad de género:
relacionamiento con interesados;
rendicion de cuentas del liderazgo;
estrategia y argumento empresario;
medicion e informes; politicas y procesos;
cadena de suministro; composicion de
género; equidad de género salarial;
flexibilidad; canal de talento; capacidades
de liderazgo y gerencial; y cultura
inclusiva con respecto al género.

Una herramienta de evaluacion que
permite a las empresas diagnosticar sus
politicas, practicas y procedimientos
corporativos en nueve areas: mision y
valores corporativos; reclutamiento y
seleccion de personal; inversion en capital
humano en capacitacion y educacion;
salarios y gestion de carrera; didlogo social
y participacion de empleados hombres o
mujeres y/o grupos que los representen;
dignidad de hombres y mujeres en el
ambito laboral; informacién, comunicacion
e imagen; conciliacion

de vida profesional, personal y familiar;
proteccion de maternidad y paternidad y
ayuda familiar.

Herramienta de diagnostico que mide
las practicas corporativas y las ubica en
un ranking de mas de 400 empresas.
Proporciona un informe de la
evaluacion ademas de acciones
recomendadas.

Herramienta que proporciona a las
organizaciones instrucciones paso a paso
para establecer una linea de base que les
permita definir politicas, planes y acciones
gue pueden ser implementadas para
lograr la igualdad de género. Disponible
solo en espafiol.

Recomendado para

Empresas
de cualquier
tamano y sector.

Empresas de
cualquier
tamano y sector.

Empresas

de cualquier
tamano y
sector en
Ameérica Latina.

Empresas
publicas y
privadas en
Ameérica Latina.



https://cite.gov.pt/documents/14333/193241/self_assesment.pdf/1a124fd7-3617-4878-b4cf-d7eb99b3a842
https://cite.gov.pt/documents/14333/193241/self_assesment.pdf/1a124fd7-3617-4878-b4cf-d7eb99b3a842
https://cite.gov.pt/documents/14333/193241/self_assesment.pdf/1a124fd7-3617-4878-b4cf-d7eb99b3a842
https://cite.gov.pt/documents/14333/193241/self_assesment.pdf/1a124fd7-3617-4878-b4cf-d7eb99b3a842
https://par.aequales.com/
http://repositorio.ciem.ucr.ac.cr/jspui/handle/123456789/316
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/Gender_Strategy_Toolkit.pdf
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/Gender_Strategy_Toolkit.pdf
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/Gender_Strategy_Toolkit.pdf
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/Gender_Strategy_Toolkit.pdf
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/Gender_Strategy_Toolkit.pdf

BUENA PRACTICA

Los compromisos de alto nivel con la inclusiéon y la
diversidad logran avances en la igualdad de género en
ambientes predominantemente masculinos

Newmont es el mayor productor de oro del mundo vy tiene operaciones
en América del Sur y del Norte, Australia y Africa. En 2013, los
ejecutivos de Newmont comenzaron formalmente su estrategia de
inclusion vy diversidad estableciendo métricas de diversidad para gue
el liderazgo rinda cuentas. En 2016 firmaron el compromiso de
CEOs Paradigm for Parity (Paradigma por la Paridad), un acuerdo

colectivo para implementar un plan de accion y un toolkit de
cinco puntos para crear una cultura inclusiva.

Durante un periodo de 18 meses, Newmont puso a prueba
recomendaciones clave del toolkit del Paradigma por la Paridad,
incluyendo curriculos ciegos, avisos de empleo inclusivos, listas
inclusivas de contratacion y paneles diversos de entrevistas. Sobre la
base de los resultados, Newmont identifico matices individuales en
todas las operaciones antes de escalar su abordaje. Para rectificar
brechas, Newmont aprovecha la tecnologia aumentada usando Textio,
un servicio de mejora de la escritura que proporciona una orientacion
de lenguaje para procesos de reclutamiento y contratacion inclusivos.

Algunas lecciones clave recolectadas del plan de accién y del toolkit
del Paradigma por la Paridad ayudaron a Newmont a actualizar su
Estrategia Global de Inclusion y Diversidad para enfocarse en tres
pilares clave: liderazgo inclusivo, disrupcion de los sistemas de talento y
aprovechamiento de aceleradores. La estrategia estd apuntalada por un
foco muy fuerte en las métricas para entender mejor las causas de
fondo, lo que informa las prioridades y las areas de enfoque. Hoy,
Newmont es reconocida como una empresa lider en diversidad del
directorio y de liderazgo inclusivo, con un directorio diverso que es
50% diverso por genero o etnia y por lograr la paridad de género entre
los miembros no ejecutivos del directorio en el afio 2020.

Fuente: How Newmont is partnering with Paradigm for Parity to Advance its Global Inclusion and Diversity Journey.

Newmont Blog. 16 de septiembre de 2020
Newmont Achieves Gender Parity for Non-Executive Directors. Denver Business Wire. 8 de septiembre de 2020.



https://www.paradigm4parity.com/#intro
http://www.textio.com/
https://www.newmont.com/blog-stories/blog-stories-details/2020/How-Newmont-Is-Partnering-with-Paradigm-for-Parity-to-Advance-Its-Global-Inclusion-and-Diversity-Journey/default.aspx
https://www.newmont.com/investors/news-release/news-details/2020/Newmont-Achieves-Gender-Parity-for-Non-Executive-Directors/default.aspx

Q Paso 3. Diseina una hoja de ruta

Establece metas asequibles y medibles, monitorea el cambio y rinde
cuenta del progreso.

Delinea los objetivos de diversidad enfocados en el género con metas especificas,
medibles y asequibles para lograr una mayor paridad en los puestos de liderazgo.
Establece indicadores de linea de base y metas con compromiso temporal para los puestos
gerenciales y de liderazgo senior, dando una atencién especial a las areas o departamentos
donde hay una mayor brecha de género. Genera un cambio sostenible
comprometiéndote publicamente con las metas, monitoreando los esfuerzos y haciendo
gue las personas rindan cuentas por los resultados.

Los siguientes son ejemplos de metas para lograr un equilibrio de género en la gerencia vy el

Linea de Meta Meta Meta Meta Meta
base (Ano 1) (Ano 2) (Ano 3) (Anho 4) (Ano 5)

liderazgo senior.

Indicador clave
de desempeio

20 % 23 % 25% 28 % 31 % 35 %
35 % 38 % 41 % 44 % 47 % 50 %
15 % 18 % 21 % 24 % 27 % 30 %
30 % 33 % 36 % 39 % 42 % 45 %
40 % 43 % 46 % 49 % 52% 55%
20 % 18 % 16 % 14 % 12 % 10 %




Factor clave de éxito:

Para lograr resultados es vital asignar a los lideres de la organizacion tareas con
metas de género especificas.®*

Aprende mas / herramientas disponibles

Herramienta Qué obtendra el lector

How to set gender diversity targets: Guidelines for

setting and meeting targets to increase gender diversity Orientacién para fijar metas de
in the workplace. Agencia de Igualdad de Género en el geénero realisticas y asequibles.
Ambito Laboral del Gobierno de Australia. 2013,

BUENA PRACTICA

Uso de nudges?para potenciar las postulaciones
laborales de mujeres

Zurich, una empresa de seguros en el Reino Unido logrd incrementar la
cantidad de mujeres que se presentan a busquedas de puestos
gerenciales senior en un 45% vy la proporcion de postulantes mujeres en
toda la compania en un 25% en apenas tres meses al publicitar cada
empleo como siendo potencialmente “una oportunidad de trabajo de
media jornada, de trabajo compartido o de jornada completa.” Esto
significaba que, si el mejor postulante necesitaba que el empleo fuera
flexible o de media jornada, esa preferencia podria ser acomodada.

Fuente: Ingram, L. (2019). How did Zurich increase female applicants by 45%? Insurance
Business Magazine UK. 18 de julio.

24 PWC (2021). Diversity & Inclusion Benchmarking Survey. Global Data Sheet. PricewaterhouseCoopers.
25 Nota del traductor: un “nudge”, que podria traducirse como “un empujoncito”, es una accion que busca influir sobre la conducta de personas o grupos
de manera barata y sin apelar a prohibiciones o mandatos, muchas veces relacionada con la manera en que se presenta la informacién.



https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/SETTING-GENDER-TARGETS-Online-accessible_0.pdf
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/SETTING-GENDER-TARGETS-Online-accessible_0.pdf
https://www.wgea.gov.au/sites/default/files/documents/SETTING-GENDER-TARGETS-Online-accessible_0.pdf
https://www.insurancebusinessmag.com/uk/news/breaking-news/how-did-zurich-increase-female-applicants-by-45-173009.aspx
https://www.pwc.com/gx/en/services/people-organisation/global-diversity-and-inclusion-survey/global-report.pdf

O Paso 4. Asegura los recursos

Antes de lanzar un programa de liderazgo femenino es importante
haber asegurado los recursos financieros y humanos necesarios. El
tiempo que el personal destinara a organizar y coordinar el programa
deberia incluirse en el plan de trabajo. También es importante fijar un
presupuesto. El presupuesto requerido dependerd del tipo de
programa de liderazgo que decidas ofrecer (ver Paso 2 en la Fase de
Disefilo de este toolkit). En general, al definir un presupuesto,
la estimacion de cada iniciativa deberia tener en cuenta lo siguiente:

e Cantidad de participantes.

* Salarios de los capacitadores.

¢ (Gastos de viaje vy per diem (capacitadas o capacitadores).

e Materiales.

e Costo de tecnologia.

e Costos de instalaciones.

* Comida.

e Costos administrativos (por ejemplo, tiempo destinado a
coordinar capacitacion y evaluacion).

Factor clave de éxito:

Una ejecucion exitosa del programa de liderazgo, dentro del
cronograma y del presupuesto acordado, es critico para
construir y sostener el apoyo de los lideres de la organizacion.?®

26 Brassey, J., et al. (2019). The essential components of a successful L&D strategy. McKinsey & Company. 13 de febrero.



https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-essential-components-of-a-successful-l-and-d-strategy

FASE DE DISENO

O Paso 1. Define el objetivo del programa de liderazgo y el grupo meta

El desarrollo de las habilidades de liderazgo de mujeres de alto potencial deberia
ser intencional y estratégico. Los resultados esperados del programa de liderazgo deberian
estar alineados con las habilidades y capacidades especificas que la empresa necesita ahora
y las que necesitard en el futuro, ademas de sus metas de diversidad, de modo que la
capacitacion esté alineada con la mision y los objetivos de la empresa.?’

Si el objetivo de capacitacion es construir un pipeline de talento, las mujeres en puestos de nivel basico
o las profesionales junior podrian ser un grupo objetivo adecuado. Si el objetivo es promocionar el
ascenso de las mujeres al proximo nivel o potenciar la efectividad de las lideres actuales, el grupo
objetivo seria el de las mujeres de nivel medio o senior. El grupo objetivo deberia ser definido por
indicadores claros; por ejemplo, gerentes en un nivel especifico o en un grupo ocupacional o unidad
de negocio especificos. La evaluacion realizada durante la fase preparatoria deberia proporcionar los
datos necesarios para determinar qué debe abordarse, qué se busca lograr y a qué grupo apuntar.

Resultado de , .
. . . Grupo meta Légica
capacitacion

El desarrollo del liderazgo al comienzo de la carrera
de una mujer es un factor importante para

gque mas mujeres lleguen a puestos de liderazgo
senior. El desarrollo temprano de habilidades de
liderazgo aumenta la confianza y competencia de las
mujeres.?®

Mujeres en
puestos
de nivel basico
o profesionales
junior.

Construir pipeline
de talento.

Las mujeres profesionales aspiran a ser lideres senior
de una empresa u organizacion o de nivel corporativo,
Ascenso al Gerencia de nivel pero, “en tanto mujeres”, son mas renuentes a dar los
proximo nivel. medio o senior. pasos hacia los puestos de liderazgo vy les cuesta verse
a si mismas como lideres.?? La capacitacion les dara las
habilidades vy la confianza para dar el préximo paso.

En el nivel de liderazgo senior, las mujeres suelen
estar sobre-representadas en departamentos de
comunicacion y de recursos humanos. De la misma
manera, en cargos directivos las mujeres estan
sub-representadas en puestos de poder
(presidente del directorio; director independiente
principal; presidentes de los comités de auditoria,
compensacion, nominacion y gobernanza), lo cual
limita su influencia e impacto.*° La capacitacion
mejorara su efectividad y proporcionara herramientas
practicas para que puedan ser mas influyentes.

Aumentar la

efectividad, Lideres senior y

influencia y de nivel corporativo.
productividad.

27 Para identificar las habilidades esenciales de liderazgo para tu empresa, habla con los lideres y gerentes para saber qué sienten que necesitan para ser
mas exitosos. Esta informacidn puede ser recolectada a través de cuestionarios, correos electrénicos, reuniones cara a cara, etc.

28 Racioppi, R. (2019). The most important time to support a woman’s career development is in her 20s. Chief Learning Officer. 19 de diciembre..

29 KPMG (2015). KPMG Women'’s Leadership Study: Moving Women Forward into Leadership Roles. KPMG.

30 Whitler, K. and Henretta, D. (2018). Why the Influence of Women on Boards Still Lags. MIT Sloan Management Review. Edicidn de primavera. 30 de enero.



https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/ph/pdf/ThoughtLeadershipPublications/KPMGWomensLeadershipStudy.pdf
https://sloanreview.mit.edu/article/why-the-influence-of-women-on-boards-still-lags/

O Paso 2. Identifica quién liderara el componente de educacion formal del
programa de liderazgo

En general, un programa de desarrollo de liderazgo integral deberia tener un
componente de educacion formal liderado por un instructor o facilitador, junto con otras
oportunidades de aprendizaje, tales como mentorias, coaching, relacionamiento
(networking) vy aprendizaje en el trabajo (on-the-job learning).

En cuanto al componente de educacion formal, debes decidir si sera offsite (fuera de la
oficina), in-house (en la oficina), online 0 una combinacién de estas modalidades.

e Los programas off-site son ofrecidos por empresas de capacitacion especializadas,
escuelas de negocios y universidades. La mayoria de los programas estan en
Estados Unidos, pero esta creciendo la oferta en América Latina. Tienen un
requisito de presencialidad, son costosos y tipicamente tienen una duracion de
varias semanas o meses. En respuesta a la pandemia del Covid-19, muchos
han adoptado una opcién online. (En el Anexo 4 hay una lista de programas
off-site disponibles en espanol).

e LOS programas in-house pueden ser contratados externamente o facilitados por

alguien interno a la compafia.

® Si la capacitacion es externa, un proveedor de capacitacion es contratado
para proveer capacitacion de manera presencial. Hay una gran
cantidad de proveedores de capacitacion, proveedores individuales vy
recursos especializados en el desarrollo del liderazgo femenino.

°*En caso de que se realice internamente, una persona del
departamento de recursos humanos o un empleado con experiencia en el
tema elegido puede liderar un taller de capacitacion. El rango de temas
gue se puede abordar probablemente serd limitado por el
conocimiento disponible dentro de la compafiia.

e Programas online: son ofrecidos por varios proveedores, incluyendo el BID,
universidades y otros centros de desarrollo de liderazgo. Varian en su duracion y
su costo. (El Recuadro 2 contiene mas informacién sobre el programa online del
BID, v el Anexo 4 tiene una lista de otros programas online). Los programas online
pueden ser complementados y mejorados con discusiones grupales virtuales o
presenciales. Por ejemplo, después de que las participantes intervienen en una
sesion de capacitacion online pueden reunirse personal o virtualmente para
discutir y asimilar el material cubierto durante la sesidén. Para mas informacion
sobre esta opcion, puedes contactarte con BID Invest: genderIDBInvest@iadb.org.

31



http://genderIDBInvest@iadb.org

Adicionalmente, la creciente cantidad de cursos online, plataformas interactivas y
herramientas de aprendizaje proporcionan a las organizaciones la oportunidad de
elegir diferentes componentes y adaptarlos a las necesidades individuales de sus
empleadas. Esto permite a las empleadas adquirir experiencias que respondan

a objetivos enfocados, entre otros beneficios.®

Capacitacién liderada por instructores

Universidad, escuela de negocios o

Off-site Presencial ;
centro educativo.
Opcidon 1. Contratacion de proveedor
In-house Presencial de capacitacion.
Opcion 2. Instructor interno.
Online Opcion 1. Proveedor de capacitacion online.
Online Opcidn 2. Capacitacion online con el agregado

Online/Presencial de actividades grupales facilitadas in-house.

Al decidir entre contratar el componente de educaciéon formal externa o internamente es
importante tener en cuenta los recursos humanos y financieros disponibles, ademas

de otras consideraciones detalladas en la tabla que sigue.

31 Moldoveanu, M. y Narayandas, D. (2019). The Future of Leadership Development. Harvard Business Review. Marzo-abril.
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Ubicacién y proveedor
Off-site / centro In-house / In-house / Gt
educativo contratado externamente instructor interno

Consideraciones

Esfuerzo  requerido ,

desde la compafiia Bajo. De medio a alto. Alto. Bajo.

para su organizacion.

Costo por empleado. Alto. De medio a alto. De cero a bajo. De cero a bajo.

Compromiso
de tiempo de
empleadas.

Involucramiento de
empleadas.

Oportunidades de
relacionamiento.

Adecuado para...

La participante
debe cumplir con
requisitos del
programa.

Podria requerir que
la empleada viaje
al sitio por varios
dias cada vez.

Estar fuera de la
oficina limita
distracciones

y permite que la
participante esté
plenamente
presente.

Oportunidad de
relacionarse con
participantes de
otras empresas.

Empresas de
cualquier tamafio
con los recursos
financieros

para invertir en
capacitacion.

Empresas que
tienen una cantidad
muy limitada de

mujeres a capacitar.

La empresa tiene
flexibilidad para
definir con el
proveedor los
requisitos de
tiempo.

La capacitacion
presencial puede
contribuir a un
involucramiento
mas profundo.

Puede contribuir a
crear relaciones
internas entre
participantes.

Empresas con mas
de 100 mujeres
a capacitar que
quieren ofrecer
capacitacion anual.

Empresas de
cualquier tamafo
con los recursos
financieros

para invertir en
capacitacion.

Depende de los

La empresa tiene =N
requisitos del

flexibilidad para

definir los proveedor.
requisitos de
tiempo. La capacitacion

suele dividirse
en sesiones
semanales.

La capacitacion
presencial puede
contribuir a un
involucramiento
mas profundo.

Las participantes
deben fijar
limites y apagar
otros dispositivos
para poder
enfocarse.

Oportunidad de
relacionamiento
online si el curso
es en vivo.

Puede contribuir a
crear relaciones
internas entre
participantes.

Empresas que tienen
el conocimiento in-
house.

Empresas mas
pequefas que
buscan desarrollar
conocimiento o
habilidades en un
tema especifico
en el que hay
conocimiento
internamente.

Empresas de
cualquier tamano.

Mas alld de quién proporcione la capacitacion formal, hay numerosas
actividades y estrategias que pueden ser usadas para complementar la
capacitacion y que pueden desarrollarse internamente. La seccion Fase de
Implementacion de este documento tiene mas informacion sobre el tema.




RECUADRO 2. CURSO ONLINE ABIERTO MASIVO

DEL GRUPO BID

“Liderazgo femenino: potencia tus habilidades e impulsa
el cambio”

A partir de su programa de liderazgo para mujeres corporativo vy
regional, el BID y BID Invest ofrecen un curso online de desarrollo del
liderazgo femenino en espafol. Liderado por expertos del GBID vy de la
Escuela de Negocios INCAE, el curso de 20 horas proporciona a
mujeres de nivel junior y de gerencia media herramientas vy
conocimientos criticos para desarrollar y fortalecer sus competencias
de liderazgo. Los temas cubiertos incluyen efectos del
autoconocimiento sobre los resultados organizacionales, gestion del
cambio, construccidn de marca personal vy estrategias de
comunicacion de alto impacto, entre otros. El curso es gratuito. Para
aqguellas interesadas en recibir un certificado de haber completado el
curso, hay un costo de US$29. Para mas informacidon puedes visitar:

https:/bit.ly/30cPcb5

Las empresas interesadas en complementar el curso online con
actividades presenciales pueden contactarse con BID Invest:
genderIDBInvest@iadb.org.

Paso 3. Establece criterios de elegibilidad
de candidatas

Una de las tareas mas criticas en el disefio de un programa de liderazgo
es seleccionar a las empleadas adecuadas. Esto asegura que aqguellas
con mas probabilidad de ser exitosas en puestos de liderazgo estén
siendo capacitadas, desarrolladas y ascendidas. Comienza fijando
las calificaciones minimas para tamizar e identificar candidatas del
grupo objetivo que has identificado anteriormente (ver Paso 1.
Ten en cuenta criterios como un resultado minimo determinado en
la evaluacion de desempeno, antigledad en la empresa, nivel
educativo, idiomas dominados (si parte del trabajo de los cursos o
del material esta en otro idioma), entre otros.

La identificacion y el reclutamiento de las candidatas puede ser un
proceso mas abierto o mas selectivo, dependiendo de la poblacion
objetivo, el objetivo de desarrollo de liderazgo vy la cantidad de empleadas.



https://bit.ly/30cPcb5
http://genderIDBInvest@iadb.org

Herramientas de reclutamiento Adecuado para

_C?n\/ocztor/aacan?/datas. Togla(sj las candliata§ -Nivel basico o profesionales junior.
interesadas presentan una carta de recomendacion ~Erieresss can base de emplestes erEnde cus

© una manifestacion de interés, CV y un ensayo buscan hacer crecer sus reservas de talento.
explicando por qué desean participar.

Nominacion por supervisor. El supervisor completa - Profesionales junior, gerentes de nivel medio o

un formulario de nominacion (ver un ejemplo de un senior.

formulario de nominacion en el Anexo 5). - Empresas con base de empleados grande,
Opcional: las candidatas presentan un ensayo mediana o pequefa que buscan el avance de
explicando por qué desean participar. mujeres en puestos de liderazgo o potenciar la

efectividad del liderazgo existente.

Evaluaciones de desemperio. Se incluye a las

empleadas de mejor desempeno en el grupo de -~ Gerentes de nivel medio o senior.
candidatas. - Empresas con base de empleados grande,

Opcional: las candidatas presentan un ensayo meqhana © pEgISne gl buscan el avancelde
explicando por qué desean participar. El mujeres en puestos de liderazgo o potenciar la

supervisor presenta una carta de recomendacion. efectividad del liderazgo existente.

Q Paso 4. Establece un proceso y criterios de seleccién de
candidatas rigurosos

Un proceso de seleccion riguroso es importante no solo porque brinda transparencia y
objetividad al proceso, sino también porque brinda al programa una sensacion de
exclusividad gque puede proporcionar a las participantes con una mayor sensacion de
compromiso y de visibilidad al interior de la empresa. Un comité de seleccion equilibrado en
cuanto al género de dos o tres personas deberia confeccionar la lista final de participantes
luego de evaluar a cada candidata. Una matriz de evaluacion de las candidatas puede ayudar
a organizar y a brindar transparencia al proceso. (Ver Anexo 6, Ejemplo de matriz de
evaluacion de candidatas).

Deberia establecerse criterios de seleccion para decidir cudles son, dentro de todas las
candidatas que cumplen con las calificaciones minimas, las mejor calificadas. Las participantes
deberian ser las de mayor desempefo vy tener alto potencial de liderazgo.

e El desempefo puede ser evaluado a partir de las evaluaciones y valoraciones de
desempefo de las empleadas.

* E| potencial de liderazgo puede ser evaluado clasificando a las empleadas por nivel de
potencial; por ejemplo, si pueden moverse lateralmente, un nivel hacia arriba o multiples
niveles hacia arriba; también se puede analizar si poseen caracteristicas de personalidad
gue hablan del potencial de una persona, tal como su apertura a aprender y a cambiar
conductas en el tiempo y la capacidad de recibir retroalimentacion constructiva®.
Para mas detalles sobre la evaluacion del desempefio y del potencial de liderazgo,
ver el Anexo 6.

32 ERC (2011). Checklist to Select Employees for Promotions & Leadership Training. Blog post. 2 de noviembre.



https://www.yourerc.com/blog/post/a-checklist-to-select-employees-for-promotions-leadership-training

Una vez que se han definido todos los criterios, evalua la posibilidad de asignar a
cada criterio una ponderacion respecto de la importancia para la seleccion final.
Todos los criterios deberian ser medidos usando la informacién recogida durante el
proceso de postulacion, tales como el formulario de postulacion, el puntaje de
evaluacion de desempefo, CV, ensayo, entrevista, etc.

Una vez que las participantes han sido seleccionadas, aseguUrate de informar a
SUS supervisores para garantizar su compromiso y apoyo para gue las participantes
puedan ausentarse del trabajo el tiempo que sea requerido.




FASE DE IMPLEMENTACION

Un programa de liderazgo integral deberia incluir talleres de aprendizaje combinados con
otras actividades adaptadas y herramientas que aporten al desarrollo de liderazgo
de las participantes. Las actividades formales deberian ocurrir durante un periodo de
varios meses, de modo que las participantes tengan la oportunidad de desarrollar,
asimilar y poner en practica sus nuevos conocimientos y habilidades. Muchos adoptan el
Modelo de Aprendizaje y Desarrollo 70:20:10, una férmula muy utilizada que sostiene
que 70% del aprendizaje ocurre en el trabajo (como el aprendizaje practico de
personas influyentes, errores y retroalimentacion); 20% por interaccion y colaboracion
(como coaching, mentoria e interaccion con pares); y 10% de experiencias de educacion
formal (como capacitacion en el aula u online). Abajo incluimos una serie de acciones
que pueden tomarse para desarrollar un programa de este tipo. Dependiendo de las
necesidades y las capacidades organizacionales, algunas de las acciones pueden
implementarse independientemente de las demas.

Accion 1. Establece las expectativas de las participantes y la linea de base

El éxito del programa dependera en parte del compromiso, involucramiento y
esfuerzo de las participantes. Cuando las candidatas seleccionadas son invitadas a
participar del programa, se les deberia informar claramente los objetivos del programa vy
las expectativas en términos de su asistencia, compromiso de tiempo y participacion.
Adicionalmente, los supervisores deberian enviar un mensaje de correo confirmandog
ue ¢ omprenden | os requisitos de compromiso de tiempo y que apoyaran la participacion
plena de la empleada en el programa.

Para medir si el programa ha logrado sus objetivos, es importante establecer una linea de
base para el seguimiento de las actitudes, niveles de confianza y conocimiento ganado por
las participantes del programa. Por ejemplo, la encuesta de linea de base podria medir los
niveles de confianza, capacidades oratorias y competencias de liderazgo
auto reportados por las participantes, entre otras. Ver el Anexo 7 para un ejemplo

de un cuestionario de linea de base.

Asegurar que el programa tenga el respaldo
de los niveles mas altos y visibilidad dentro
de la empresa elevara el prestigio del
programa y de sus participantes.




Accion 2. Ofrece talleres de capacitacion
liderados por instructores

Al desarrollar un programa de liderazgo, proporciona
una combinacion de modalidades de aprendizaje.
Un estudio concluyd que, aunque tanto los hombres
como las mujeres prefieren la capacitacion liderada por
instructores, capacitacion en el trabajo y videos, es mas
probable que las mujeres indiguen que prefieren
recibir capacitacion de liderazgo a través de webinars y
coaching en el trabajo, mientras que los hombres son mas
propensos a preferir el aprendizaje electrénico vy los libros.**

Organiza talleres de aprendizaje estructurados
enfocados en una cantidad pequefia de capacidades de
liderazgo esenciales para el éxito en tu negocio, para el
desarrollo de tus objetivos de liderazgo y para tus
grupos objetivo. Ver el Paso 2 en la Fase de Disefio para
identificar si la capacitacion via talleres liderados
por instructores serd ofrecido off-site, in-house, online
O através de una combinacion de estas modalidades.
=
Para armar tu propio programa de capacitacién puedes

usar como punto de partida la agenda proporcionada
en este toolkit. (Ver Anexo 8.)

33 Training Industry (2018). Women’s Access to Leadership Development: A Tale of Two Experiences. Research Report. Raleigh: Training Industry, Inc.
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BUENA PRACTICA

Promocion de mujeres de alto potencial a través del
desarrollo de liderazgo

El programa para Mujeres Lideres Emergentes (MLE) del Banco
Interamericano de Desarrollo es una iniciativa de liderazgo de seis
meses que ofrece a mujeres de alto potencial una plataforma para
mejorar sus habilidades de liderazgo abordando algunos de los desafios
y oportunidades que enfrentan en la organizacion. También promueve
practicas de vida para subrayar la importancia de equilibrar las demandas
del trabajo vy la vida.

El programa de capacitacion, adaptado y disefado especificamente para
el BID en colaboracion con un socio académico, incluye una combinacion
de sesiones en el aula y virtuales, coaching mano a mano y por pares,
relacionamiento, oportunidades de mentoria y lecturas seleccionadas.
También incluye una serie de actividades individuales, discusiones en
paneles con oradores invitados y herramientas de evaluacion. El ultimo
modulo del programa incluye la presentacion grupal de una propuesta de
un proyecto innovador que el equipo debe presentar a la gerencia senior.

A 2021, 227 mujeres, en 10 cohortes, se han graduado del programa
MLE, v 44% de ellas fueron ascendidas. Adicionalmente, el programa
fue adaptado para los sectores publico y privado de América Latinay
el Caribe vy ha sido implementado en cinco paises, en los que casi 200
mujeres se graduaron del programa. Para expandir el alcance del
programa, también fue adaptado como un curso abierto masivo online
(ver Recuadro 2).

El BID lanzd el programa MLE en 2013 como un esfuerzo para aumentar la
cantidad de mujeres en puestos de liderazgo y alcanzar su meta
organizacional de 40% de profesionales mujeres en puestos senior en
2015. Hoy, 42% de las mujeres en el BID y 39% de las mujeres en BID Invest
tienen puestos de nivel senior, y la meta fue llevada a 43% en 2023. Ademas,
tanto BID como BID Invest han sido certificados en el segundo nivel de
EDGE, EDGE Move; asi, el BID es el primer banco de desarrollo en las
Américas y el segundo en el mundo en lograr esta prestigiosa distincion.




Accion 3. Proporciona instrumentos de autoevaluacion
a las participantes

El autoconocimiento de los lideres esta altamente correlacionado con
la efectividad y la rentabilidad organizacional.?*

Cualguier persona gue esté interesada en convertirse en lider debe
conocerse y comprenderse a si misma y a otros. Ser consciente de
los limites y fortalezas propios, y los de los de los demas, permite a
las personas desarrollar estrategias que las ayudardn a lograr sus
propios objetivos y los de la empresa. Las herramientas de evaluacion
proporcionan a las personas perspectivas importantes sobre ellas
mismas e informacion respecto de coémo mejorar su desempefo.
Pueden motivar a una persona a reflexionar sobre qué habilidades vy
atributos de liderazgo tienen y cuales les gustaria desarrollar.®®

Los programas de liderazgo provistos off-site u online deberian
brindar herramientas de autoevaluacién a las participantes. Si no las
incluyen o si quieres proporcionar una herramienta adicional, hay
muchas herramientas de evaluacién estandarizadas disponibles, como
el Indicador de Tipo Myers-Briggs (ver Anexo 9 que incluye una lista
y descripcion de las herramientas de evaluacién). Para aprovecharlas
del todo, suele ser util interpretarlas junto con un coach
profesional (ver Accién 5). Una ventaja es que proporcionan medidas
cuantitativas de atributos importantes y estan basadas en investigacién
y en teoria; sin embargo, si tienen un costo. Si las herramientas de
evaluacion estandarizadas no son una opcién, un ejercicio de
autoevaluacidn es una alternativa aceptable (ver Anexo 9).

Accion 4. Apoya la creacion de planes personales de
desarrollo de liderazgo

Los planes de carrera deberian incluir estrategias especificasp ara
involucrar a otras personas que pueden contribuir al crecimiento
de la carrera. Un estudio encontrd que, aungque las personas deben
asumir un compromiso para planificar sus carreras y hacerse
responsables por ejecutar el plan, la planificacion de carrera exitosa y el
progreso de carrera dependen no solo de la persona gque busca crecer
sino también de otros. Por lo tanto, las mujeres deben buscar apoyo de
pares, mentores, consejeros y defensores que puedan
contribuir positivamente con su éxito3®

34 Andersen, E. (2016). Be Bad First: Get Good at Things Fast to Stay Ready for the Future. New York: Routledge.

35 Reichenbach, Y. (2016). The Benefits of Self-Evaluation/Self-Assessment. Article. MultiGroup, MultiFiduciaire Leman.

36 Schulz, D. y Enslin, C. (2014). The Female Executive’s Perspective on Career Planning and Advancement in Organizations: Experiences with Cascading
Gender Gias, the Double-Bind, and Unwritten Rules to Advancement. Sage Open Octubre.
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Hacerse cargo del crecimiento de la propia carrera requiere un proceso continuo de
busqueda de objetivos relacionados con la carrera y una planificacion para conseguirlos.
Disefiar un plan de desarrollo de liderazgo nos obliga a ser proactivos y a rendir cuentas
sobre la direccion gue toman nuestras carreras. Nos ayuda a pensar respecto de qué es lo que
realmente nos importa y qué impacto gueremos tener en las vidas de otros, y fijar metas
significativas y un plan para lograr todo esto. Cuando sea posible, los planes de desarrollo
de liderazgo deberian estar alineados con las metas de desempefio de la organizacion.

El plan de desarrollo de liderazgo®’ deberia crearse con insumos de los ejercicios
de autoevaluacién (ver Accién 3) y, preferentemente, con el apoyo de un coach profesional
(ver Accién 5).

Accion 5. Proporciona sesiones de coaching profesional

El coaching tiene el potencial de ecualizar la efectividad percibida de la capacitacion
en liderazgo entre hombres y mujeres. En una encuesta de 2017, los hombres eran 50%
mas propensos gue las mujeres a decir gque el entrenamiento de liderazgo era “muy efectivo.”
Cuando se reportaba que los encuestados habian recibido coaching como parte de su
desarrollo de liderazgo, esa diferencia practicamente desaparecia.*®

El coaching es una relacidn de uno a uno en la gque un coach profesional trabaja con un
empleado para lograr sus objetivos personales y profesionales. A través de una serie
de conversaciones guiadas, el coach proporciona retroalimentacion y orientacion que
facilita la implementacion de estrategias profesionales y personales para lograr las metas.
Puede apoyar a las empleadas en sus esfuerzos para llegar a una posicion de liderazgo,
mejorando sus desempefios profesionales y sus habilidades de liderazgo, comunicacion,
gestion del tiempo y confianza en si mismas.

Las organizaciones pueden contratar coaches externos, capacitar a gerentes o a
otros empleados para que sean coaches dentro de la organizacidon o usar una
combinacion de ambas opciones.®® Al contratar a coaches externos, es importante
asegurarse de que tengan credenciales, que estén familiarizados con la cultura de la
organizacioén y, de ser necesario, que tengan conocimiento especifico a la industria o al

sector.
Las participantes deberian recibir al menos dos sesiones con un coach profesional
externo o interno.*® Como preparacion para la sesion, deberian compartir con el coach
los resultados de su ejercicio de evaluacién (ver Accion 3) y planificar el desarrollo de
un plan de desarrollo de liderazgo (ver Accién 4) con el apoyo del coach.

37 Para ejemplos de como crear un plan de desarrollo de liderazgo personal, ver Eastwood, B. (2019). How to Create a Personal Leadership Development
Plan. Northeastern University. Blog post, 25 de junio; GovLeaders.org. (s.f.). Leadership Development Action Plan Template, GovLeaders.org; Gavin,
M. (2019). 5 Steps to Creating a Successful Leadership Development Plan. Business Insights Blog. Harvard Business School Online, 27 de noviembre.

38 Training Industry, Research Report.

39 Para una guia para desarrollar coaches dentro de la organizacion, ver Hattersley, T. (2017). The Rise of the Workplace Coach. Training Industry Maga-
zine, Coaching and Culture, marzo-abril, pp. 32-35.

40 Las sesiones individuales de coaching pueden ser complementadas con sesiones en grupo, que incluyan a no mas de cinco participantes, para ayudar
a construir comunidad y relaciones.
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Accion 6. Patrocina activamente a mujeres de alto potencial

El patrocinio (sponsorship) proporciona un camino mas fuerte para el éxito
profesional. La investigacion muestra que 36% de las mujeres le pedirdn a su gerente una
tarea desafiante (a stretch assignment); cuando tienen un patrocinador detras de ellas,
ese numero crece a 44%4 En lo que hace a aumentos salariales, las mujeres con
patrocinador (38%) son mas propensas a solicitarlos en comparacion con las mujeres sin
patrocinador (30%), v es mas probable que las mujeres con patrocinadores los
reciban. En términos de crecimiento de carrera, 68% de las mujeres con patrocinador,
pero solo 57% de las sin patrocinador informan de un ritmo satisfactorio de ascensos.*?

El patrocinio es el “apoyo activo de alguien bien ubicado en la organizaciéon, que
tiene influencia significativa en los procesos o estructuras de toma de decision vy
qgue defiende, protege o pelea por el crecimiento de carrera de una persona”® Sin
patrocinio, las mujeres no solo son menos propensas que los hombres a
ser nombradas a puestos de preeminencia, sino que pueden ademas ser mas
renuentes a buscar esos lugares® La investigacion también sugiere que
las mujeres tienen menos patrocinadores de nivel corporativo que los hombres vy

menos acceso a ellos.*®

El patrocinio es la llave para el progreso de las personas de alto desempefio. El patrocinio
de mujeres de alto potencial por parte de personas en puestos altos en las empresas las
puede ayudar a escalar posiciones asegurando que se les asigne tareas y proyectos
visibles gque les permitan demostrar su capacidad. El patrocinio va mas alld de brindar
consejos vy retroalimentacion, lo que podria ocurrir en una relacion de mentoria, y requiere
de un compromiso del patrocinador de usar su capital politico y social para impulsar el
progreso de la carrera de su protegida. El patrocinio puede incluir un rango de tipos de
apoyo, desde compartir “informacion privilegiada” sobre ascensos a presentar a la
protegida a personas influyentes y hasta abogar publicamente por un ascenso.*®

((p)))

Un patrocinador deberia ser influyente, tener una Prepara a lideres senior para desempenarse como
posicidn senior y ser muy respetado en la compaiiia. patrocinadores proporciondndoles orientacion. Si se
La protegida puede atraer a un patrocinador, ser espera que los lideres senior sean patrocinadores de
identificada por un patrocinador o que se le asighe otros, asegurate de que las metas y las expectativas
un patrocinador en el marco de un programa sean claras y que rindan cuentas.

corporativo formal. Si la empresa es pequeia, puede
pensarse en patrocinadores externos a la compaiiia.
Si la empresa tiene mas de 50 empleados, evalua
lanzar un programa formal de patrocinio.

41 Hewlett, S.A. et al. (2010). The Sponsor Effect: Breaking Through the Last Glass Ceiling. Research Report. Harvard Business Review.

42 Melvin, C.y Leblanc, J. (2020). Sponsorship of Women Drives Innovation and Improves Organizational Performance. SEMI y Accenture.

43 |barra, H.,, et al. (2010). Why Men Still Get More Promotions than Women. Harvard Business Review. septiembre, pp. 80- 85, citado en Foust-Cummings,
Heather, Sarah Dinolfo y Jennifer Kholer. (2011) Sponsoring Women to Success. Catalyst.

44 lbid.

45 Los hombres siempre se han apoyado en patrocinadores. Como tipicamente los hombres tienen mas puestos de nivel senior, tienen mas acceso a patro-
cinadores y han usado informalmente estas relaciones para progresar en sus carreras. Las mujeres, por otro lado, tienen menos patrocinadores, en parte
porque tienen menos acceso a ellos y no cultivan esas relaciones intencionalmente. Un estudio de McKinsey encontré que 51% de las mujeres en puestos de
gerencia senior informan que interactian con un lider de la empresa al menos una vez por semana, cifra que llega a 62% para los hombres. Ver: Yee, L., et al.
(2016). Women in the Workplace 2016, McKinsey & Company y Leanln; Hewlett, S. et al. (2010). The Sponsor Effect. Harvard Business Review.

46 Ibarra, H. (2019). A Lack of Sponsorship is Keeping Women from Advancing into Leadership. Harvard Business Review. 19 de agosto.
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Aprende mas / herramientas disponibles

Recurso Qué obtendra el lector

Mentoring & Sponsoring Resources: Guia para patrocinadores y protegidas respecto de
Women Need a Network of Champions. como identificar a un mentor o patrocinador, definir
Center for Creative Leadership. 2019. objetivos vy reglas y comenzar conversaciones.
Sponsoring Women to Success. Foust- Presenta datos y practicas que proveen consejos
Cummings, Heather, Sarah Dinolfo y Jennifer accionables respecto de como fomentar el

Kholer. Catalyst. 2011. patrocinio dentro de las organizaciones.

Proporciona ejemplos corporativos de programas

Best Practices for Sponsorship de patrocinio ejecutivo que pueden aplicarse a
Programs. Seramount. 2018. mujeres o a cualquier grupo de empleados sub-
representados.

Accion 7. Anima a las mujeres a aprovechar el poder de la
mentoria

La mentoria lleva al ascenso en la escalera corporativa tanto para hombres
como para mujeres. La investigacion sobre el tema muestra relaciones
positivas significativas entre la mentoria laboral y las oportunidades de
progreso en la carrera, la satisfaccion laboral, ascensos, crecimiento salarial,
confianza y resultados de carrera.”” Las mujeres que tienen mentores en lo
mas alto, especialmente aguellos a nivel de CEO u otros puestos ejecutivos
senior o a un nivel mas alto que el propio (es decir, nivel de supervisor o
superior), reciben mas ascensos que aquellas sin mentores y logran ascensos al
mismo ritmo que los hombres con mentores en lo mas alto.*®

La mentoria es “una relacion de aprendizaje de apoyo entre una persona gque
cuida de otra compartiendo conocimiento, experiencia y sabiduria con otra
que estd lista y dispuesta a beneficiarse de este intercambio para enriquecer
su crecimiento profesional.”*® Ademdas de un patrocinador, las mujeres deberian
tener al menos un mentor que las pueda aconsejar, proveer retroalimentacion
para el mejoramiento, ser un modelo, mostrarle cémo navegar a traves de
las reglas no escritas de la politica corporativa para obtener acceso a redes
influyentes y ayudar a ponerla en el radar de un patrocinador.

47 Allen, T. et al. (2004). Career Benefits Associated With Mentoring for Protégés: A Meta-Analysis. Journal of Applied Psychology, 89(1):127-136; Carter,
N. y Silva, C. (2010). Mentoring: Necessary but Insufficient for Advancement. Catalyst.

48 Carter, N. y Silva, C. (2010). Mentoring: Necessary but Insufficient for Advancement. Catalyst.

49 Suzanne Faure, citada en Gibbons, A. (2017). 16 Mentoring Definitions. Blog. Training Journal. 24 de agosto.
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((p)))

El mentor deberia estar en la misma
industria y tener antecedentes

de carrera similares. La aprendiz
puede seleccionar su mentor o se

Prepara a los mentores para su
papel proporcionando orientaciéon
y asegurate de que las metas y las
expectativas sean claras.

Las relaciones entre mentor y
aprendiz deberian ocurrir al
menos una vez por mes y la
empresa deberia considerarlas

le puede asignar uno en el marco
de un programa corporativo formal.
Si la empresa es pequeiia, puede
pensarse en mentores externos

a la compaiiia. Si tienes mas de

50 empleados, evalua lanzar un
programa formal de mentoria.

como horas de trabajo.

Aprende mas / herramientas disponibles

Recurso

Mentoring & Sponsoring Resources: Women

Need a Network of Champions. Center for
Creative Leadership. 2019.

Mentoring in the Workplace. Nota de
Orientacion, Principio 4. Principios de
Empoderamiento de la Mujer. ONU Mujeres.

Making Mentoring Work. Catalyst. 2010.

Vital Voices

Qué obtendra el lector

Guia para mentores y aprendiz respecto de
como identificar un mentor, definir objetivos
y reglas y comenzar conversaciones.

Ofrece estrategias concretas, marcos vy
herramientas para que las empresas creeny
gestionen efectivamente programas de
mentoria que promuevan la igualdad de
género vy el progreso de las mujeres en el
ambito laboral.

Proporciona datos e informacion, listas de
evaluacion y estrategias para medir, evaluar
y asegurar la rendicion de cuentas en
programas formales de mentoria.

Vital Voices es una red global de lideres
mujeres ya establecidas y emergentes que
provee varias herramientas y recursos,
incluyendo la Caminata Global de Mentoria,
gue convoca a lideres mujeres ya
establecidas y emergentes a caminar juntas
en sus comunidades para discutir los
desafios y los éxitos profesionales.
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RECUADRO 3. éCUAL ES LA DIFERENCIA ENTRE UN PATROCINADOR, UN
MENTOR Y UN COACH?

Objetivo

Proceso

Estructura

Abogar activamente por el
progreso de su protegido.

Usar su
ayudar  al
lograr

puestos

influencia  para
protegido a
tareas visibles,
0 ascensos.

Desestructurado e
con reuniones en
que sean necesarias.

informal,
la medida

Largo plazo, marco temporal

Motivar la mejoria propia y ayudar a las personas a hacer

realidad su potencial.

Compartir conocimiento, pro-
porcionar retroalimentacion
sobre cémo mejorar y brin-

dar consejos de carrera.
Desestructurado e informal,
con reuniones en la medida

que sean necesarias.

Largo plazo, marco

Guiar a la persona en el pro-
ceso de descubrimiento 'y
autoconocimiento para lograr
objetivos de desarrollo.

Fuertemente estructurado y for-
mal, con reuniones agendadas.

Corto plazo, marco

Marco temporal

fluido. temporal fluido. temporal fijo.

Cualquier persona en una
posicion de experiencia en
cualqguier nivel de la jerarquia.

Un ejecutivo o gerente influ-
yente de nivel senior.

Perfil Un profesional calificado.

Compensacion Tipicamente no remunerado. Tipicamente no remunerado. Tipicamente remunerado.

ARG Avanzar hacia el préximo Gufa para el crecimiento y  Desarrollar habilidades espe-
puesto, lograr tareas desa- desarrollo personal y/o de cificas, mejorar el desempeno
para fiantes y ganar visibilidad. carrera. laboral y consolidar procesos.
Recursos Supporting careers: mentoring or sponsorship? Documento de perspectiva. Agencia de Igualdad

de Género en el Ambito Laboral del Gobierno de Australia. 2016.

50 McDaid, E. (2019). Mentor vs. Sponsor: Who is truly the advocate needed by mid-level professionals seeking to move up the pyramid? Brokerage
Ops, septiembre. Leaders Edge; Ibarra, H., et al. (2010). Why men still get more promotions than women.

51 |bid.

52 McCarthy, D. (2019). A manager’s guide to executive coaching. The Balance Careers. 15 de noviembre.
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BUENA PRACTICA

Patrocinio ejecutivo y desarrollo profesional para
diversificar el talento

El Programa Inclusion de Liderazgo de la Mentoria al Patrocinio (Leadership
Inclusion from Mentorship Toward Sponsorship - Lift) de Medtronic
proporciona patrocinio profesional y desarrollo profesional a talento diverso.
Es un programa de desarrollo intensivo de nueve meses disefado para
reducir la rotacion e impulsar el progreso del talento mas brillante vy
diverso de nivel de mitad de carrera de Medtronic. Lift empareja a un
empleado con un patrocinador senior y usa el coaching, clases y un
proyecto grupal final destinado a resolver una necesidad real de negocio
para ensefar a la gente a pensar como un lider senior. |dealmente, al
graduarse los participantes salen con un patrocinador de largo plazo que
puede abogar por ellos en momentos clave. Cuarenta y cuatro por ciento
de los graduados de Lift han logrado un ascenso; 75% de ellos eran mujeres.

Fuente: Medtronic. Global Inclusion, Diversity and Equity Report. 2020.

Accion 8. Incentiva a las mujeres a tomar el control de sus
redes profesionales

El relacionamiento (networking) puede ayudar a las mujeres
a acelerar oportunidades futuras. La investigacion muestra que
las redes profesionales llevan a mas crecimiento laboral vy
oportunidades de negocio, ascensos mMas rapidos, un conocimiento
mas amplio y profundo, una mayor capacidad para innovar, mayor
satisfaccion laboral, un progreso mas rapido y mayor status y autoridad.

Relacionarse o networking es “la accion o el proceso de interactuar con
otros paraintercambiar informaciony desarrollar contactos profesionales
o sociales.”®® Los profesionales se relacionan para ampliar sus circulos
de conocidos, informarse de oportunidades laborales y mejorar su
conocimiento de noticias y tendencias en sus campos. Tradicionalmente,
también ha sido usado para aprender la cultura corporativa y las reglas
Nno escritas.

53 Traduccién de “network” del diccionario online Oxford Languages.



Las mujeres se relacionan de una manera distinta de los hombres, por lo que necesitan
estrategias de redes vy relacionamiento distintas. La investigacion muestra que las mujeres
son tres veces mas propensas a apoyarse en redes preponderantemente femeninas®™ vy
las mujeres que tienen un fuerte circulo cercano de mujeres gue pueden proporcionar
informacion critica sobre oportunidades laborales y consejos de carrera tienen el triple de
probabilidad de conseguir un mejor trabajo que las mujeres que carecen de tal sistema de
apoyo.”® Las mujeres mas exitosas tienen amigas cercanas quienes a su vez estan conectadas
con muchos grupos distintos de personas, lo que les da acceso a mas informacion de una
diversidad de fuentes. Asi, apoyar redes exclusivamente femeninas puede ser una manera
efectiva para que las mujeres progresen en sus carreras. Sin embargo, es importante que
las mujeres expandan sus redes para gue incluyan a hombres, ya que ellos pueden tener
otros recursos e informacion para compartir. En pocas palabras, las mujeres deberian tener
diversas redes, compuestas de hombres y mujeres de distintos antecedentes y que puedan
desempefar distintos papeles y proporcionar distintas oportunidades.

Los expertos recomiendan que tengamos consejeros o redes que “contengan un grupo

diverso de personas, cada una de las cuales juega un papel diferente: alguien que escucha de
manera comprometida, que te muestra el espejo; un catalizador, que te ayuda a salir de tu
zona de confort; un conector, que te conecta con otros recursos, personas y oportunidades
de aprendizaje; un maestro de tareas o entrenador, que te hace rendir cuentas respecto
de si hiciste lo que prometiste que harias; y un mentor, que te ayuda a mantener la vista

2

en el largo plazo y la mirada amplia”°®

28

Anima a las participantes a que Pide a las participantes que Crea oportunidades de

se relacionen entre ellas durante identifiquen qué tipos de relacionamiento para mujeres

y después del programa de conocimiento, habilidades u de la empresa durante el horario
desarrollo de liderazgo creando un  oportunidades estan faltando en sus laboral, donde puedan aprender
grupo en WhatsApp, Facebook o redes existentes. Animalas a que unas de otras y sentirse
LinkedIn donde puedan compartir construyan y diversifiquen sus seguras de expresar sus ideas y
informacién, experiencias y redes profesionales participando en experiencias.

recursos. proyectos que crucen la organizacién

y que les ayuden a cerrar sus brechas
de habilidades o conocimiento y
uniéndose a grupos profesionales
donde tengan la oportunidad de
conocer a otros hombres y mujeres
de su misma industria o sector o con
intereses u objetivos similares.

54 Yee, L., et al. (2016). Women in the Workplace.

55 Yang, Y, et al. (2019). A network’s gender composition and communication pattern predict women’s leadership success. PNAS, 116 (6): 2033-
2038. doi:10.1073/pnas.1721438116

56 Leider, R. yWebber, A. (2013). Life Reimagined: Discovering your New Possibilities. Berret-Koehler Publishers.
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RECUADRO 4. MUJERES Y HOMBRES SE RELACIONAN DE MANERAS
DIFERENTES~’

Se enfocan mas en construir conexiones personales

Crean alianzas.
de largo plazo.

Dudan si pedir lo que quieren; piensan primero en

No les incomoda pedir lo que quieren. X
qué pueden hacer por la otra persona.

) , ) Tienen redes mas pequenas y profundas basadas en la
Tienen redes mas grandes y amplias.

confianza.
Son mas propensos a relacionarse con hombres en Son mas propensas a relacionarse con mujeres que
puestos senior. no estan en puestos senior

Sus papeles como cuidadoras tipicamente les
impiden asistir a actividades de relacionamiento
después del horario laboral.

Se relacionan en eventos deportivos y después del
trabajo.

Accioén 9. Invita a ponentes y oradoras inspiradoras para que compartan
sus trayectorias personales de liderazgo

Escuchar las voces poderosas de las mujeres que han llegado a puestos de liderazgo
en la industria puede ser una fuente de inspiracién para otras mujeres. Escuchar a
mujeres gue han superado obstaculos personales y profesionales para lograr puestos de
liderazgo puede inspirar a otras a superar sus propias adversidades e iniciar
conversaciones francas sobre los temas reales que pueden frenar el progreso de las
mujeres en el campo laboral. Las oradoras pueden motivar a otras a desafiar
sus perspectivas, a entender mejor sus fortalezas y debilidades y enfocar su pasion.

Invita a ponentes y oradoras - lideres dentro de la empresa o la industria - a dar charlas
cortas del tipo TED sobre sus historias de liderazgo: cdémo lograron su posiciéon de
liderazgo, las lecciones que aprendieron en el camino y los consejos que les darian a
otras mujeres que buscan ascender en el escalafén corporativo. Luego del discurso,
programa una sesién de preguntas y respuestas.

Accion 10. Incluye mecanismos de rendicion de cuentas

Una estrategia efectiva para que las participantes se hagan responsables por
sus metas es el uso de mentoras-pares o parejas de aprendizaje. Juntar a las
participantes con una mentora-par o con una pareja de aprendizaje que esta en el
programa de liderazgo crea oportunidades para que las socias se desafien a si mismas con
nuevas ideas, se den animo unas a otras para ir mas alld de las cosas con las que estan
comodas, transferir conocimiento, inspirar progreso y hacerse responsables mutuamente.

57 Castrillon, C. (2019). Why Women Need to Network Differently than Men to Get Ahead. Forbes. 10 de marzo; Thomas, R., et al. (2018). Women in
the Workplace 2018. Report. Leanln y McKinsey & Company.
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https://womenintheworkplace.com/2018#!
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Asegura la diversidad al emparejar Anima a las socias a encontrarse

participantes para proporcionar cada dos semanas mientras dure
una mezcla de antecedentes y el programa y por lo menos
departamentos. Esto promueve la dos veces después de que haya
colaboracién entre departamentos terminado.

Yy proporciona una experiencia de
aprendizaje mas rica.

BUENA PRACTICA

Cadena de favores de mujeres en fondos: iniciativa
liderada por un inversor institucional para aumentar
la cantidad de mujeres en comités de inversion

BID Invest, como inversor institucional, influye sobre administradores de
fondos para incluir a mujeres en sus comités de inversion al invertir solo en
fondos que tienen al menos una mujer. El fondo puede reclutar a una mujer
o, Si no tiene ninguna, BID Invest puede proporcionar candidatas para el
puesto. Esto mueve la aguja para una representacion mas equitativa en la
toma de decisiones en el sector financiero en América Latina. Por ejemplo,
BID Invest trabajé con Capital Indigo para implementar la Herramienta
de Analisis de Brecha de Género de los Principios de Empoderamiento
de la Mujer (WEP) e identificd oportunidades para mejorar las politicas vy
practicas internas para hacerlas mas inclusivas. Otros administradores de

fondos que hicieron esto han sido Vinci y Fondo HMC.




FASE POST-PROGRAMA

Accién 1. Evaltia tus resultados

Es importante realizar una evaluacién para analizar la efectividad del programa y
si ha logrado su objetivo declarado. Hay varios tipos de métodos y herramientas

de evaluacioén

de capacitaciones

a disposicion de

general, considera evaluar los siguientes niveles:*®

Nivel Medida Herramientas Frecuencia

Satisfaccion y
reaccion de las
participantes.

Adquisicion de
conocimientos

Adquisicion de
conductas

Resultados

Como reaccionaron
y respondieron las
participantes a la
capacitacion.

Lo que las participantes
aprendieron de la
capacitacion.

Si las participantes ponen
en practica en el trabajo
lo que han aprendido.

Qué impacto general ha
tenido la capacitacion.>®

58 Basado en el Modelo de Evaluacién Kirkpatrick.

59 Hay diferentes medidas para evaluar distintos tipos de resultados. La taxonomia de Kirkpatrick simplemente mide los resultados de la capacitacion
en comparacion con las expectativas de los grupos interesados (ROE). La metodologia de Phillips contiene un quinto nivel especificamente para
medir el “retorno a la inversion” (ROI por sus siglas en inglés). Este nivel usa el analisis costo-beneficio para determinar el valor de los programas
de capacitacién. Ayuda a las empresas a medir si el dinero invertido en la capacitacion ha producido resultados medibles.

Encuesta.

Autoevaluacién en la que las
participantes indican en una
escala de 1 a 10, la cantidad
de conocimiento o
conciencia que tenian antes
y después de la capacita-
cion.

Examenes tedricos o practi-
CcOos cortos, uno antes y uno
después de la capacitacion.

Autoevaluacion y/o
evaluacion formal por
el supervisor.

Encuestas, grupos
focales, autoevaluaciones
y/0 evaluaciones
formales del supervisor.

las empresas; en

Después de cada actividad
de capacitacién y construc-
cion de habilidades (cursos,
eventos de relacionamiento,
eventos con oradoras, etc.).

Antes y/o después de
cada actividad de
capacitacion construccion
de habilidades (cursos,
eventos de relacio-
namiento, eventos con
ora-doras, etc.).

Después de la capacitacion,
una vez que las participantes
han tenido la oportunidad de
poner en practica su
conocimiento.

Entre 6 y 12 meses
después de terminado el
programa.



Aprende mas / herramientas disponibles

Una guia integral de evaluacion de capacitaciones
que ayuda a identificar qué esta funcionando, qué

How‘t(_> _evalua_te a training program: The no y por qué. Proporciona informacion sobre
definitive guide to techniques & tools. cémo seleccionar una técnica de evaluacion de
Andriotis. N. 2019. capacitaciones apropiada, determinar qué medir y

elegir las herramientas de evaluacion de capacita-
ciones adecuadas.

Una gufa integral para evaluacion de capacita-
ciones, diferentes modelos de evaluacion de capac-
itaciones, como evaluar programas de evaluacion
en cuatro pasos sencillos y seleccionar herramien-
tas efectivas de evaluacion de capacitaciones.

SafetyCulture — Training Evaluation Guide.
Andales, J. 2021.

Un método de trabajo que integra mejores practi-
cas y guias con el detalle paso a paso sobre coémo
realizar cada etapa del método Kodo.

The Kodo Way: Six steps for evaluating training
effectiveness. Kodo, 2021.

Accion 2. Continua involucrando a las participantes graduadas

Una vez que haya concluido el programa, es importante proporcionar a las graduadas
oportunidades para seguir potenciando su liderazgo.

Acelera el desarrollo de su liderazgo

* Animaalasgraduadasatomarproyectosdealtavisibilidad, tareas desafiantes,
funcionescriticasalamisionyfuncionesinternacionales.

* |nvitaaexpertosabrindaruntallerowebinariogueofrezcaalasgraduadas
oportunidadesparaprofundizarlosconocimientosohabilidades queadquirieron
duranteelprogramaoaadaquirirnuevosconocimientosohabilidades.

* QOrganizaunforodediscusionalrededordeunwebinarioounacharla TED existentes
sobreuntemadeinterésdelasgraduadas.Lasgraduadaspuedenverelwebinarioy
seguirloconunadiscusionconotrasgraduadas.

* QOrganizaunclubdelectura.Leanydiscutanlibrossobreliderazgo. Queunagraduada
distintalidereladiscusionencadaencuentro.

* Incentivaelaprendizajeautodirigido(verenel Anexo11 una lista con recomendaciones

de libros, charlas TED, webinarios, etc.).



https://www.talentlms.com/blog/evaluate-employee-training-program/
https://www.talentlms.com/blog/evaluate-employee-training-program/
https://nam02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fsafetyculture.com%2Ftopics%2Ftraining-evaluation%2F&data=04%7C01%7CPAULAH%40iadb.org%7Cbb9e7780c6244c55d16608d934cfc003%7C9dfb1a055f1d449a896062abcb479e7d%7C0%7C0%7C637598889162565460%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C1000&sdata=rJVUG2PHmZP%2BSNnASYVlUE49Bj5uxPCAyn%2B%2Fl56yubU%3D&reserved=0
https://www.kodosurvey.com/guides-more/kodo-way-6-step-model
https://www.kodosurvey.com/guides-more/kodo-way-6-step-model

Visibiliza a las graduadas

Proporciona a las graduadas oportunidades para que sean mas visibles dentro de la
organizacion:

® publica un articulo escrito por una graduada en el blog o boletin de noticias de
la empresa;

e publica en el boletin de noticias de la empresa un articulo del tipo “Conociendo a
tus colegas” basado en una entrevista con una graduada;

e produce una entrevista corta en video con una graduada para distribuir en redes
sociales;

e incentiva a las graduadas a que tomen proyectos de alta visibilidad dentro de la
compafia.

Animalas a devolver el favor

Incentiva a las graduadas a que se conviertan en mentoras de otras mujeres y a que
compartan con otras colegas mujeres lo que aprendieron en el programa. A medida
gue progresen en sus carreras, pueden hacer una cadena de favores ayudando a
las que vienen detras de ellas.

Promociona el relacionamiento

Mantén una red online en la que las graduadas puedan seguir
compartiendo entre ellas sus experiencias, consejos Yy otras oportunidades
de crecimiento profesional (por ejemplo, con un grupo de Whatsapp, LinkedIn o

Facebook).
Accion 3. Apoya una cultura organizacional que nutra y
promueva el liderazgo femenino

Para desarrollar el potencial de liderazgo de las empleadas no alcanza con participar de
una actividad o de un programa de construccion de habilidades de liderazgo. Hace falta
también un contexto organizacional que contribuya a su éxito. A ese fin, abajo se detalla
algunas acciones especificas que pueden tomarse en distintos niveles de la compahia.

e L




Aplicabilidad a empresas grandes Aplicabilidad a PyMEs

Conducir procesos
de reclutamiento,
contratacién y ascensos
inclusivos en términos
de género

Nivel basico
(reclutamiento)

Nivel corporativo:

® Demostrar compromiso publico a través de
una declaracion escrita ampliamente difundi-
da dentro de la empresa.

® Comunicar y distribuir objetivos de género
en el reclutamiento.

® Hacer lo que se dice asegurando un equilib-
rio en el nivel corporativo y la participacion
femenina en comités clave.

Recursos humanos:

® Promover una sesion de concientizacion so-
bre los beneficios del liderazgo femenino (el
caso de negocio) y entrenamiento sobre ses-
gos inconscientes con gerentes de equipos vy
areas de reclutamiento.

® Presentar mejores practicas de pares en la
industria y benchmarking.

® Comunicar puestos con neutralidad de géne-
ro y usar canales de comunicacion diversos.

® Asegurar un equilibrio de género en los en-
trevistadores y evaluadores.

Gerencia en general:

® Reforzar discusiones sobre los beneficios del
liderazgo femenino (el caso de negocio) con
el equipo de liderazgo.

® Desarrollar procesos de induccion integrales
e inclusivos.

® Unirse a e incentivar la participacion del
equipo en grupos de afinidad de diversidad
e inclusion.

Aliados adicionales clave:

e Endo-marketing / equipo de comunicacion
interna.

® Grupos de afinidad.

Alta gerencia:

® Demostrar compromiso publico a través de
una declaracion escrita ampliamente difun-
dida dentro de la empresa.

® |ncluir discusiones sobre reclutamiento
inclusivo en las reuniones habituales de
equipo.

® Presentar mejores practicas de pares en la
industria y benchmarking.

® Promover con el equipo una sesion de
concientizacion sobre los beneficios del
liderazgo femenino (el caso de negocio).

Recursos humanos / administracién

® Comunicar puestos con neutralidad de
género y usar canales de comunicacion
diversos.

® Desarrollar procesos de induccion
integrales e inclusivos.

e Promover el entrenamiento sobre sesgos
inconscientes con todo el equipo.

e Asegurar un equilibrio de género en los
entrevistadores y evaluadores.
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Aplicabilidad a empresas grandes Aplicabilidad a PyMEs

Conducir procesos
de reclutamiento,
contratacién y ascensos
inclusivos en términos
de género

Nivel medio
(ascenso)

Nivel corporativo:

Demostrar compromiso publico a través de
una declaracion escrita ampliamente
difundida dentro de la empresa.
Auto-establecer metas de equilibrio de
género en el nivel corporativo.

Establecer metas de género para los puestos
de liderazgo en toda la empresa.
Comunicar y distribuir objetivos de género
en ascensos.

Recursos humanos:

Monitorear y publicar metas de género.
Evaluar y comunicarlos resultados del anali-
sis de sesgos en los procesos de ascensos,
desagregados por sexo.

Comunicar a todo nivel los puestos abiertos
para aumentar el universo de candidatas
mujeres.

Promover el entrenamiento sobre sesgos
inconscientes con gerentes de equipos.
Presentar mejores practicas de pares en la
industria y benchmarking.

Organizar programas de patrocinio junior-
senior, mentorias, coaching, capaci-
taciones, relacionamiento (networking) y
pasantias (job shadowing).

Gerencia en general:

Unirse a e incentivar la participacion del
equipo en grupos de afinidad, capacitacion
y discusiones de diversidad e inclusion.
Fomentar en las reuniones de equipo una
cultura de discusiones orientadas a resul-
tados (versus orientadas al tiempo en la
oficina).

Unirse a programas de patrocinio junior-se-
nior, mentorias, coaching, capacitaciones y
relacionamiento/networking).

Upper Management:

Demostrar compromiso publico a través de
una declaracion escrita ampliamente
difundida dentro de la empresa.

Establecer metas de género para los pues-
tos de liderazgo en toda la empresa.
Incluir discusiones sobre diversidad e
inclu-sion de género dentro de las
reuniones de equipo habituales.

Presentar mejores practicas de mujeres en
puestos de liderazgo en reuniones de
equipo.

Promover con el equipo una sesion de
concientizacion sobre los beneficios del
liderazgo femenino (el caso de negocio).
Unirse a programas de patrocinio, mento-
rias, coaching, capacitaciones y pasantias.

Recursos humanos/Administraciéon:
Monitorear y publicar metas de género.
Cuando sea posible, evaluar y comunicar
los resultados del analisis de sesgos en los
procesos de ascensos, desagregados por
Sexo.

Comunicacion a todo nivel de puestos
abiertos para aumentar el universo de
candidatas mujeres.

Promover entrenamiento sobre sesgos
inconscientes con todo el equipo.



Aplicabilidad a empresas grandes Aplicabilidad a PyMEs

Desarrollo y retencién
de talento

De nivel inicial a senior

Nivel corporativo:

Demostrar compromiso publico con la igualdad
de género a través de una declaracién escrita
ampliamente difundida dentro de la empresa.
Promover y utilizar politicas de licencias
familiares.

Recursos humanos:

Ofrecer una cultura flexible que priorice el
desempefo por sobre el tiempo en la oficina
Yy que permita el trabajo de tiempo parcial y
dias de trabajo remoto.

Ofrecer a las personas oportunidades para
rotar dentro de la empresa para permitir el
desarrollo de nuevas habilidades.

Revisar estructuras de remuneracién para
asegurar gue no haya sesgos inconscientes
de género, y comunicar los esfuerzos y los
resultados.

Ofrecer beneficios orientados hacia la familia
e incentivar a todos los empleados a usarlos
(licencias por maternidad y paternidad, trabajo
compartido, licencias pagas por enfermedad,
cuidado infantil de reserva, salas de lactancia
en las instalaciones).

Desarrollar una cultura de trabajo que propor-
cione claras oportunidades de progreso.
Promover una sesion de concientizacion sobre
los beneficios del liderazgo femenino (el caso
de negocio) y entrenamiento sobre sesgos
inconscientes con gerentes de equipos.
Presentar mejores practicas de pares en la
industria sobre estrategias de retencion.
Organizar programas de patrocinio junior-senior,
mentorias, coaching, capacitaciones, relacio-
namiento/networking y pasantias.

Gerencia en general:

Reforzar discusiones sobre los beneficios del
liderazgo femenino (el caso de negocio) con
el equipo de liderazgo.

Asignar proyectos de alta visibilidad, tareas
desafiantes, funciones criticas a la mision y
funciones internacionales a mujeres de alto
potencial.

Unirse a e incentivar la participacion del equipo
en grupos de afinidad de diversidad e inclusion.

Aliados adicionales clave:

Endo-marketing / equipo de comunicacion
interna.

Grupos de afinidad.

Alta gerencia:

Demostrar compromiso publico con

la igualdad de género a través de una
declaracion escrita ampliamente difundida
dentro de la empresa.

Asignar proyectos de alta visibilidad, tareas
desafiantes, funciones criticas a la mision y
funciones internacionales a mujeres de alto
potencial.

Presentar mejores practicas de pares en la
industria sobre estrategias de retencion.
Promover una sesion de concientizacion
sobre los beneficios del liderazgo femenino
(el caso de negocio) con el equipo.
Promover y utilizar politicas de licencias
familiares.

Recursos humanos / administracién:
Ofrecer una cultura flexible que priorice

el desempeno por sobre el tiempo en la
oficina y que permita el trabajo de tiempo
parcial y dias de trabajo remoto.

Revisar estructuras de remuneracion para
asegurar gue no haya sesgos inconscientes
de género, y comunicar los esfuerzos y los
resultados.

Ofrecer beneficios orientados hacia la
familia e incentivar a todos los empleados a
usarlos (licencias por maternidad y pater-
nidad, trabajo compartido, licencias pagas
por enfermedad, cuidado infantil de reser-
va, salas de lactancia en las instalaciones).
Promover el entrenamiento sobre sesgos
inconscientes con todo el equipo.
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Las mujeres estan acelerando el crecimiento econdmico de Ameérica Latina y
el Caribe (ALC); sin embargo, en la mayoria de las empresas las mujeres tienen
menos de 30% de los puestos de gerencia media y senior y aun menos mujeres
tienen puestos como miembros o presidentes de los directorios de las empresas.®©
No obstante, durante la Ultima década han ocurrido cambios significativos en la
region, con avances en la creacion de la infraestructura y en el involucramiento
organizacional necesarios para apoyar plenamente el progreso de la mujer en el
ambito laboral. Entre los cambios estan:

e Fuente de talento. En ALC se estan graduando mas mujeres gue hombres
de la educacion terciaria. Las mujeres también siguen expandiendo
sus conocimientos en ciencia, tecnologia, ingenieria y matematica
(STEM); en las Américas, las mujeres ahora representan un tercio de todas las
graduadas terciarias en STEMS Ambas tendencias contribuyen a una
expansion significativa del universo de talento.

o Aliados hombres. Las cuestiones de género y de liderazgo femenino se
ven cada vez mas como algo que afecta tanto a hombres como a mujeres.
Diversos actores han lanzado varias iniciativas para promover y apoyar el
pleno involucramiento de hombres aliados, como la campafa #HeforShe
(#ElporElla) de Naciones Unidas o Men Advocating Real Change (Hombres
Abogando por un Cambio Real) de Catalyst. Las empresas también estan
trabajando para construir ambientes inclusivos en los gue los hombres
puedan ser defensores publicos de la igualdad de género. Y a nivel individual,
los hombres ya estan logrando hacer una diferencia patrocinando mujeres,
declinando invitaciones a participar de paneles exclusivamente de hombres
o presionando por beneficios de licencias familiares iguales a los que reciben
las mujeres.

e Apoyo organizacional. Durante la Ultima década han florecido los
programas ejecutivos de capacitacion de liderazgo en la medida en que las
organizaciones han buscado identificar y desarrollar mujeres talentosas
de alto potencial. El apoyo institucional a las mujeres para desarrollar
sus habilidades de liderazgo ha sido fundamental para su progreso.

¢ Sellos de igualdad de género. Los programas de certificacion de igualdad
de género y otros esfuerzos internacionales para cerrar las brechas de
género en el ambito laboral, como EDGE vy la Iniciativa de Paridad de

60 En una encuesta de mas de 400.000 empresas en ALC, mas de la mitad reportd tener menos de 30% de mujeres en puestos de
gerencia media y senior y en los puestos ejecutivos superiores. Mas especificamente, 61% reportd tener menos de 30% de mujeres
en sus puestos ejecutivos superiores y 22% reportd no tener ejecutivas superiores mujeres. De la misma manera, 55% y 50% de
las empresas encuestadas tenian menos de 30% de mujeres en puestos de gerencia senior y media, respectivamente. Mas aun, los
puestos de gerencia media y senior ocupados por mujeres tendian a concentrarse en recursos humanos, finanzas y administracion
y marketing y ventas. OIT (2019). Women in Business and Management: The business case for change. Ginebra: Organizacion
Internacional del Trabajo.

61 Ibid.
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Género (PG) del BID, han proporcionado una hoja de ruta vy
orientacion critica para las empresas que buscan el avance hacia la paridad
de género en sus organizaciones.

Inversién con perspectiva de género. Los inversores estdn cada vez mas
interesados en integrar una estrategia con perspectiva de género a sus
carteras de inversion. Quieren invertir buscando retornos financieros vy al
mismo tiempo apoyar el avance hacia la igualdad de género financiando
empresas de propiedad de mujeres, empresas con sdélidos antecedentes de
igualdad de género en el trabajo o empresas que mejoran las vidas de
mujeres y niflas a través de sus productos y servicios.®?

Solidaridad femenina. En |la medida en gue mas mujeres llegan a la
cima, muchas estdn creando una cadena de favores apoyandose unas a
otras como defensoras publicas y consejeras. En los Ultimos afos, las
mujeres se han unido para denunciar la violencia de género, la
discriminacion y el acoso sexual y para luchar en favor de los
derechos reproductivos. Desde campafas de concientizacion que
celebran el poder de las mujeres que se apoyan entre si, a mujeres
amplificando® las voces unas de otras en el dmbito laboral, las mujeres se
han unido como nunca antes y han mostrado el poder de la solidaridad vy la
sororidad.

Evidencia robusta. Hay un cuerpo cada vez mayor de evidencia soélida que
muestra que las empresas con fuerzas de trabajo diversas tienen
mejores desempefos que las empresas no diversas. Esto ha contribuido a
un apoyo mas fuerte y publico de las iniciativas femeninas.

Trabajo remoto. La pandemia de Covid-19 ha normalizado el trabajo remoto
y ha puesto de relevancia la cantidad desproporcionada de trabajo
domeéstico no remunerado de las mujeres.® Aunque el impacto de largo plazo
de la pandemia aun estd por verse, es posible que muchas personas no
regresen al trabajo presencial o que alternen entre arreglos presenciales y
remotos. Proporcionar a los empleados mas flexibilidad en términos de cuando
y doénde trabajan puede aumentar la igualdad de género al ayudar a las madres
a lograr un mejor equilibrio entre las responsabilidades familiares y laborales.®®

Buckland, L.; Cordobés, M.; Oueda Cruz, S. y Murphy, L. (2019). Inversidon con lentes de género: coémo las finanzas pueden acelerar la
igualdad de género para América Latina y el Caribe. BID Invest.

Las mujeres del gabinete del entonces presidente de EE.UU. Barak Obama adoptaron una estrategia de “amplificacion” por la cual
cuando una mujer presenta una posicion importante, otra mujer la repite, dandole crédito a su autora y asegurando que la contribucion
sea reconocida.

Giles, L. y Khadan, J. (2020). Mind the Gender Gap: A picture of the socioeconomic trends surrounding COVID-19 in the Caribbean
with a gender lens. Nota técnica. Banco Interamericano de Desarrollo.

Gajendran, R.S. y Harrison, D.A. (2007). The good, the bad, and the unknown about telecommuting: Meta-analysis of psychological
mediators and individual consequences. Journal of Applied Psychology, 92(6), 1524-1541; Bustelo, M., Suaya, A. y Vezza, E. (2021).
Hacia una nueva realidad laboral para las mujeres: Soluciones para recuperar el empleo femenino en ALC. Nota técnica. Banco
Interamericano de Desarrollo.
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https://publications.iadb.org/publications/spanish/document/Hacia-una-nueva-realidad-laboral-para-las-mujeres-soluciones-para-recuperar-el-empleo-femenino-en-ALC.pdf

BUENA PRACTICA

Los indices de igualdad de género aumentan la divulgacién de
datos relacionados con el género

El /ndice Bloomberg de Igualdad de Género (GEI por sus siglas en inglés) ayuda
a quienes invierten en empresas cotizantes a tomar decisiones informadas sobre
la igualdad de género como un tema independiente. El GEl sigue temas como
liderazgo femenino y el pipeline de talento, igualdad y paridad salarial de género,
cultura inclusiva, politicas en contra del acoso sexual, capacidad de crear productos vy
servicios para mujeres e involucramiento con la comunidad.

La divulgacion estandarizada de datos relacionados con el género permite a
las empresas atraer capital y talento, empodera a los inversores a tomar decisiones
de inversion con una perspectiva social y permite que los empleados vy las
comunidades puedan hacer que las compafias rindan cuentas por su
progreso. En 2021, 380 empresas con sus sedes en 44 paises y regiones estaban
incluidas en el GEI.

Fuente: Bloomberg’s 2021 Gender-Equality Index Reveals Increased Disclosure as

Companies Reinforce Commitment to Inclusive Workplaces. 27 de enero de 2021.
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https://www.bloomberg.com/company/press/bloombergs-2021-gender-equality-index-reveals-increased-disclosure-as-companies-reinforce-commitment-to-inclusive-workplaces/
https://www.bloomberg.com/company/press/bloombergs-2021-gender-equality-index-reveals-increased-disclosure-as-companies-reinforce-commitment-to-inclusive-workplaces/

ANEXO 1. ESQUEMA DE UN CASO DE NEGOCIO (adaptado
de los WEP¢%)

Los programas de liderazgo requieren del compromiso del liderazgo
superior, ademas de los recursos humanos vy financieros necesarios. A
continuacion, desarrollamos el esquema de un documento para presentar al liderazgo
sobre el caso de negocio para que apoye vy respalde el programa.

® Pagina de titulos: logo de la empresa, titulo, preparado para, preparado por, fecha.

e Resumen ejecutivo. éQué estas proponiendo? dQué estas pidiendo? ¢A quién
beneficiarad? éCoémo se relaciona con los objetivos de la organizacion?

e (Qué objetivos de negocio satisface el programa?

e (Qué dice la evidencia en favor del caso de negocio para promover el liderazgo
femenino? (Incluye dos o tres ejemplos ligados con el objetivo de negocio que
estas intentando satisfacer).

e .Qué impacto esperas tener? (Preparar la proxima generacion de

lideres, aumentar la efectividad de las mujeres en puestos de liderazgo,
promover un cambio de la cultura de la organizacion).

66 WEP (2020a). Mentoring in the Workplace. Nota de Orientacion, Principio 4. Principios de Empoderamiento de la Mujer. ONU Muijeres.



https://www.weps.org/sites/default/files/2020-12/WEPs_GUIDANCE_Mentoring_in_the_Workplace_0.pdf

e (Cual es el objetivo del programa de liderazgo?

®*iCudl es el publico objetivo de esta capacitacion
(Mujeres, personal de nivel inicial, gerentes medios,
departamentos especificos).

* (Qué esperas lograr?

® iComo evaluaras el éxito?

® LQuién debera involucrarse?

® SQué recursos seran necesarios?

® iCuél es el presupuesto? (Incluye el tiempo del personal, la sala 'y
el catering del dia del entrenamiento, costos de lanzamiento

de orientacion, otros gastos generales).

® Cudl es el alcance del programa? (En términos de duracion y
duracion del piloto - por ejemplo, dos cohortes a lo largo de un afo).

® .Cual es el plan de marketing necesario para que sea un éxito?
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ANEXO 2. QUE TENER EN CUENTA AL REALIZAR UNA EVALUACION INTERNA

i ErEIEsE éPor qué es un obstaculo al crecimiento éCudles son los beneficios para la Herramientas de evaluacién y Resumen de herramienta
profesional de las mujeres? empresa de encarar estos obstaculos? recursos y recurso

{Proporciona
igual salario
por igual
trabajo?

En promedio, los
ingresos de las mujeres
por hora trabajada son
17% menores de los de
los hombres de la misma
edad y estatus educativo
y econdmico.®’

Los hombres son mas
propensos a negociar
exitosamente salarios

y ascensos, mientras que
las mujeres son

mMas propensas a ser
penalizadas al negociar
salarios y ascensos.

Dependiendo de factores
Ccomo género y raza,

los empleados no son
igualmente propensos

a pedir aumentos, y

los gerentes no son
igualmente propensos a
evaluar equitativamente
todos los pedidos de
aumento.®®

Mejora del desempeiio
empresarial. Aumenta la
eficiencia y productividad
de la empresa al:®°

* atraer los mejores
empleados;

e mejorar el animo de los
empleados;

e mejorar las tasas de
retencion de empleados
talentosos y disminuir el
ausentismo vy la
rotacion de personal;

e enviar un mensaje
positivo sobre los
valores de la empresa;

e ser una parte
fundamental de la
responsabilidad social
empresarial de la
empresa, algo cada
vez mas importante
para los grupos
interesados.

Closing GenderPay Gaps
toAchieve Gender
Equalityat Work.Nota de
Orientacion, Principio 2.
Principios de
Empoderamiento de la
Mujer. 2020b.

Sistema de Valoracion
de Puestos de Trabajo.
Union Europea y
Ministerio de la
Presidencia y
Relaciones con las

Cortes de Espafa. 2020.

Apoya a los firmantes
de los WEP a priorizar,
establecer e
implementar politicas y
practicas de igualdad
salarial para asegurar
gue todas las mujeres
y hombres sean
tratados justamente en
el trabajo.

Permite determinar el
valor que cada
puesto de trabajo
contribuye a la
organizacion, ademas
del disefio de un
sistema de
remuneraciones
equitativo que evite
los sesgos de género.

67 ECLAC and ILO (2019). Coyuntura Laboral en América Latina y el Caribe: evolucién y perspectivas de la participacién laboral femenina en América Latina. No. 21. LC/TS.2019/66. Comisién Econémica para
América Latina y el Caribe y Organizacién Internacional del Trabajo. Octubre.

68 Female Quotient (2019). Modern Guide to Equality. Advancing Equality in the Workplace. The Female Quotient. Vol. V, enero.

69 WEP (2020b). Closing Gender Pay Gaps to Achieve Gender Equality at Work. Nota de Orientacion, Principio 2. Principios de Empoderamiento de la Mujer. ONU Mujeres.
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i EmEEsE éPor qué es un obstaculo al crecimiento éCudles son los beneficios para la Herramientas de evaluaciéon y Resumen de herramienta
profesional de las mujeres? empresa de encarar estos obstaculos? recursos y recurso

cUtiliza
procesos de
reclutamient
oy seleccion
inclusivos?

A los hombres se los
asciende muchas veces
por su potencial mientras
que a las mujeres por
desempefo
comprobado. Las
mujeres aun son
percibidas como
nombramientos
“riesgosos” para
determinados puestos
por comités que muchas
veces son
predominantemente
masculinos.”®

Profundiza el universo
de candidatos. Las
empresas que
aprovechan el inmenso
universo de talento que
representan las mujeres
y que se esfuerzan por
atraer talento femenino
diverso a través de
procesos

de reclutamiento y de
seleccion inclusivos
crearan un canal de
talento mas sostenible,
obtendran una ventaja
competitiva y seran un
iman para el talento.”

Herramienta de autodiag-
nostico de brecha
salarial de género.

Union Europea vy
Ministerio de la Presidencia
y Relaciones con las
Cortes de Espafa. 2015.

Closing the Gender Pay
Gap. Male Champions of
Change. 2017.

Reducing the gender
pay gap and improving
gender equality

in organisations:
Evidence-based
actions for employers.
The Behavioural
Insights Team. 2018.

Winning the fight for
female talent: How to
gain the diversity edge
through inclusive
recruit-ment. PWC. 2017.

Break the Cycle — HR
Experts: Eliminating
Gender Bias From the
Recruitment Process.
Catalyst. 2018.

Permite la manipulacion
de una cantidad
significativa de
interrelaciones entre
variables que influyen en
las practicas de
remuneracion, con un
conjunto de
recomendaciones.

Permite medir la brecha
salarial y proporciona
un plan de accion para
cerrar dicha brecha.

Resume las acciones
que han sido efectivas y
aquellas que aun
precisan de mas
evidencia antes de que
puedan ser
recomendadas como
acciones a difundir.

Proporciona datos sobre
tendencias actuales
relacionadas con la
diversidad y la atraccion de
talento y las aspiraciones y
expectativas de carrera de
la fuerza laboral actual.
Incluye una hoja de ruta
para un reclutamiento
inclusivo en términos de
género.

Una herramienta para que
los expertos en recursos
humanos renueven sus
sistemas de gestion de
talento y hagan que sus
procesos de reclutamiento
sean mas inclusivos.

70 Por ejemplo, en un estudio de CEOs de alto desempefio, la probabilidad de que las mujeres hubieran sido contratadas desde fuera de la compafiia era el doble que para los hombres (ver Hansen., M;; Ibarra, H. y
Peyer, U. (2010). The Best-Performing CEOs in the World. HBR enero-febrero). Esto sugiere que es menos probable que las mujeres emerjan como ganadoras en las busquedas de CEO de sus propias empresas.

(lbarra et al. Why men still get more promotions).

71 PWC, Winning the Fight for Female Talent.
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https://hbr.org/2010/01/the-best-performing-ceos-in-the-world
https://hbr.org/2010/09/why-men-still-get-more-promotions-than-women.
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Tulempresa éPor qué es un obstaculo al crecimiento éCuales son los beneficios para la Herramientas de evaluacion y Resumen de herramienta
profesional de las mujeres? empresa de encarar estos obstaculos? recursos y recurso

72
73

74
75
76
77

Las mujeres pueden no
ser consideradas para
capacitacion de
liderazgo corporativo
porgue no son evaluadas
por su potencial.

Las mujeres tienen
menos confianza, son
menos propensas a tener
mentores y menos
propensas a pedir lo que
necesitan.”?

dinvierte
en capital
humano?

KPMG, Women'’s Leadership Study.

2021 Global Human
Capital Trends: Special
Report. The worker-
employers
relationship disrupted.
Deloitte Insights. 2021.

Las empresas que invierten
en el desarrollo de lideres
en medio de
transformaciones
significativas son 2,4 veces
mMas propensas a lograr sus
metas de desempefo.”?

Los empleados que perciben

gue su empleador
proporciona oportunidades
de crecimiento de carrera
muestran mas:

* COmpromiso con sus
organizaciones;’*

¢ satisfaccion laboral;”®
® involucramiento.
Otros beneficios:

e mejora las tasas de
retencion;

* mejor reclutamiento;

mantiene competitivas a
las habilidades;.”®

atrae empleados de alta
calidad;

* ayuda a crear empleados
gue puedan ascender.””

Explora como la
relacion trabajador-
empleador podria
evolucionar para
enfrentar las
oportunidades vy los
desafios del mundo pos-
COVID-19.

McKinsey & Company (2010). McKinsey Global Survey Results: What successful transformations share. McKinsey & Company. Marzo; McKinsey & Company (2009). McKinsey Global Survey Results: Economic

Conditions Snapshot. McKinsey & Company. Junio.

Mikkelsen, A., et al. (1999). The impact of learning opportunities and decision authority on occupational health. Work & Stress, 13(1), 20-31. doi:10.1080/026783799296165.

Jeanetta, T. (2019). 8 Benefits of Investing in Your Human Capital Development. The Olson Group. 9 de diciembre.
Andruss, P. (n.d.). 5 Benefits of Investing in Employee Training and Development. Education and Career News.
Halvorson, C. (2015). 5 Reasons you should be investing in employee development. INC. 15 de agosto.
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TUlempresa éPor qué es un obstaculo al crecimiento éCuales son los beneficios para la Herramientas de evaluacion y Resumen de herramienta
profesional de las mujeres? empresa de encarar estos obstaculos? recursos y recurso

cUtiliza
politicas de
conciliacion
vida familiar-
labor?

cTiene en
vigor
politicas,
procesos y
capacitacion
para prevenir
y actuar
frente al
acoso sexual?

LLas politicas de conciliacion
vida familiar/laboral y las
practicas de trabajo flexible
contribuyen a:’®

Las mujeres que estan
en el mundo empresarial
prefieren mantener un
equilibrio entre la vida
laboral y familiar, lo que
a veces hace mas lento e aumentos medibles
Su crecimiento como en el compromiso y
lideres empresarias. responsabilidad de
los empleados;

mejor trabajo en
equipo y comunicacion;

e mejora del animo;

* mayores niveles de
involucramiento y
compromiso;

e menor ausentismo
y costos médicos;

* menor rotacion de
empleados y costos
de reclutamiento;

* mejora de la
percepcion de marca.

Prevenir y responder al
acoso sexual en el lugar

Las mujeres que son de trabajo ayuda a:

acosadas sexualmente en
el trabajo muchas veces
renuncian, tienen baja
productividad laboral,
menor satisfaccion
laboral y experimentan
una disrupcioén en el
progreso de sus
carreras.”®

e Retener personas
talentosas;

® Crear un ambiente
seguro, respetuoso e
inclusivo para todos
los empleados;

®* Mantener una
reputacion solida y
evitar procesos legales.

Attracting and
Retaining Talent
through Inclusive
Family-Friendly
Policies. Nota de
Orientacion, Principio
2. Principios de
Empoderamiento de la
Mujer. ONU Mujeres.
2020c.

Disrupting the
System: Preventing

and responding to
sexual harassment in
the workplace.
Champions of
Change Coalition.
2020.

Apoya a los firmantes
de los WEP a
priorizar, establecer e
implementar politicas
amigables con las
familias. Ofrece a las
empresas
recomendaciones
concretas sobre
como implementar
dichas politicas.

Proporciona a los
lideres orientacion,
acciones practicas
y abordajes
organizacionales
para prevenir el
acoso sexual en el
ambito laboral.

78 Rampton, J. (2016). How work life balance can keep your employees happy and your business healthy. INC. 29 de febrero.
79 Deloitte (2019). The Economic Costs of Sexual Harassment in the Workplace. Informe final. Marzo. Canberra, Australia: Deloitte Access Economics.
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https://championsofchangecoalition.org/wp-content/uploads/2020/09/Disrupting-the-System-Preventing-and-responding-to-sexual-harassment-in-the-workplace_FINAL.pdf
https://championsofchangecoalition.org/wp-content/uploads/2020/09/Disrupting-the-System-Preventing-and-responding-to-sexual-harassment-in-the-workplace_FINAL.pdf
https://www.weps.org/sites/default/files/2020-10/WEPs%20GUIDANCE%20%E2%80%A2%20PRIVATE%20SECTOR%20PARENTAL%20LEAVE%20%28FINAL%29.pdf
https://www.weps.org/sites/default/files/2020-10/WEPs%20GUIDANCE%20%E2%80%A2%20PRIVATE%20SECTOR%20PARENTAL%20LEAVE%20%28FINAL%29.pdf
https://www.weps.org/sites/default/files/2020-10/WEPs%20GUIDANCE%20%E2%80%A2%20PRIVATE%20SECTOR%20PARENTAL%20LEAVE%20%28FINAL%29.pdf
https://www.weps.org/sites/default/files/2020-10/WEPs%20GUIDANCE%20%E2%80%A2%20PRIVATE%20SECTOR%20PARENTAL%20LEAVE%20%28FINAL%29.pdf
https://www.weps.org/sites/default/files/2020-10/WEPs%20GUIDANCE%20%E2%80%A2%20PRIVATE%20SECTOR%20PARENTAL%20LEAVE%20%28FINAL%29.pdf
https://www.inc.com/john-rampton/how-work-life-balance-can-keep-your-employees-happy-and-your-business-healthy.html
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/au/Documents/Economics/deloitte-au-economic-costs-sexual-harassment-workplace-240320.pdf
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ANEXO 3. PROGRAMAS DE CERTIFICACION DE IGUALDAD DE GENERO

Programa de ...

Sello de Igualdad de
Género PNUD

Este programa de certificacion de tres afos requiere que las organizaciones
implementen un sistema integrado de gestion de la igualdad.

Para obtener el Sello de Igualdad de Género, se auditan y evallan los procesos
y sistemas organizativos de las empresas respecto de los cumplimientos de los
requisitos de certificacion:

e climinar las brechas salariales entre hombres y mujeres;

e aumentar la participacion de las mujeres en la toma de decisiones en la
gerencia media y superior;

* desarrollar e implementar politicas que mejoren el equilibrio vida
laboral y personal;

* incrementar la participacion de las mujeres en ocupaciones
tradicionalmente masculinas;

* erradicar el acoso sexual del dmbito laboral.

PNUD colabora con los gobiernos para emitir los siguientes programas
de certificacion de los paises:

BRASIL
Pro-Equidade de Género e Raca (Pro-Equidad de Género y Raza).

CHILE
Programa de Buenas Practicas Laborales con Equidad de Género,
Sello Iguala.

COLOMBIA
EQUIPARES (Sello de Equidad Laboral).

Empresas publicas y
privadas. Disponible
actualmente en Brasil,
Chile, Colombia, Costa
Rica, El Salvador,
Honduras, México,
Panama, Republica
Dominicana, y Uruguay.
Generalmente requiere de
la ayuda de un consultor
que proporcione asesoria
técnica para lograr la
certificacion, por lo

que la empresa deberia
presupuestar estos costos.



Programa de .,

UNDP Gender
Equality Seal

Dividendos
Econdmicos para la
lgualdad de Género

(EDGE)

COSTA RICA
Sistema de Gestion en lgualdad y Equidad de Género

EL SALVADOR
Norma del Sello de Igualdad de Género

HONDURAS
Sello de Equidad de Género en Honduras

MEXICO Norma Mexicana NMX-R-025-SCF|.2015 en Igualdad Laboral y No
Discriminacion.

PANAMA
S| Género.

REPUBLICA DOMINICANA
Sello de Igualdad de Género Igualando.

URUGUAY
Modelo de Gestion de Calidad con Equidad de Género.

Una metodologia de evaluacion y un estandar de certificacion empresarial de
la igualdad de género que mide ddonde estan las organizaciones en términos
igualdad de salario por trabajo equivalente, efectividad de las politicas vy
practicas para asegurar flujos de carrera equitativos e inclusividad de la
cultura. Un proceso de certificacion por niveles que es valido por dos afos.

Empresas con por lo

menos 200 empleados.

LLos costos varian en
relacion con el tamafio
de la empresa.
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ANEXO 4. PROGRAMAS DE LIDERAZGO DISPONIBLES EN ESPANOL

Online / . . .. Compromiso de

Online

Argentina
Online

Peru
Presencial
Online

Ecuador
Presencial
Online

68

Banco
Interamerican
o de
Desarrollo

Universidad
de CEMA, en
colaboracion
con Mercer y
HSBC

Pacifico
Business
School,
Universidad del
Pacifico

IDE Business
School,
Universidad
Hemisferios

Liderazgo
femenino:

potencia tus
habilidades

e impulsa el
cambio.

Level Up.
Potencia tu

liderazgo.

Programa de
Liderazgo
para Mujeres
Ejecutivas.

Programa de
Formacion
de Mujeres

para Gobierno
rporativ

Alta Direccion.

Desarrollar

y fortalecer

la capacidad
gerencial y de
liderazgo entre
lideres mujeres
emergentes.

Fortalecer las
habilidades de
Iiderazgo de

mujeres
profesionales.

Empoderar

a mujeres
profesionales de
alto potencial y
desarrollar sus
habilidades
gerenciales y de
liderazgo para
contribuir a los
objetivos de la
organizacion.

Fortalecer
habilidades
gerenciales

de mujeres en
gerencia senior y
gobernanza
corporativa, con
una vision
innovadora para
lograr el cambio
organizacional.

Mujeres
profesionales
en puestos

de junior a
gerencia media.

Mujeres
profesionales.

Mujeres
profesionales
cuyas
trayectorias de
crecimiento
apuntan a
puestos de mayor
responsabilidad.
Mujeres cuyas
empresas pueden
crecer.

Cualquier mujer
con poder de
decision en
puestos de
liderazgo o
gerencia senior
en instituciones
publicas o
privadas.

20 horas.

12 clases, 6
modulos mas
mentoria.

6 meses.
Clases los
viernes y
sabados.

5 meses, dos
veces por mes
(una vez cada
2 semanas).

Para la version
online: 2
sesiones por
semana.

Gratis. (Tarifa
opcional de US
$29 si se desea
recibir un
certificado por
haber
completado el
curso).

ARS 125,000
(aproxima-
damente
US$1,250)

PEN16.000
(US$4.500 aprox.).
PEN14.000
(US$3,900 aprox.)
para miembros de la
Cémara de Comercio
de Espana en el Peru.
PEN1M.500
(US$3.200 aprox.),
precio especial para
el sector publico.

US$3,500*

*Precio de
2020. Sujeto a
cambios.


https://ucema.edu.ar/la-ucema/level-up
https://pbs.edu.pe/educacion-ejecutiva/programa-de-liderazgo-para-mujeres/
https://pbs.edu.pe/educacion-ejecutiva/programa-de-liderazgo-para-mujeres/
https://pbs.edu.pe/educacion-ejecutiva/programa-de-liderazgo-para-mujeres/
https://pbs.edu.pe/educacion-ejecutiva/programa-de-liderazgo-para-mujeres/
http://www.ide.edu.ec/corp/courses/programa-de-alta-direccion-y-gobierno-corporativo-para-mujeres/
http://www.ide.edu.ec/corp/courses/programa-de-alta-direccion-y-gobierno-corporativo-para-mujeres/
http://www.ide.edu.ec/corp/courses/programa-de-alta-direccion-y-gobierno-corporativo-para-mujeres/
http://www.ide.edu.ec/corp/courses/programa-de-alta-direccion-y-gobierno-corporativo-para-mujeres/
http://www.ide.edu.ec/corp/courses/programa-de-alta-direccion-y-gobierno-corporativo-para-mujeres/
http://www.ide.edu.ec/corp/courses/programa-de-alta-direccion-y-gobierno-corporativo-para-mujeres/
http://www.ide.edu.ec/corp/courses/programa-de-alta-direccion-y-gobierno-corporativo-para-mujeres/
https://learning.edx.org/course/course-v1:IDBx%2BIDB45x%2B3T2021/home
https://learning.edx.org/course/course-v1:IDBx%2BIDB45x%2B3T2021/home
https://learning.edx.org/course/course-v1:IDBx%2BIDB45x%2B3T2021/home
https://learning.edx.org/course/course-v1:IDBx%2BIDB45x%2B3T2021/home
https://learning.edx.org/course/course-v1:IDBx%2BIDB45x%2B3T2021/home
https://learning.edx.org/course/course-v1:IDBx%2BIDB45x%2B3T2021/home

Online / e . .. Compromiso de

México
Online

Costa Rica
Online

Tecnoldgico de
Monterrey

INCAE
Business
School

Liderazgo eficaz

(Programa en

Linea).

Women's
Executive
Leadership
Program |:

Driving Personal
Growth

Desarrollar
estrategias
para lograr
objetivos de
liderazgo
motivando
empleados para
el logro de la
excelencia
organizacional.

Desarrollar
competencias
de liderazgo y
habilidades
clave para
construir un
modelo de
liderazgo
compartido
para gestionar
exitosamente
el cambio vy la
transformacio
n personal y
profesional.

Personas

en el sector
empresario a
cargo de otras
personas o
miembros de un
equipo de
trabajo cuyo
liderazgo es de
gran importancia
para los
resultados de

la empresa.

Ejecutivas senior
del sector
publico, privado
o del tercer
sector. Destinado
a mujeres
interesadas

en potenciar sus
carreras
ejecutivas

0 como
emprendedoras
desarrollando
habilidades de
relacionamiento
clave para
cumplir
exitosamente con
sus metas
personales y
profesionales.

10 horas.

6 dias.

Us$140

US$5,000
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https://maestriasydiplomados.tec.mx/programas/liderazgo-para-la-mujer-ejecutiva
https://maestriasydiplomados.tec.mx/programas/liderazgo-para-la-mujer-ejecutiva
https://maestriasydiplomados.tec.mx/programas/liderazgo-para-la-mujer-ejecutiva
https://maestriasydiplomados.tec.mx/programas/liderazgo-para-la-mujer-ejecutiva
https://www.incae.edu/es/educacion-ejecutiva/programas-abiertos/womens-executive-leadership-program-welp.html#objetivos
https://www.incae.edu/es/educacion-ejecutiva/programas-abiertos/womens-executive-leadership-program-welp.html#objetivos
https://www.incae.edu/es/educacion-ejecutiva/programas-abiertos/womens-executive-leadership-program-welp.html#objetivos
https://www.incae.edu/es/educacion-ejecutiva/programas-abiertos/womens-executive-leadership-program-welp.html#objetivos
https://www.incae.edu/es/educacion-ejecutiva/programas-abiertos/womens-executive-leadership-program-welp.html#objetivos
https://www.incae.edu/es/educacion-ejecutiva/programas-abiertos/womens-executive-leadership-program-welp.html#objetivos

Online / L . L. Compromiso de

Espana
Presencial
Online

Chile
Presencial
Online

Espana

México
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Ministerio de la
Presidencia y
Relaciones con
las Cortes de
Espafa y Esade

Proyecto
Promociona

IESE Business
School,
Universidad
de Navarra

Ernst & Young

Proyecto
Promociona
Programa
Ejecutivo para
Mujeres en la

Alta Direccion.

Promociona
Chile

Mujer vy
liderazgo

POW.E.R. UP

Iniciativa que
apunta a ayudar
a que mas
mujeres lleguen
a puestos de
gerencia senior
en empresas.

Iniciativa que
apunta a ayudar
a que mas
mujeres lleguen
a puestos
gerenciales
senior en
empresas.

Mejorar
habilidades que
fortalecen el
liderazgo para la
negociacion, el
trabajo en
equipo, la gestion
de conflictos

vy la toma de
decisiones.

Acelerar el
potencial de
liderazgo
ampliando
las redes de
contactos y
con acceso
a contenido
exclusivo, y
busqueda
de reflexion,
aprendizaje y
CoOMPromiso.

Gerentes
senior con 15
afos de
experiencia
profesional.

Gerentes senior
con 10 aflos de
experiencia
profesional y
personas a su
cargo.

5 meses.

Gerentes
medios o senior.

Empresarias

o duefas de
empresas que
buscan mejorar
sus habilidades
de liderazgo.

3 meses, 6
horas por
semana.

3 horas - 6

Mujeres en
horas.

puestos
ejecutivos y

gerenciales Los talleres

se realizan a
demanda.

EUR 11,500 por
participante.

Hay 30 becas
disponibles para
las candidatas

mejor
calificadas.

US$7.254 US
$6.632
(Precio para
empresas
pro-
mocionadas).

US$2,450

Precios
especiales
disponibles para
grupos.

US$6.138
(aprox.) por
un taller de 3
horas.

US$12.275
(aprox.) por
un taller de 6
horas.


https://www.promocionachile.cl/
https://www.promocionachile.cl/
https://proyectopromociona.com/
https://proyectopromociona.com/
https://proyectopromociona.com/
https://proyectopromociona.com/
https://proyectopromociona.com/
https://proyectopromociona.com/
https://proyectopromociona.com/
https://online-em.iese.edu/mujer-y-liderazgo
https://online-em.iese.edu/mujer-y-liderazgo
https://www.ey.com/es_mx/workforce/power-up

Online / o . .. Compromiso de

México
Online

American
Management
Association

Women'’s

_eadership
Program

Desarrollar
mujeres
lideres
empoderadas
con fuerte
presencia y
proyeccion
acompanfnadas
por una voz
dindmica que
sea escuchada
y que logre
una diferencia
personal y
organizacional.

Mujeres
ejecutivas

gue deseen
desarrollar

su potencial
personal y
profesional,
mas alla de su
nivel
organizacional.

2 cursos: 12
horas cada uno.

2 talleres: 6
horas cada uno.

1 herramienta
de evaluacion
360

1 curso:
US$450.

1 taller: US$260.

1curso + 1
taller: US$640.

Paquete
completo:
US$1.785.
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https://www.amamex.org.mx/womens-leadership-program.html#packs
https://www.amamex.org.mx/womens-leadership-program.html#packs
https://www.amamex.org.mx/womens-leadership-program.html#packs
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ANEXO 5. EJEMPLO DE FORMULARIO DE NOMINACION DE CANDIDATAS
EJEMPLO DE FORMULARIO DE NOMINACION

Nombre de la candidata:

Nombre de supervisor:

Evaluacion de las competencias y habilidades de liderazgo de la candidata

Asigna un puntaje de 1a 5 (I: DEFICIENTE - 2: REGULAR - 3: PROMEDIO - 4: BUENO - 5:
MUY BUENO) a las siguientes caracteristicas de la candidata.

Actula estratégicamente para producir resultados.
Incentiva la participacion y el compromiso de su equipo.
Tiene la capacidad de gestionar el cambio.

Comunica con efectividad.

Desarrolla ideas y soluciones innovadoras.

Evaluacion del potencial de liderazgo de la candidata

Brevemente, proporciona ejemplos que demuestren las competencias y habilidades
de liderazgo de la candidata que sugieren su potencial para asumir situaciones nuevas y
mas desafiantes. (Maximo 300 palabras).

.

k




ANEXO 6. EJEMPLO DE MATRIZ DE EVALUACION DE
CANDIDATAS

Asigna un puntaje de 1a 5 (I: DEFICIENTE - 2: REGULAR - 3: PROMEDIO - 4: BUENO - 5:
MUY BUENO) a las siguientes caracteristicas de la candidata.

Cumple con los A | i6n
requisitos minimos riterios de evaluaciol

Capaci-
dades
actuales de

. Compromiso
Potencial dell con Ia misién

liderazgo de la com-

Puesto / Antigiie-

dad en la

Desempeiio Desempefiio

Nivel :
gerencial

educativo

Nombre de
la candidata

Puntaje

Departa-
mento empresa

general

actual liderazgo actual

total
paiiia

q Especialista
s senior, si 2 45 43 4.8 5.0 47 47
Contaduria
Elena Gerente de )
Gonzalez proyecto, Si 3 4.3 4.3 4.5 5.0 4.9 4.6
Tl
Etc

Mediciones:

Desempeiio general actual: evalla la posibilidad de usar el puntaje de
la evaluacion de desempefo anual de la candidata, convirtiéndolo a la
escala del puntaje (entre 1y 5) usado en la matriz propuesta.

Capacidades actuales de liderazgo: segun Campbell®®, los lideres
influyen en el comportamiento de otras personas para fortalecer el
desempefio individual y colectivo. Al evaluar el liderazgo de una

candidata, ten en cuenta su capacidad de: orientar y dirigir los métodos
y roles de trabajo; capacitar y hacer de coach para otros; proporcionar
reconocimiento y apoyo; delegar autoridad vy responsabilidad;
incentivar el logro de metas;y ser un ejemplo a seguir.

Desempeiio gerencial: segin Campbell®, gestionarinvolucra actividades
gue usan (es decir, gestionan) mejor los recursos de la organizacion
para lograr sus metas. Al evaluar el desempefio de una candidata, ten
en cuenta su capacidad de: tomar decisiones y resolver problemas;
fijar metas, planificar, organizar y presupuestar; coordinar el trabajo
de mas de dos unidades; monitorear la efectividad de las unidades;

80 Campbell, J. (2012). Leadership, The Old, The New and The Timeless: A Commentary. Oxford Handbooks Online. The Oxford Handbook of Leadership.
81 Ibid.
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gestionar el personal; representar a la organizacion externamente;
asegurar el cumplimiento y compromiso con las reglas; y realizar tareas
administrativas.

Potencial de liderazgo: cl potencial de liderazgo puede ser evaluado
clasificando a los empleados en diferentes niveles de potencial como la
posibilidad de moverse lateralmente dentro de la organizacién, un nivel
0 mMas hacia arriba, ademas de analizar caracteristicas de personalidad

gue hacen al potencial de liderazgo de una persona, como su apertura a

aprender y a cambiar conductas en el tiempo vy la capacidad de recibir

retroalimentacion constructiva. Evalua la posibilidad de usar la siguiente

escala para medir el potencial.

® Puntaje de 1-2: Sin potencial: la empleada se desempefa bien en el
puesto actual, pero no tiene potencial de moverse lateralmente
Nni hacia arriba en los proximos dos o tres anos.

® Puntaje de 2-3: Potencial lateral: la empleada puede moverse hacia
otros puestos del mismo nivel.

®* Puntaje de 3-4: Potencial de ascenso: la empleada
podria ser ascendida dentro de los proximos dos a tres afnos al
proximo nivel, como el de gerente o supervisor.

®* Puntaje de 4-5: Gran potencial de ascenso: la empleada podria ser
ascendida dentro del proximo afo a por lo menos un nivel superior,
0 a una posicion de liderazgo o de alta gerencia, o podria tener
multiples movimientos hacia arriba en los préximos cinco afos.

s 0




ANEXO 7. EJEMPLO DE CUESTIONARIO DE LINEA DE BASE Y
EVALUACION FINAL

CUESTIONARIO DE LiNEA DE BASE

Tener un cuestionario de linea de base te permitird conocer el punto de partida con el
cual mediras el progreso respecto de las actitudes, niveles de confianza y conocimiento
de tus participantes. Las participantes deberdn por lo tanto completar el cuestionario
antes de que comiencen a participar activamente de las actividades del programa.

El cuestionario de base deberia incluir preguntas que reflejen los objetivos vy
resultados esperados que se fijaron para el programa. El cuestionario de muestra
detallado a continuaciéon incluye ejemplos de preguntas que podrian incluirse en una
encuesta de linea de base.

1. Enuna escaladelab, donde 5 es el puntaje mas alto, por favor evalla:

a. Tu nivel de confianza.

b. Tu capacidad para hablar en publico.

c. Tus capacidades de liderazgo.

d. La importancia de mentores para tu crecimiento profesional.

e. La importancia de patrocinadores para tu crecimiento profesional.

f. Logro de tus metas y objetivos profesionales.

¢Tienes actualmente un mentor?
¢Tienes actualmente un patrocinador?

¢Cudn a menudo te juntas Al menos Al menos una Al menos

con tu patrocinador? una vez por Vez por mes una vez cada Nunca.
' semana. : dos meses.

¢Cusn & menudo te ke e | Almeres - RS ]

juntas con tu mentor? P una vez por unca.

semana. Es dos meses.
¢Cuantas personas
componen actualmente tu 0 1-3 4-10 11 o mas

red profesional (personas
a las que puedes acudir
para apoyo profesional)?

75



76

CUESTIONARIO DE EVALUACION FINAL

Seis a doce meses después de concluido el programa, es importante evaluar si has logrado
los resultados esperados.

En la evaluacion final se puede repetir las mismas preguntas hechas en el cuestionario de
linea de base y luego comparar las respuestas para medir cambios en actitudes, niveles
de confianza, conocimientos, etc. El cuestionario de muestra incluye preguntas que
podrian incluirse en una encuesta de evaluacion.

1. Enuna escala de 1a 5, donde 5 es el puntaje mas alto, por favor evalla:

a. Tu nivel de confianza.

b. Tu capacidad para hablar en publico.

c. Tus capacidades de liderazgo.

d. La importancia de mentores para tu crecimiento profesional.

e. La importancia de patrocinadores para tu crecimiento profesional.

f. Logro de tus metas y objetivos profesionales.

dTienes actualmente un mentor?

{Tienes actualmente un patrocinador?

¢Cudn a menudo te Al menos Al menos Al menos
juntas con tu una vez por una vez cada Nunca.
; una vez por

patrocinador? semana. mes dos meses.

: , Al menos

CEUER & MEMED & ﬁr!;n\?gfs or una vez por ﬁ*;n\?:;iada N

juntas con tu mentor? P uincek
semana. mes dos meses.

{Cuantas personas

componen

actualmente tu red

profesional (personas ) 1-3 4-10 11 0 mas.

a las que puedes
acudir para apoyo
profesional)?



1 1l
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ANEXO 8. EJEMPLO DE CRONOGRAMA PARA EL DESARROLLO E IMPLEMENTACION DE
UN PROGRAMA

El cronograma sigue una linea de tiempo de 24 meses. El segundo afo es para actividades de seguimiento y evaluacion.

— | - [ - L~

FASE PREPARATORIA

Desarrollar el caso de negocio (ver Paso 1). X

Lograr el apoyo de los lideres de la organizacion (ver Paso 1). X
Realizar un diagndstico organizacional (ver Paso 2)*. X
Definir métricas (ver Paso 3). X

Asegurar recursos (ver Paso 4). X

FASE DE DISENO

Definir objetivo y grupo meta (ver Paso 1). X

|dentificar y contratar un instructor del componente de aprendizaje X
formal (ver Paso 2).

Definir criterios de elegibilidad de participantes (ver Paso 3). X
Seleccionar participantes (ver Paso 4). X

FASE DE IMPLEMENTACION

Establecer linea de base de participantes (ver Accion 1). X
Implementar moédulos de aprendizaje (ver Accion 2). X X X X
Realizar evaluaciones individuales de participantes (ver Accion 3). X
Establecer relacion de mentoria de pares / parejas de aprendizaje (ver Accion 10). X
Apoyar reuniones de mentoria de pares / parejas de aprendizaje X X X X X X

(ver Accion 10).



_---ﬂﬂ-- 13-24

Ofrecer sesiones de coaching individual (ver Accion 5).

|dentificar mentores y patrocinadores (ver Acciones 6y 7). X

Implementar actividades de relacionamiento/networking X X X X
(ver Accion 8).

Implementar actividades de mentoria (ver Acciéon 7). X X
Implementar actividades de patrocinio (ver Acciéon 6). X X
Invitar a oradora inspiradora a dar un discurso (ver Accion 9). X
POST-PROGRAMA

Evaluacion de medio término (ver Accion 1). X

Evaluacion final 6-12 meses después de la finalizacion del X
programa (ver Accion 1).

Actividades post-programa (ver Acciones 2 y 3). X

* El periodo para realizar el diagndstico organizacional puede variar segun el tipo de herramienta de evaluacion a utilizar.
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ANEXO 9. HERRAMIENTAS DE EVALUACION ESTANDARIZADA Y AUTOEVALUACIONES

Tipo de instrumento Objetivo Descripcién Idiomas y
fuentes

Retroalimentacion
de fuentes
multiples.

Evaluaciones
psicométricas.

Evaluar el desempeno de una
persona tomando en cuenta su
ambiente de trabajo. Se apoya en
fuentes multiples, mientras que las
herramientas tradicionales de
evaluacion de desempeno se basan
en una fuente Unica.

Evaluar la conducta general
(personalidad, motivaciones) vy

las habilidades fundamentales de una
persona. Permite determinar
caracteristicas particulares de una
persona al compararla con una norma
(poblacion de referencia).

Evaluacion 360.

Indicador de Tipo de
Myers-Briggs (MBTD).

82 Heathfield, S. (2021). 360 Degree Feedback: See the Good, the Bad and the Ugly. The Balance Careers. 4 de enero.

Una evaluacion de desempefio
de evaluadores multiples que
solicita retroalimentacion sobre
un empleado en todas las
direcciones: sus gerentes,
compaferos y reportes
directos. La revision 360 se
enfoca directamente en las

habilidades y contribuciones de Diferentes
un empleado. EI objetivo de la plataformas de
retroalimentacion es

software.

proporcionar una mirada
balanceada al empleado
respecto de como otros ven su
contribucion y desempefio en
adreas como las de liderazgo,
trabajo en equipo,
comunicacion e interaccion
interpersonal, gestion,
contribucién, habitos de
trabajo, rendicién de cuentas vy
vision, dependiendo del trabajo
del empleado.®?

Un cuestionario auto reportado
introspectivo que indica
diferentes preferencias
psicoldgicas respecto de cémo
perciben el mundo y toman
decisiones las personas. La
evaluacion identifica diferentes
caracteristicas de personalidad
y proporciona los resultados en
términos de tipos de
personalidad. Es una
herramienta para identificar
tendencias psicoldgicas en
campos de gestion/ liderazgo y
en relaciones interpersonales.

Mbtionline.com

Disponible en
espanol.


https://www.thebalancecareers.com/360-degree-feedback-information-1917537

] ; e ., Idiomas y

Ayuda a enfocar habilidades de
liderazgo. Las siglas DISC hacen
referencia a las palabras en inglés
para dominancia, interactiva,
constancia y cautela. El perfil
muestra si el empleado busca
trabajar con otras personas
tratando de dar forma al ambiente
a través de mandatos, influyendo
con persuasion, cooperando con
otros para lograr que se hagan las
cosas o trabajar a conciencia en
respuesta a las circunstancias para
lograr completar los proyectos.

Evaluacion DISC.

Mide el orden especifico a cada
individuo de los 34 temas de
fortalezas de Clifton y explica

Buscador de las formas Unicas en las que
Fortalezas Gallup esa persona logra sus metas
Clifton. construyendo relaciones,

pensando estratégicamente,
ejecutando planes e influyendo
sobre otros.

Diversas empresas de

consultoria ofrecen la

evaluacion. Disponible
en espanol.

Disponible en
espanol.

https:/www.gallup.
com/cliftonstrengths,

es/253622/inicio.

aspx



https://www.gallup.com/cliftonstrengths/es/253622/inicio.aspx
https://www.gallup.com/cliftonstrengths/es/253622/inicio.aspx
https://www.gallup.com/cliftonstrengths/es/253622/inicio.aspx
https://www.gallup.com/cliftonstrengths/es/253622/inicio.aspx
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Si no hay recursos financieros para una evaluacion
estandarizada, una alternativa aceptable es realizar una
autoevaluacion. Debajo se incluye algunos ejercicios que
pueden utilizar las candidatas.

Autoevalua tus competencias de liderazgo

Los cuestionarios de autoevaluacion de liderazgo pueden ofrecer miradas sobre tu estilo
de liderazgo para ayudarte a identificar tus fortalezas y tus oportunidades
de crecimiento. Investiga los siguientes cuestionarios online gratuitos (en inglés).

e Leadership questionnaire. MindTools

e Leadership self-assessment. Purdue University

* Self-assessment exercise. People Alchemy
¢ 100 Qualities of Leader. Be Leaderly

Obtén retroalimentacion de otros

Pide a por lo menos dos colegas que estén en una posicion distinta de la tuya
(por ejemplo, un supervisor o un reporte directo) que te proporcionen
retroalimentacion respecto de tu desempefo general vy de tu estilo de liderazgo.
Es importante que clarifigues gque estds buscando una apreciacion honesta. Recibir esta
retroalimentacion te puede ayudar a identificar discrepancias respecto de como te
percibes a ti misma y a disefiar un plan de mejora.

Evalta tu desempeiio

Imagina que alguien mas tuviera tu trabajo. (Qué podrian hacer mejor? Escribe las metas
para los aspectos u objetivos mas importantes de tu trabajo y evaliua tu desempefo
en comparacion con cada uno de ellos. Compara el desempefio o los resultados
actuales con la meta que te fijaste al comienzo del afo.

Entiende qué te motiva

Imagina un tiempo o un momento especifico de tu carrera en el que te
sentiste plenamente realizada. cQué estabas haciendo? cCual era el
contexto? éQué competencias y conductas estabas poniendo en juego? dQué
competencias y conductas estabas aplicando que te gustaria aplicar en tu puesto actual?
cCoOmo puedes maximizar el uso de estas competencias en tu puesto actual?


https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_50.htm
https://www.purdue.edu/meercat/ldp/wp-content/uploads/sites/2/2018/08/LSA.pdf
https://www.alchemyassistant.com/topics/dXNPL6rSUEw4iqgS.html
https://beleaderly.com/100-qualities-of-a-leader/

Breaking into the Boys’ Club: The Complete

Guide for Women to Get Ahead in Business.
Molly Shepard, Jane Stimmler, Peter Dean. 2014.

La clave de la confianza: El arte y la

ciencia de la autoconfianza para mujeres.
Katty Kay vy Claire Shipman. 2014.

Vayamos Adelante: Las mujeres, el trabajo vy
la voluntad de liderar. Sheryl Sandberg. 2013

How Women Rise: Break the 12 Habits

Holding You Back from Your Next Raise,

Promotion, or Job. Sally Helgesen y Marshal
Goldsmith. 2018.

Survival of the Savvy: High-integrity Political

Tactics for Career ard Company Success.
Rick Brandon y Marty Seldman. 2004.

HBR Guide for Women at Work. Harvard
Business Review. 2019.

ANEXO 10. RECURSOS ADICIONALES PARA PARTICIPANTES

Ofrece maneras practicas y cercanas para
evaluar el estilo de trabajo propio y la cultura
laboral para entender mejor las conductas
gue pueden estar obstaculizando el propio
progreso en cualquier etapa de la carrera.

Una guia practica para entender la
importancia de la confianza - y aprender a
lograrla - para mujeres de todas las edades y
en todas las etapas de la carrera.

Proporciona consejos practicos sobre técnicas
de negociacién, mentoria y como construir una
carrera gratificante. Describe los pasos
especificos que las mujeres pueden tomar para
combinar el logro profesional y la realizacion
personal, y demuestra cémo los hombres se
pueden beneficiar al apoyar a las mujeres tanto
en el ambito laboral como en el hogar.

|dentifica 12 habitos que se convierten en
obstaculos para las mujeres que buscan
progresar, mostrando cémo lo que les
funciond en el pasado podria estar de hecho
saboteando su éxito futuro.

Proporciona estrategias éticas, pero “de la
calle” para navegar la politica corporativa
para lograr “impacto con integridad”.

Proporciona datos practicos y consejos para
que las mujeres enfrenten los estereotipos de
género de frente, para hacerse visibles
cuando aparecen oportunidades y demostrar
sus habilidades de liderazgo.
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Webinars en espainol producidos por la

Red PROLID del BID

Cémo potenciar nuestras habilidades
de negociacion e influencia

Como encontrar a un patrocinador
de carrera

Por qué debe importarte tu marca
personal

La importancia del networking en el desarrollo

profesional de la mujer

Curriculos: Tacticas de Impacto

Uso de redes sociales para potenciar tu
profesidn

Liderazgo y comunicacion de alto
impacto en la era virtual

Inteligencia emocional

Qué obtendra quien lo vea

Habilidades de negociacion e influencia
por Julian Lichtmann, experto en liderazgo.

Como encontrar un patrocinador de carrera
para acelerar el éxito profesional de las mujeres
por Rania Anderson, oradora internacional y

coach ejecutiva de negocios.

Como gestionar tu estrategia de marca
personal
por Roclo Pastor, profesora visitante del
INCAE Business School.

Liderazgo femenino y desarrollo de redes de
relacionamiento
por Patricia Cauqui, experta en liderazgo y
redes sociales, INCAE Business School.

Consejos para ayudarte a mejorar tu curriculo
para conseguir el trabajo que quieres
por Silvia B. Sagari, experta en recursos
humanos, BID.

Mejores practicas para fortalecer tu presencia
profesional en las redes sociales
por Valeria Pacheco, experta en
comunicaciones, BID.

Herramientas virtuales para mejorar la
comunicacion digital
por Patricia Cauqui, INCAE Business School.

Como aprovechar el poder de la inteligencia
emocional
por Krissy Lorenzo, International Coach.


https://www.youtube.com/watch%3Fv%3D_pTQNsuAkYk%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3D_pTQNsuAkYk%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DMGvfhrYmTKk%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DMGvfhrYmTKk%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DeMouhhxkFkU%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DeMouhhxkFkU%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DC9-gPag2rGM%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DC9-gPag2rGM%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DbLjg48h8n2o%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DxEeEVek4eIY%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3DxEeEVek4eIY%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3D5Ug0-O2_O_w%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3D5Ug0-O2_O_w%26feature%3Demb_logo
https://www.youtube.com/watch?v=5Ug0-O2_O_w&feature=emb_logo
https://www.youtube.com/watch?v=5Ug0-O2_O_w&feature=emb_logo
https://www.youtube.com/watch%3Fv%3Du-M5qKkZZKs%26t%3D11s
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