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Catalyst — consultora internacional en temas de mujer y liderazgo — muestra que las empresas
de Estados Unidos con tres o mas mujeres en el consejo reportan unos resultados (ROE) un
45% mayores que aquellas que tienen menos de tres mujeres en el consejo. Estos datos son
provocativos. Son discutibles pues no muestran causalidad (¢Es el hecho de tener mujeres lo
que lleva a mejores resultados?). Son criticables pues no dan razones. Pero al fin y al cabo
dicen algo. Y dicen algo especialmente en paises como Espafia, y como otros paises
latinoamericanos, donde sélo entre un tres y un diez por ciento de los componentes de los
consejos son mujeres. Tanto en Espafia como en Latinoamérica sélo entre el 1y el 2 por ciento
de los CEO de las mayores compaiiias son mujeres.

¢Estan las compaiiias sacando el mejor partido del talento femenino y masculino? ¢Se forma,
se fideliza y se promociona a aquellas personas que pueden contribuir mas en todos los
aspectos? Una empresa que no forma, promociona y desarrolla tanto a mujeres como a
hombres estd infravalorando a unos y a otros.

El 65 % de los ejecutivos en Espafia y el 61% de los Latinoamericanos en nuestra muestra (ver
anexo 1) estdn de acuerdo en que la diversidad es un valor afiadido. Por lo tanto comprenden
que la diversidad es importante para que sus empresas sean eficientes en sus operaciones y
justas con sus empleados y las comunidades en las que operan (ver figura 1). Sin embargo en
esas mismas empresas, a pesar de que si que estan presentes (ver figura 2), siguen habiendo
muy pocas mujeres en puestos directivos relevantes (ver figura 3)

La comparacién de los datos de la figura 2 y 3 nos da una foto representativa de la realidad
espanola y latinoamericana: la mayoria de las empresas atraen talento diverso y lo contratan.
Esto es un paso adelante y es una mejora considerable respecto a décadas precedentes. Sin
embargo, sélo una parte muy pequeiia de esas empresas lo fidelizan y promocionan de modo
que lleguen a formar parte de los érganos directivos y decisorios de la empresa.

La figura 2 manifiesta que un 37% de las empresas espafiolas de la muestra tienen mas del
50% de mujeres y en Latinoamérica el 32% de empresas representadas con mas de 50% de
mujeres. El grafico 3 pone el contrapunto: en esas mismas empresas, en Espafia, el 75% cuenta
con 90% de hombres en el consejo de direccidn. En Latinoamérica el 59% cuenta con 90%
hombres en el consejo de direccién.

Claramente, en Espafia y Latinoamérica queda un largo camino a recorrer para llegar a la
atraccidn, formacién, fidelizacion y promocién del talento diverso, y en concreto de las
mujeres.
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Hombres y mujeres no siempre perciben y evaltan la realidad del mismo modo. Por ello los
resultados que presentamos en este informe muestran las respuestas de unos y otros de modo
desagregado. De este modo veremos dénde sus visiones coinciden y dénde divergen (ver
Anexo 1 para composicién de la muestra).

Este estudio analiza especificamente el porqué las mujeres encuentran trabas a la hora de
contribuir a sus empresas, de desarrollarse en ellas, y de promocionar de modo que los que
estén en los mas altos drganos de direccidn sean aquellos que pueden hacer una mejor
contribucién; de modo que las decisiones se tomen con una mirada plural, que tenga en
cuenta las caracteristicas especificas que aportan hombres y mujeres.

El verdadero liderazgo

El verdadero liderazgo, el liderazgo trascendente, es aquel que facilita el compromiso de los
componentes del equipo, de la empresa, para que lideres y colaboradores se dirijan hacia una
mision comunmente deseada. Por lo tanto, el verdadero lider no sélo influencia a sus
colaboradores con castigos y recompensas, sino que encomienda tareas atractivas que ayuden
al desarrollo personal y profesional de las personas. Un auténtico lider facilita también
situaciones laborales en las que la persona pueda participar en la vida ciudadana y cuidar de su
familia; es el que ayuda en la medida de lo posible a que cada persona perciba las
consecuencias positivas de su trabajo en sus companeros, en la empresa y los clientes, y en la
sociedad en su conjunto.

Al verdadero liderazgo se le ha llamado también liderazgo transformacional, en tanto que lo
determinante es transformar el interés propio de los miembros de la organizacién en interés
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por llevar a término una misidn, una meta colectiva en bien de la empresa, de los clientes, y de
todos aquellos afectados por las decisiones organizativas.

Entre los elementos distintivos del verdadero estan:
=  Favorecer la participacion
= Compartir informacién y poder de decision
= Fomentar la autoestima de otros

=  Proponer retos

Ofrecer apoyo

Y un liderazgo asi tiene mucho de femenino. Y de masculino. Pero sin embargo las mujeres no
llegan a puestos directivos. En las siguientes secciones veremos los retos que las
organizaciones deben enfrentar para fomentar de modo mas efectivo la participacién de las
mujeres en funciones directivas. Y para de este modo transformar su cultura de liderazgo y
conseguir su misidn especifica de servicio a la sociedad y a todos los stakeholders involucrados
en la misma.

Porqué no hay mas mujeres en puestos directivos: algunas
soluciones para lograr la diversidad. Espafia y Latinoamérica.

La pérdida de talento femenino se detecta desde el inicio de la relacion laboral porque muchas
veces se selecciona a las mujeres cualificadas para posiciones menores a la de su nivel
profesional. A la hora de plantear su desarrollo, se les asignan mayoritariamente puestos no
estratégicos y de soporte, generalmente en dreas staff. Con frecuencia se excluye a la mujer de
puestos jerarquicos por temor a su maternidad potencial o futura y sistematicamente son
dejadas de lado en las redes informales de contactos, dominadas por los hombres, que son
esenciales para avanzar en el desarrollo profesional.

Sin embargo, la raiz de estos problemas no es facil de desenterrar, pues es honda y esta
ramificada. En este informe analizamos algunos retos que las empresas se plantean para poder
facilitar la incorporacién de mujeres a niveles gerenciales y ejecutivos y proponemos
soluciones.

Causas del problema:

1.- La investigacion internacional muestra que la falta de procedimientos a la hora de
seleccionar, asignar a proyectos, evaluar, y promocionar a las personas conlleva sesgos. En
concreto el sesgo mas habitual es el de adscribir mayor competencia a las personas que
muestran cualidades similares a las propias.
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Este sesgo lleva a que las personas con formacidn técnica atribuyen
mayor competencia a otras personas de similar formacién. Compartir la misma
nacionalidad o ser hombre o mujer, en este sentido, lleva a sentirse mas o menos
similar y por lo tanto suponer mayor o menor competencia y capacidad.

En concreto nuestros datos muestran que en una medida muy elevada los procesos
de direccion de personas (los mal llamados sistemas de “recursos humanos” ya que
la persona nunca es un recurso) no siguen procedimientos claramente establecidos.
Esto genera que los procesos estén expuestos a sesgos, errores, y tendencias que
dificultan la objetividad. En puestos directivos donde Ilas decisiones son
mayoritariamente tomadas por hombres, o por personas con competencias técnicas,
los que serdn elegidos para esos puestos seran de esas mismas caracteristicas, sin por
ello ser los idoneos para el puesto.

Las consecuencias de esta situacién son claras: mujeres con talento que podrian
contribuir al desarrollo de las compaiiias abandonan el mercado cansadas de no llegar
a posiciones relevantes, o se quedan en posiciones por debajo de sus posibilidades. De
este modo las compafiias no aprovechan completamente el potencial que las mujeres
tienen de generar una cultura en la que las personas y los equipos aporten al maximo.

Nuestro estudio muestra que tanto en Espafia como en Latinoamérica las empresas no
tienen los procesos formalizados que garanticen, en la medida de lo posible, que la
atraccidn, fidelizacién y promocién del talento esté libre de sesgos.

2 Hombres Espafia

70%

Casi Casi
Siempre nunca

‘ Siempre

Munca /|
Siempre nunca

| sistema de promocion egp
/ se sigue de medo estricto|
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Es llamativo que casi un 50% de hombres y mujeres en nuestra
encuesta, en su mayoria directores de Personal' reconozcan que en su empresa
sistemas tan importantes y relevantes como el de asignacién de proyectos, y de
evaluacidn de las personas estén sin procedimentar.

Cabe destacar la diferencia entre Espafia y Latino América especialmente en lo que se
refiere a la peticion de referencias a antiguos empleadores. En Espaia sélo el 47% de
los hombres dicen que habitualmente pide dichas referencias, frente al 38% de las
mujeres. En cualquier caso, la falta de dicha practica puede llevar a seleccionar talento
sub-6ptimo basado en percepciones subjetivas recogidas en las entrevistas. Mds aun
cuando los procesos de seleccién no estan siempre claramente disefiados. En Latino
Ameérica la peticidn de referencias es practica mucho mas habitual, lo cual les situa en
mejor posicion a la hora de atraer y fidelizar talento.

Es llamativo a su vez la diferencia entre la percepcién de hombres y mujeres respecto
a como se realizan las procesos de promociones. En Espafia, segln los primeros, en un
61% de sus empresas hay procesos claros. Sélo el 50% de las mujeres reportan que en
sus empresas existan dichos procesos. En esta misma categoria en Latinoamérica los
datos son muy similares pero invertidos: el 52% de los hombres frente al 62% de las
mujeres reportan tener procedimientos para la promocion. En cualquier caso, en
ambas situaciones queda un amplio margen de mejora en las empresas.

RETO: LA EMPRESAS QUE DESEEN CAPITALIZAR EL TALENTO DE SUS EMPLEADOS
DEBERAN COMPROMETERSE EN EL DESARROLLO DE PROCESOS SISTEMATIZADOS DE
SELECCION, EVALUACION, ASIGNACION DE PROYECTOS, Y PROMOCION QUE
RESPONDAN A LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA, DEL MERCADO, Y DEL PUESTO DE
TRABAJO Y SU EVOLUCION.

2.-Nuestra investigacion muestra que las mujeres aun son las que aportan mayor tiempo y

cagan con la responsabilidad de mantener el hogar, asi como de cuidar de las personas
dependientes, tanto hijos como discapacitados y personas mayores.

En este informe nos referiremos a directivos de Personal a aquellos que trabajan en la funcién de
Sistemas de Direccidn de Personas. Lo que en algunas empresas viene a llamarse, de modo erréneo

como hemos dicho, Recursos Humanos. Y en otras Personal.
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Porcentaje de las tareas del hogar realizado por hombres y mujeres

Directivos hombres y mujeres con:
O 31 0 mas personas a cargo
Entre 11 y 30 personas a cargo
Entre 1 y 10 personas a cargo

hombres

Gender

56%

mujeres

0.00 10.00 20.00 30.00 40.00 50.00 60.00

% del tiempo necesario en tareas del hogar

El grafico muestra que las mujeres, tanto en Espaiia como en Latinoamérica, aportan un mayor
porcentaje del tiempo requerido para las tareas del hogar. La diferencia entre lo que reportan
hombres y mujeres es de casi 20 puntos porcentuales para directivas y directivos con entre 1y

10 personas a su cargo.

De modo similar, son las mujeres las que aportan mayor nimero de horas para el cuidado de
los hijos y de otros dependientes.

RETO: CREAR CULTURAS QUE RESPETEN LA DIVERSIDAD Y LA NECESIDAD DE
FLEXIBILIDAD. ESTO NO SIGNIFICA TRABAJAR MENOS, SINO TRABAJAR DE MODO
MAS AUTONOMO Y FLEXIBLE, DONDE SE PUEDA ELEGIR EL MEJOR ESPACIO Y TIEMPO
PARA DAR LOS RESULTADOS QUE LA EMPRESA NECESITAY ATENDER A LO QUE LA
FAMILIA REQUIERE.

Los directivos, tanto en Espafia como en Latinoamérica, reportan que sus empresas no tienen
programas de Responsabilidad Familiar Corporativa. En el Centro Internacional Trabajo y
Familia , definimos la Responsabilidad Familiar Corporativa (RFC) como el compromiso de las
empresas de impulsar el liderazgo, la cultura y las politicas de conciliacidon que faciliten en sus
organizaciones la integracidn de la vida laboral, familiar y personal de sus empleados.
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Las empresas que asumen la RFC cuentan con lideres que:

e Promueven una cultura centrada en las personas

e Generan politicas y practicas de conciliacion e igualdad de oportunidades
e Fomentan el compromiso y la satisfaccién de los trabajadores

e Incrementan la competitividad y sostenibilidad de la empresa

Hombres Espafia
. Latinoamérica

Siempre  Casi Siempre Casinunca Nunga

Mujeres Espafia 215215
Latinoamérica

esa tiene en cuenta la Respse
Familiar Corrosatjva (RFC Sefado politicas
especificas para satisfacer las necesidades de
conciliacion delos/as empleados/as

3.- Nuestro estudio muestra que, aunque un hombre y una mujer tengan EXACTAMENTE las
mismas caracteristicas, estas son evaluadas de modo distinto por el hecho de ser hombre o
mujer, y por el hecho de tener hijos o no tenerlos.

De hecho en nuestro estudio, a los directivos que debian responder se les presentaba
un curriculo. Siempre exactamente el mismo. En él se mostraba la formacion y
experiencia de una persona, asi como algunos datos bdsicos demogrdficos. Después se
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le pedia que se evaluase a dicha persona. Aunque el curriculo era el mismo, de modo

aleatorio en los datos personales se decia que la persona era “Padre de dos hijos, de 6

y 4 afios”. En otros se decia que era “Madre de dos hijos, de 6 y 4 afios”. En otros se

decia que era soltero. En otros que era soltera.

En las preguntas que sequian al curriculo se pedia que imaginasen la siguiente

situacion:

“Imagine que recibe este CV, y que Ud. trabaja en una empresa (Enero 2013: 70
trabajadores), que comercializa servicios de voz, de presentacion interactiva y de

videoconferencia. La empresa estd creciendo (se creo hace 3 afios) y Ud. busca

candidatos que puedan crecer con la empresa.”

A partir de aqui se les preguntaba qué competencias les parecia que el candidato aportaba.

Que deficiencias tenia en sus competencias. Que puesto les parecia que podria ocupar.

En igualdad de condiciones, en Espaia, los hombres evaluan peor a las mujeres sin hijos —

frente a mujeres con hijos o hombres con o sin hijos. Tanto en las competencias estratégicas,

como en las intratégicas, como en las de eficacia personal.

(Ver anexo 2 para explicacion de las competencias estratégicas, intratégicas y de eficacia

personal)

Hombre
Espafia

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
Hombre o
Espafa 0%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

31% En cuanto a las competencias
ESTRATEGICAS: los hombres en
Espafia a quien consideran
PEOR, enigualdad de
circunstancias, esalas mujeres
sin hijos

1a% 18%
14% 14%
12%

Visidn de negocio Gestidn de recursos Orientacidn al cliente Redde relaciones

MHombre con hijos  BMujer con hijos  BHombre sin hijos Mujer sin hijos

Encuanto alas competencias
INTRATEGICAS...los hombres en
Espafia a quien consideran
PEOR, en igualdad de
22% circunstancias, es a las mujeres

6% 16% sin hijos

12% 12%

Comunicacion Direcciénde personas Trabajo en equipo

W Hombre con hijos W Mujer con hijos W Hombre sin hijos Mujer sin hijos
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25% / decircunstancias, esa las
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Hombre 10%
Espafia P
0%

Humildad Ambicién Asertividad

Compromiso

mHombre con hijos  mMujer con hijos  mHombre sin hijos = Mujer sin hijos

Las directivas espafiolas también muestran sesgos a la hora de evaluar. Sin embargo
estos sesgos son distintos de los detectados en los directivos varones. Ellas tienden a

asignar menor competencia, tanto estratégica, como intratégica como de eficacia

personal, a los hombres con hijos.

Sin embargo es destacable que las directivas espafiolas tienden a ver como mucho mds

competentes a las mujeres con hijos.

40%
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20%
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10%
Mujer
Espafia
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Mujer
Espafia

Vision de negocio
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—

37%

CON hijos

Gestion derecursos Orientacion al cliente Red de relaciones
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ESTRATEGICAS: las mujeres en
Espafia a quien consideran
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\
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B Mujer con hijos  ®Hombre sin hijos Mujer sin hijos

Los sesgos en Latinoamérica difieren un poco respecto a los espanoles. Sin embargo no

por ello desaparecen. En Latinoamérica tienen una caracteristica diferencial respecto a

Espafia: tanto hombres como mujeres coinciden en atribuir mayor y menor

competencia dependiendo de su paternidad/maternidad.

En Latinoamérica al que se atribuye menor competencia es al hombre con hijos.

Seguido de la mujer sin hijos.

En Latinoamérica, tanto hombres como mujeres atribuyen mayor competencia al
hombre sin hijos. Seguido de la mujer con hijos.

Estratégicas-- evaluadas por hombres y mujeres en Latinoamérica

Hombre
Latinoamérica

Mujer
Latinoamérica

40%

30%

25%

15%

10%

0%

Vision de negocio

m Hombre con hijos

Vision de negocio

m Hombre con hijos

15%

Gestion de recursos

m Mujer con hijos

Encuanto alas competencias
ESTRATEGICAS. los hombres en
Latinoamérica a quien consideran MEJOR ,
enigualdad de circunstancias, es a los
hombres sin hijos, y después a las mujeres
con hijos

Orientacional cliente  Red de relaciones
m Hombre sin hijos Mujer sin hijos

Encuanto alas ESTRATEGICAS..las mujeres
Latinoameérica a quien consideran MEJOR , en
igualdad de circunstancias, es a los hombres sin
hijos, y después a las mujeres con hijos

Gestion de recursos  Orientacian al cliente  Red de relaciones

| Muijer con hijos

m Hombre sin hijos Mujer sin hijos
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40% Encuantoalas competencias

Intratégicas —evaluadas por hombres y mujeres en Latinoamérica
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De Eficacia Personal —evaluadas por hombres y mujeres en Latinoamérica

40%
Encuanto alas competencias de EFICACIA
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25% //\

20%
15% 13%
119,11%
10%
Hombre
Latinoamérica
0%
Compromiso Humildad Ambicion Asertividad
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240% PERSONAL ..las mujeres Latinoamérica a quien
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35% circunstancias, es alos hombres sin hijos, y
30% después a las mujeres con hijos (excepto en la
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25% //
20%
15%
15%
10%
Mujer 2%

Latinoamérica

Compromiso Humildad Ambiciéon Asertividad

BHombre conhijos  MMujer con hijos  BHombre sin hijos Mujer sin hijos
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RETO: GARANTIZAR LA DIVERSIDAD EN LOS EQUIPOS DE DECISION .AUNQUE LOS
MISMOS COMPORTAMIENTOS EN HOMBRES Y MUJERES GENEREN PERCEPCIONES
MUY DISTINTAS (COMO MUESTRA LA INVESTIGACION), LA DIVERSIDAD EN LOS
COMITES DE EVALUACION, PROMOCION, EVALUACION, HARA QUE LOS JUICIOS
EMITIDOS SEAN MAS JUSTOS Y EQUITATIVOS.

A modo de resumen: ;Qué pueden hacer las empresas?

Las propuestas de este estudio se desprenden del andlisis de los datos asi como del trabajo con

las empresas en este ambito. Estas propuestas estan hechas para aquellas empresas que

buscan de modo activo fomentar eficazmente el rendimiento de sus empleados;

promocionar, desarrollar y fidelizar a las personas con potencial; y, cumplir su misién del modo

mas efectivo posible.

A modo de resumen vemos una vez mas que para fomentar la diversidad de talento las

empresas deben:

1. Comprometerse en el desarrollo de procesos sistematizados de seleccidn,

evaluacion, asignacion de proyectos, y promocion que respondan a las necesidades

de la empresa, del mercado, y del puesto de trabajo y su evolucién.

2. Crear culturas que respeten la diversidad y la necesidad de flexibilidad. Esto no

significa trabajar menos, sino trabajar de modo mas auténomo y flexible, donde se

pueda elegir el mejor espacio y tiempo para dar los resultados que la empresa

necesita y atender a lo que la familia requiere.

Fomentar la Responsabilidad Familiar Corporativa (RFC): El compromiso de las
empresas de impulsar el liderazgo, la cultura y las politicas de conciliacién que
faciliten en sus organizaciones la integracion de la vida laboral, familiar y personal de
sus empleados.

Las empresas con RFC cuentan con politicas que fomentan:

La flexibilidad horaria y de espacio en la medida que es factible para las
personas de la empresa

Que los sistemas de direccion de personas incluyan a las familias, en la
mediad de lo posible en sus prestaciones — por ejemplo prestaciones de
salud, de informacidn sobre cuidado de dependientes, etc.

La formacion de las personas en temas relacionados con la conciliacion
Practicas informales (de reuniones, de trabajo en equipo, de sistemas de
trabajo) que fomentan la flexibilidad.

Estas politicas y practicas flexibles deberan ser dindamicas para acomodarse a las
cambiantes necesidades de las personas y de sus familias



Con la Colaboracion:

SN RRHH365

Las empresas que asumen la RFC cuentan con lideres que:

e Promueven una cultura centrada en las personas
e Escuchany comprenden las necesidades de las personas de sus equipos de
trabajo

e Fomentan adaptar las politicas y practicas de conciliacion e igualdad de
oportunidades a las necesidades particulares de las personas y de la
empresa

e Evitan practicas informales que dificultan que las personas tengan
compromisos fuera del trabajo. Practicas como requerir que las personas
contesten habitualmente al mail de modo inmediato; reuniones a ultima
hora del dia, o sin previa convocatoria; o viajes que repetidamente se
realizan en fin de semana.

Las empresas con RFC instauran culturas en las que:

e Setiene en cuenta a los empleados y a sus familias en las toma de
decisiones
¢ No se penalizan las promociones de quien hace uso de la flexibilidad

o No se espera que los empleados pongan consistentemente su trabajo por
delante de su familia

e No se premian las largas horas de permanencia en el lugar de trabajo.

e Se acomodan las promociones y el desarrollo profesional a las diversas
etapas de la vida de las persona, poniendo menos presién en los
momentos en los que la vida familiar y los compromisos fuera del trabajo
son mas intensos.

3.- Garantizar la diversidad en los equipos de decision. De modo que aunque los mismo
comportamientos en hombres y mujeres generen percepciones muy distintas (como muestra
la investigacion reportada), la diversidad en los comités de evaluacién, promocion,
evaluacion, hara que los juicios emitidos sean mas justos y equitativos.

Conclusiones

Las empresas, comunidad de personas comprometidas en una misién de servicio a sus
stakeholders, deben valorar el aporte especifico que puede hacer la mujer, para la que el
trabajo se entiende como un dmbito de desarrollo personal y profesional. La mujer cuenta con
el talento innato para hacer crecer a las personas y su capacidad para el servicio, la creatividad
y la flexibilidad es lo que hace que unas empresas sean mas productivas y longevas que otras.

El mundo laboral esta esperando la aportacién de la mujer, para hacerlo mas habitable, mas
productivo, mas sensible a las necesidades personales en cada etapa de la vida, para que cada
persona pueda dar, lo mejor de si misma. La empresa requiere la presencia de la mujer para
ser productiva, flexible, creativa, y estar en funciéon de las personas, la sociedad, y la familia.
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Anexo 1

Este estudio se ha hecho gracias a la colaboracion con RRHH365, y al trabajo de Alex Lopex,
su fundador y director.

La muestra esta compuesta por 296 personas, en su mayoria directivos en el area de
direccion de Personal (92% de os participantes en Espaiia y 67% de los participantes en
Latinoamérica). A las personas que contestaron el cuestionario se les garantizé la
confidencialidad asi como el anonimato. La encuesta se difundié por las redes sociales y
especificamente en grupos relacionados con la direccion de personas.

Los participantes son representativos de los paises en los que trabajan en cuanto a sectores
industriales y tamaio de las empresas.

La media de edad de los participantes en el cuestionario es de 41 aiios tanto en Espafia como
en Latinoamérica. La mayoria de los participantes estdn solteros y la media de hijos es de
1,03 en Espaiia vs. 1,23 en Latinoamérica.

En Espaia la muestra estd compuesta por un 60% de mujeres, lo cual es representativo del
numero de mujeres que trabajan en el area de Personal.

Espana
126 personas ﬂ 60%

75 mujeresy 51 hombres

Edad media 41 anos - 40°
Ndmero hijos 1,03 %
Numero de hijos deseados 2,46

Latinoamérica

270 personas ﬂ 41%

112 mujeresy 158 hombres
Edad media 41 afios ~ =
Nimero hijos 1,23 an 59%

Nudmero de hijos deseados 2,18
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Area de trabajo dentro de la empresa

100%

92%

90%

Personal (“recursos humanos”)
Produccion
Marketing

Ventas
Administracion

otros

80%

70%

67%

60%

50%

40%

30%

Ok, WNR

20%

10%

0%

W Espafia M Latinoamérica

Sector industriales de las personas en la muestra

22%

1 Administracién central 9 Industria de automocién 17 Quimica, petréleo

2 Alimentos, bebidas, tabaco 10 Industria del software 18 Salud

3 Banca finanzas y seguros 11 Industria electrénica 19 Telecomunicaciones

4 Construccién 12 Madera, papel 20 Textil, calzado, confecciéon
5 Consultoria 13 Metaluargico 21 Transporte

6 Distribucioén y Logistica 14 Otros servicios de empresas 22 Otros

7 Ensefianza 15 Distribuciéon de energia

8 Hosteleria y Restauracion 16 Publicidad y medios

13%

2%1%

W Espafia M Latinoamérica
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60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Estado Civil

60%

57%

Soltero
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23% 23% 229 23%
4%
A% 3% 3% 2%
0% 1% 0% 0% 0% 0%
Casado En pareja Separado Divorciado Viudo
Estado civil
WHombreEspaiia  mHombreLatinoamercia W Mujer Espafiia ™ Mujer Latinoamérica

Nivel mas alto de estudios realizados

0% 1% 0% 0%

Escuela Secundario

0% 1% 0% o%
Licenciado / Diplomado

W Hombre Espafia

65%

Master

B Hombre Latinoamercia

Doctorado

B Mujer Espafia

Formacién profesional

W Mujer Latinoamérica

Ninguno de los anteriores

Centro
Internacional

Trabajoy

Familia



Con la Colaboracion:

SN RRHH365

Anexo2

Las competencias: estratégicas, intratégicas y de eficacia personal.

Las competencias son comportamientos observables que contribuyen al éxito de la
funcidn directiva. Siguiendo el modelo antropoldgico de Juan Antonio Pérez Lépez, Cardona y
Chinchilla (1999) proponen una utilisima clasificacién de competencias directivas:

e Las competencias estratégicas estan orientadas al posicionamiento de la empresa en
el mercado:

e Las competencias intratégicas orientadas al desarrollo de relaciones dentro de la
organizacion

e Competencias de eficacia personal son aquellas que fomentan la unidad, el
compromiso y la confianza de los colaboradores.

Cada uno de estos niveles de competencias supone una mayor capacidad de hacer frente a
problemas complejos y de generar alternativas teniendo en cuenta siempre sus repercusiones
y ponderando las alternativas.
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