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1. Resumen:

Lo que buscamos a través de este trabajo investigativo es analizar el grado de formalizacion
0 existencia de escalas salariales como un mecanismo para mitigar la discriminacion de
género. Para esto es necesario usar una metodologia cualitativa y cuantitativa a mujeres y
hombres activos laboralmente. Se buscara extraer la percepcion de igualdad de oportunidades
en ambos géneros en distintas empresas de los egresados del CESA que forman parte de la
poblacién econdmicamente activa, al igual que entender en una vista general si las empresas
tienen sistemas de salarios estandarizados y regulados. La metodologia que utilizaremos sera

entrevistas, encuestas y grupos focales realizados.



2. Definicién desigualdad de género en las empresas y brecha salarial:

2.1 Desigualdad de género en el trabajo:

Hacer la desigualdad de género en el trabajo notoria ha sido una de los principales aportes
del feminismo a las ciencias sociales. Segun el autor de “Las desigualdades de género en el
mercado de trabajo: entre la continuidad y la transformacion en dia” Torns, T., & Recio, C.
(2012).

Y también establece que “parece fuera de duda que gracias a la deteccion de esas
desigualdades sabemos explicar mejor el cdémo y por qué las mujeres, aun a pesar del
aumento de su actividad laboral, se ausentan o tienen una menor presencia que los hombres
en ese mercado. Describimos con mayor acierto la existencia de la segregacion ocupacional
horizontal y vertical que afecta a las mujeres en un mercado, donde la segmentacion no suele
considerar que las desigualdades de género sean un fenémeno relevante. Continuamos
haciendo evidente la presencia de las discriminaciones laborales indirectas, vehiculadas a
través de la brecha salarial y el acoso sexual.” Torns, T., & Recio, C. (2012).

El estudio, reconoce que las mujeres tienen condiciones laborales mas precarias, que
afecta mas a mujeres jovenes e inmigrantes. Gracias a estos estudios entendemos que, las
desigualdades de género en el mercado de trabajo tienen caracter estructural y no solo no

desaparecen sino que se transforman.

Si se buscan las posibles razones que explican esa transformacion se debe hacer seguimiento
a aquellos factores que afectan a la calidad del empleo y de las condiciones laborales. Pero

no se debe olvidar la importancia de aquellos otros factores considerados extra-laborales.
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Factores que, gracias a los modelos socioeconémicos capaces de aunar produccion y
reproduccion, han sacado a la luz la contribucion de las mujeres a las sociedades del
bienestar. Asi como la subordinacion que las afecta, dada la prevalencia del ambito
productivo sobre el reproductivo y la fuerza y presencia de lo masculino sobre cualquier
esfera. En cualquier caso, seguir la pista del porqué de tal transformacion dara como resultado

el anélisis de lo que sucede en el mercado de trabajo, cuestion a la que se orienta este escrito.

2.2 La brecha salarial:

Si bien la mujer moderna se siente capaz de igualar o superar a un hombre en lo que respecta
atareas o roles, es importante tener en cuenta el origen de la brecha salarial. Una de las teorias
mas antiguas en cuanto a la desigualdad salarial se titula “La Teoria de la subsistencia” y
busca explicar el nivel de los salarios desde la oferta. Dice que el valor de la mano de obra
depende de la subsistencia del trabajador y que su salario o su remuneracion debe ser igual a
la cantidad de elementos necesarios para mantener a su familia (supliendo sus necesidades
basicas) teniendo una compensacion que logre “permitir a los trabajadores subsistir y 21

perpetuar su raza”, (Ricardo, 1959) .

Esto podria interpretarse en que lo que recibe un trabajador en un sistema de asalariado es
lo mismo que recibia en la esclavitud, pero tiene como beneficios seguridad social y pension.
Teorias como estas permiten entender por qué las personas quieren tener un salario justo, no
es solo ambicion sino el sentimiento de supervivencia el que exige una remuneracién

considerada “justa”.



Por otro lado, filésofos como Karl Marx aseguran que dos elementos rigen el valor
del trabajo: uno es fisico y el otro se relaciona con el contexto historico y social. El elemento
fisico es parecido a lo que establece Ricardo (tiene que ver con lo que debe hacer el trabajador
para sobrevivir) y esto determina su limite final ya que el Gnico proposito es recibir las cosas
absolutamente indispensables para vivir y multiplicarse. Pero esto no es la Unica variable del
trabajo, ya que el valor del trabajo se determina en cualquier pais, por un patrén de vida
tradicional. Esta teoria historica podria ayudar a explicar por la situacion actual de los salarios
desiguales en la mayoria de las empresas colombianas, pues la falta de regulacion viene de
costumbres y précticas antiguas que hasta este siglo se han empezado a cuestionar.

Estudios mas recientes realizados por Eymard-Duvernay, F. (2001) hablan acerca de
la economia de las convenciones y sus tres puntos clave que son los determinantes a la hora
de evaluar un trabajo. Estos se resumen asi: 1. parametro de valor: Esto establece que la
calidad del trabajo se expresa en un registro de calificacién que va atado a unos parametros
establecidos para evaluar el desempefio segln la categoria en el que este se encuentre:
industrial, mercantil, doméstico y de red. 2. parametro de desigualdades: representa la
desigualdad de la jerarquia de calificaciones en relacion con el salario (es decir que no se es
justo en remuneracion con respecto al trabajo realizado) 3. Parametro de renovacion de la
prueba: da cuenta de la fluidez de la jerarquia social y de cargos adquiridos no por mérito
sino por influencias.

Un buen ejemplo que pasa en nuestro pais seria cuando la jerarquia se basa en un
diploma adquirido precozmente posicionando a personas en posiciones 0 cargos que pueden
requerir experiencia. Esto es util para el trabajo investigativo ya que puede dar cuenta de los
sesgos que pueden ser la causa de la poca regulacion y la usencia de sistemas salariales bien

estructurados en las empresas colombianas. Por otro lado, en cuanto al concepto de relacion
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salarial que se cuestiona actualmente, esto fue desarrollado por Robert Boyer, que establecio6
hace cientos de afios que la relacion salarial se define a partir de la division del trabajo en
una organizacion y esto determina los ingresos directos o indirectos de los salarios de sus
empleados. Por esta teoria, es importante que las empresas tengan claro la cantidad de trabajo
presente y la distribucion de tareas puesto que ésta determina el nivel que pueden alcanzar
los ingresos salariales en un tiempo establecido.

Boyer habla del resultado de una relacion salarial competitiva en los paises
capitalistas industrializados de su época y de como existia una fuerte influencia del mercado
de trabajo sobre los salarios que result6 en la intervencion activa de los gobiernos en temas
econdmicos. Tener una compensacion equitativa en relacion con las tareas que se realizan no
es una necesidad que surgié en este siglo ni solo en Colombia, pues muchos paises
desarrollados ya tienen procesos estandarizados que a nuestro pais le hace falta alcanzar.

La informalidad de los sistemas de gestion en las empresas lleva al subdesarrollo,
pues autores como Giraurd (1999) asegurd que el desarrollo econémico de paises
latinoamericanos como Argentina y Colombia no es tan favorable como la de los paises
desarrollados. El autor establece que esto ha sucedido (y sigue sucediendo) porque que las
burguesias nacionales no quisieron integrar politica y econdmicamente a las nacientes clases
obreras que luchaban por la igualdad y el mejoramiento de condiciones laborales en la
mayoria de los casos, contrario a esto, en Europa, los capitalismos europeos.

Actualmente, segun Giovanny reyes (2011) la inequidad que se mantiene en los paises
latinoamericanos es consecuencia de la diferencia de remuneracion entre hombre y mujeres,
y establece que esta situacion tendera a mejorar en paises con economias mas pequefias.
Habla acerca de la inequidad directa e indirecta con las mujeres, con medidas influenciadas

por la cultura machista que no ha permitido que las mujeres estudien carreras relacionadas
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con ingenieria, administracion, entre otros, resultando entonces en la inequidad salarial que
hoy se vive en nuestro pais.

Haciendo profundidad en cuanto a la variable de la brecha salarial se puede analizar
que esto ha afectado especialmente a las mujeres si se mira este fendmeno a través de la
historia. La diferencia salarial se puede ver por: grupos de edad (por diferencia de edad en
el mismo puesto), por tiempo de servicio en la empresa que laboran, por nivel educativo o
por profesion dentro de la empresa (Conde, Ignacio. 2018).

Algunas de las posibles razones que se han evaluado durante los ultimos afios por
los cuales se generan esta diferencia salarial son: La poca o menor valoracién social y
econdmica del trabajo realizado por las mujeres, las distintas posiciones de mujeres y
hombres las empresas, esto se puede dar por razones historicas, ya que las mujeres por
razones historicas empezaron a desenvolverse en el mundo laboral cientos de afios después
en comparacion a los hombres, ocupando un menor porcentaje en puestos de mayor
responsabilidad. En tercer lugar, se observa que la incorporacion masiva de las mujeres al
mundo laboral se da en un momento en el cual las labores del hogar entre los hombres y las
mujeres no son equitativas (se sigue viendo a la mujer como ama de casa). Este hecho
histérico hizo que las mujeres tuvieran que renunciar a aspiraciones laborales mas altas con
mayor compromiso, pues tenian que continuar con sus obligaciones del hogar y restandole el
valor agregado percibido por las empresas (Sarasola, Sebastian. 2012)

La brecha salarial se debe de abordar desde 4 factores diferentes para ser entendida
en su totalidad. En primer lugar, la discriminacion directa de genero, en segundo lugar, no
existe un criterio claro de valoracion de las distintas ocupaciones. En tercer lugar, existe un
factor de cultura empresarial, la cual se genera a partir de creencias y factores de

discriminacion y por ultimo existe una las desigualdades del mercado y los estereotipos de
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género, especialmente relacionados con la responsabilidad (en este caso de las mujeres, pues
es por muchas personas creido que las mujeres no pueden tener tanta responsabilidad en el
trabajo ya que deben ocuparse del hogar). En esta investigacion se evaluaran los diferentes
aspectos de la brecha salarial y porque razones se cree que existe.

En la investigacion “Brecha salarial: causas e indicadores” se habla desde un punto
de vista de sectores empresariales en la cual se afirma que los sectores méas masculinizados
tienden a tener brechas salariales mas bajas, mientras que los més feminizados tienden a
mostrar brechas mayores al 60% en algunos casos. Esto demostrando que en las empresas
donde hay mas inclusion de mujeres hay mayor brecha salarial, pues los hombres tienden a
ganar mas que ellas desempefiando las mismas funciones. Existen estudios que explican que,
en los sectores masculinos, cuando las mujeres logran entrar lo hacen en ocupaciones mas
cualificadas y, por tanto, mejor pagadas. (35% mejor pagadas que en los sectores solo
femeninos).

En segundo lugar este estudio muestra las diferencias salariales por el al tipo de
contrato, mostrando que la brecha salarial es mas alta en los contratos indefinidos que en los
de duracion determinada, lo cual permite deducir de manera parcial que la diferencia en el
salarial se da principalmente en situaciones laborales con contratos a término fijo, y se
relaciona con la percepcion de la antigiiedad del trabajador en la empresa. Por ultimo, hablan
de la brecha salarial asociada a la edad, dicen que una persona de 35 afios y una de 60 pueden
tener una diferencia salarial de alrededor del 38% ocupando el mismo cargo dentro de la
empresa, lo cual refleja que la percepcion de un buen o mal desempefio se ve sesgado por la
edad del trabajador. (Sarasola, Sebastian. 2012).

Por otro lado, la investigacion “Discriminacion de género” realizada por el Banco de

la republica tiene un enfoque socioeconomico. En primer lugar, realizan un estudio de las
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brechas salariales por ingresos econdmicos donde se encuentra que existe una diferencia de
ingresos de alrededor del 24% mas en los grupos de ingresos bajos. En segundo lugar, se
hace un analisis en el territorio colombiano para encontrar posibles diferencias entre
ciudades, encontrando asi, que las ciudades pequefias o apartadas del centro del pais o de
ciudades principales tienen a tener un ingreso menor. (Galvis, 2010) Esto es un analisis
importante ya que las ciudades de mayores brechas salariales segun el estudio se encuentran
en grupos de personas cuyo salario esta por debajo del salario minimo. Esto podria indicar
que seria necesario una reestructuracién del gobierno, al exigir estrictamente que cada
ciudadano por lo menos reciba una remuneracién equivalente al salario minimo por hora
contribuyendo asi a reducir sustancialmente las brechas salariales entre géneros.

En la investigacion realizada por Ana Martinez para la universidad de Oviedo en el
2017, donde el tema principal es el techo de cristal, se habla que la brecha salarial se produce
porque las instituciones se han alejado de un sistema meritocratico en el que los més
competentes ascienden, afirmando que: ‘“Lamentablemente las organizaciones se alejan de
este tipo de sistemas, permitiendo y promoviendo desigualdades en el acceso de hombres y
mujeres con igual nivel formativo a las posiciones de mayor poder y responsabilidad” En
este estudio muestran que empresas como El Corte Ingles y Zara tienen medidas contra el
techo de cristal, y fomentan el ascenso de las mujeres en los puestos de responsabilidad por
méritos.

Por otro lado, la universidad de la Salle y su estudio realizado en Colombia referente
a la brecha salarial entre hombres y mujeres en el sector publico se encuentra que las mujeres
son mejor pagadas en un 25.56% en el sector publico (Gonzalez, Ana. 2015). Adicionalmente
afirman que “No obstante, a partir del 2008, con el cambio de encuesta de hogares, se observa

que a pesar de que las mujeres cuentan con un mayor ingreso horario, su salario mensual es
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menor al de un hombre que se encuentra en la misma posicion laboral, lo cual se atribuye a
las caracteristicas socio-culturales respecto al papel de la mujer en la sociedad y las diferentes
responsabilidades que se le asocian” esto demostrando que asi no exista una discriminacion
salarial, las mujeres pueden ganar lo mismo por hora pero se les entregan menos
responsabilidades, ya que social mente es visto que ellas deben de atender los hogares.

(Gonzalez, Yeime. 2017)

En otra instancia, se habla en la publicacion de Juan castillo sobre la desigualdad en la
remuneracioén, el autor dice que la brecha salarial tiene un caracter psicoldgico, pues
menciona en su tesis que “La satisfaccion con el ingreso econémico también muestra un
efecto significativo, donde a mayor satisfaccion, menor es la brecha percibida y menor la
brecha justa” demostrando el autor que en las empresas donde las personas tenian una
satisfaccién mayor del salario, sus trabajadores tenian un percepcion de la brecha salarial
30% menor a las empresas donde no se encontraban a gusto por la remuneracion. (Castillo,
Juan. 2003)

De igual manera en “Three Internationally Standarized Measures for Comparative
Research on Occupational Status” establecen que una de las medidas para medir la brecha
salarial es la satisfaccion del empleado en el lugar del trabajo, pues el autor dice que si el
funcionario esta satisfecho con su remuneracién, no encuentra una brecha salarial
justificable, pues cree que le estdn pagando lo justo por sus capacidades y obligaciones
dejando a un lado el sentimiento de inequidad que lo lleva a pensar que a otros comparieros
se les remunera de una forma mayor por desempefiar las mismas tareas.

Por otro lado, (Ganzeboom, Harry y Donald Treiman 2003) coinciden al afirmar que

una de las medidas que deben tener las empresas para la remuneracion es una tabla, en la cual
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se debe incluir ademas de las obligaciones, las capacidades y los estudios de las personas. De
esta manera, si una persona gana mas que otra en el mismo empleo ellos puedan justificar
con la tabla de remuneracion las razones por las cuales sucede esto logrando una mayor
satisfaccion del empleado y disminuyendo su percepcion de desigualdad salarial en la
empresa.

Se ha comprobado que alguno de los métodos para mitigar la brecha salarial es la
adecuada valoracion en los sistemas de clasificacion profesional de las cualidades,
capacidades, esfuerzos y responsabilidades en las tareas desempefiadas por los trabajadores
con los cuales les hacen la escala de su remuneracion. En el articulo de Secretaria Confederal
de Mujeres e Igualdad de CCOO habla sobre la implantacién de sistemas de clasificacion
profesional que contemplando la equivalencia de cualificaciones y funciones. El autor
menciona que implementado estas escalas salariales es posible romper la brecha salarial.
(CCOO ,2019) Por otro lado las empresas han implementado regulaciones por el concepto
de igual valor en el trabajo, como principal pilar ser transparencia en la escala salarial para

asegurar la transparencia en el trabajo.
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3. Introduccion:

3.1 Hipdtesis:

Los egresados del CESA que trabajan en empresas que tienen una escala salarial y perfil de
cargo bien definidos perciben menos discriminacion en cuanto a remuneracion y desarrollo
de funciones ya que esta es una herramienta que contribuye a solucionar desigualdades al ser

un mecanismo de control efectivo.

3.2 Contexto de la mujer en la historia:

Para realizar esta investigacion se debe conocer el papel de la mujer a lo largo de la historia
en el mundo, pues durante afios, se ha establecido que las mujeres son las responsables de las
labores del hogar, siendo su prioridad el matrimonio y el cuidado de los hijos. Esta era la
razén por la cual de diez afios hacia atras, la cantidad de mujeres que decidian salir de sus
casas a buscar trabajo era muy poca, y si se decidian por trabajar, no se desempefiaban en
cargos precisamente gerenciales, estas se desenvolvian en cargos mas de asistencia a los

hombres directivos o al aseo de los lugares de trabajo.

A nivel educativo, las pocas mujeres que tenian acceso a la educacion debian hacerlo
en dias alternos u horarios diferentes a los de los hombres y los conocimientos se enfocaban
a tareas tales como: coser, bordar, aprender a cocinar, entre otras. No solo existian
limitaciones laborales, sino que estas se extendieron al campo politico, y en Colombia, por
ejemplo, las mujeres solo adquirieron el derecho al voto en el afio 1954, pero por carecer de

cédula, solo pudieron ejercer este derecho en 1957. A pesar de esto, se puede afirmar que la
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participacion de la mujer en los cargos de eleccion popular es muy poca; (tomese como
ejemplo los cargos politicos en Colombia en general) pues a pesar de trabajar activamente en
las campanas politicas a la hora de ser elegidas estas no componen la mayoria en cuanto a
género. . Aunque las condiciones anteriormente citadas han venido cambiando en la Gltima
década viéndose reflejado en el desarrollo de las mujeres en cargos gerenciales como lo
demuestra la encuesta que se realizO los egresados del cesa donde el 47.6% de los
encuestados respondieron que su jefe directo era una mujer, estas siguen siendo responsables
del hogar, de los hijos, de los esposos, lo cual hace que trabajen méas horas diarias y reciban
una menor remuneracion (Perilla Santamaria & Mojica, 2015). En este trabajo investigativo,

se abordara un objetivo general y tres especificos.
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4. Obijetivos:

Objetivo General:

Analizar el grado de formalizacion o existencia de escalas salariales como un mecanismo
para mitigar la discriminacion de género.
Objetivo Especifico 1:

Realizar una revision a la literatura sobre brechas salariales de género y mecanismos para

mitigarlos

Objetivo Especifico 2:
Recoger percepciones de hombres y mujeres que actualmente trabajan como

empleados de distintas empresas, todos ellos egresados de pregrado postgrado de la
comunidad CESA respecto a la brecha salarial de género y mecanismos que en la practica la
mitigan.
Obijetivo Especifico 3:

Ofrecer recomendaciones para que vicepresidentes y gerentes de recursos humanos

implementen practicas que mitiguen inequidad salarial de género.
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5 . Retos del estudio:

Algunos de los retos de este trabajo de investigacion o “barreras” que se encontraron fue que
la muestra tomada es de personas que actualmente laboran en la ciudad de Bogot4, sesgando
el estudio hacia una posible brecha salarial causada por regiones en multinacionales con
presencia en diferentes ciudades del pais.

También, aunque analizamos distintos sectores, distintos cargos y distintos salarios,
todas las personas entrevistadas son estrato 6, razon por la cual la brecha salarial en estratos
bajos no estd contemplada debido al tamafio de muestra. Otro factor que hace que este estudio
tenga una tercera barrera es que la investigacion recoge percepciones que pueden no ser
reales.

Lo que se quiere decir con esto es que las respuestas de los encuestados pueden no
ser objetivas y puntuales hacia las practicas de remuneracién de su empresa sino que sus
respuestas podrian enfocarse hacia vivencias personales, como por ejemplo desconocimiento
de las practicas de remuneracion que hagan que la persona crea que no se le paga justo,
cuando lo cierto es que la mayoria de empresas multinacionales si tienen sistemas
estandarizados de salarios, sino que algunos de sus empleados (como puede ser el caso de
los encuestados), no los conocen.

Con el fin de desarrollar la investigacion previamente planteada y encontrar una
respuesta a la pregunta: ;Son las escalas salariales una practica empresarial que me mitiga
los problemas de discriminacion de genero y las diferencias de remuneracion en las

empresas? Se hizo una investigacion cualitativa y cuantitativa.
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6. Metodologia:

El método cuantitativo se realizd a través de entrevistas, estas se realizaron primero en
un muestreo por conveniencia para la cual nos soportaremos en la teoria de Pedro Morales
Vallejo. Para hacer el andlisis de cuantos cuestionarios a una poblacion aleatoria vamos a
realizar se decidio realizar una estimacion en la cual vamos a tener un 95% de confianza, y
en el que vamos a manejar o permitir un error maximo de 7%. VVamos a tener una proporcion
del 50% la cual maximiza el tamafio muestra y una proporcion estimada de mas o menos 7%.
Toda esta informacion la vamos a utilizar en el método que propone el sefior Pedro morales
Vallejo y esto nos va da el tamafio de la muestra de 196 personas.

Sin embargo, como hay un error permitido y al tener mas respuestas disponibles,
tomamos como base la respuesta de 275 egresados del CESA (de pregrado y postgrado)
laboralmente activos. Por otro lado la muestra ajustada de 211 personas donde solo tenemos
una proporcién de pérdida del 7%. Con esta encuesta de 14 preguntas logramos saber que
percepcion tienen los hombres y las mujeres egresados del CESA frente a la brecha salarial
en Colombia, y por otro lado si perciben una menor diferencia en empresas que tienen una
escala salarial definida. Las encuestas se hicieron a través de Google Docs y logramos
recopilar 275 respuestas anénimas y enfocadas en la poblacion econémicamente activa
principalmente en egresados del CESA.

Para el método cualitativo se realizo una entrevista al gerente de Recursos Humanos
de Johnson & Johnson y a dos practicantes de Talent Adquisition de Master Card. Se
escogieron estas empresas porque Johnson & Johnson estuvo en el 2018 dentro del Top 10
best places to work y también lo estuvo Master Card. Al ser multinacionales, se entiende que

tienen practicas salariales bien definidas y es por esto que las tomaremos como base para
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entender cémo funciona la compensacién empresarial y las practicas que en la vida real la
mitigan. Con estas entrevistas se pretende entender no solo las buenas practicas
empresariales y como mitigar el problema de brecha salarial en las mismas, también, entender
el proceso al momento de reclutar (si se da toda la informacion de salario, si se busca un

género especifico, entre otros.)

Fabian Velasco:

Es el gerente actual de toda el area de recursos humanos para México y Colombia. Tiene 9
afios de experiencia en el &rea de recursos humanos y 6 en Johnson y Johnson. Comenzé
manejando Colombia, pero hace un afio maneja también México. Su area se compone de 15
personas entre las cuales se encuentran analistas de fuerza laboral y dos gerentes encargados
de monitorear las transacciones de recursos humanos, analizar como rota el personal, la
realizacion de las bandas salariales y su correcta aplicaciéon a todos los candidatos, entre

otros.

Juliana Urrea y Camila Pineda:

Juliana trabaja en Mastercard hace 1 afio y Camila hace 3. Ambas estan en el area de Talent
Adquisicion desde que entraron, y se encargan de reclutar candidatos para el area de
consultria y finanzas. Reclutan candidatos a través de LinkedIn y Glassdoor, y su modus
operandi es elaborar los perfiles de cargo lo mas especifico posible, y con la ayuda de los

gerentes de las respectivas areas hacer los assesments y las entrevistas correspondientes.

20



Cuentan que en Mastercard hay una politica en la cual se debe incluir por igual la cantidad

de mujeres y hombres en la empresa, precisamente para disminuir la brecha salarial.

7. Desarrollo

7.1 El liderazgo femenino en el lugar de trabajo

La brecha salarial y la discriminacion de género en empresas que no tienen bien
definidos los perfiles de cargo y las remuneraciones causa una sensacion de injusticia y de
inconformidad en sus empleadas, pues perciben que no se les esta reconociendo de una forma
equitativa con respecto a sus pares. De acuerdo con The Catalyst, y su estudio realizado en
la poblacion femenina trabajadora de EEUU en el 2018 titulado “Las mujeres en el lugar de
trabajo”, muestra como algunas afirmaciones comunes son las causantes de estereotipar el
género femenino en las empresas. Un ejemplo de esto es cuando se toma la siguiente frase
“la mujer es abrasiva en el lugar de trabajo”. Esta asuncion pone a la mujer bajo estrés, ya
que siente que lo que hace en la empresa no tiene un punto medio. Siendo asi, el estudio
arrojo como resultado que, si a las mujeres se les reconoce su poder de liderazgo, estas se

comportan como lideres asertivas sin perder la calidez.

Otro estereotipo presentado en el estudio fue el de que “las mujeres son colaboradoras”
causando un sentimiento de poco mérito en las mujeres, pues no se perciben entonces como
lideres sino como colaboradoras, y el estudio arrojé como resultado que cuando las acciones
de las mujeres se perciben como una “ayuda”, su rol de lider no es reconocido en la empresa.

Al tener el estereotipo que a la mujer le falta “seriedad en su liderazgo”, el estudio arroja que
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este estereotipo no permite que a la mujer se le reconozca su capacidad de liderazgo y trabajo,

a pesar de sus estudios o acreditaciones para ejercer el cargo.

Estos estudios y estas creencias han afectado también el pais, pues segun la primera
Encuesta nacional de mujeres en Colombia realizada en el 2010, El 77% de las colombianas
se sienten discriminadas en algin ambito de su vida y el 84% cree que Colombia es un pais
machista, al preguntarsele a las mujeres sobre su percepcion acerca de su situacion y sus
condiciones de vida en el pais. Para este estudio se tom6 una muestra de 800 mujeres,
mayores de 18 afios, de estratos 1 a 6 en 23 municipios, urbanos y rurales del pais. Los
resultados arrojaron que 3 de cada 4 colombianas se sienten discriminadas en distintos
ambitos de su vida, y en este caso, la discriminacion percibida en el trabajo fue muy alta
(92%). Estos indicios, nos indica cdmo se sienten las mujeres, y aunque se han tomado

medidas en los Gltimos afios para reducir este porcentaje, el problema sigue presente.

7.2 Contexto practicas salariales en Colombia

Para abordar este problema se debe tener en cuenta el contexto histérico y cultural del
pais, pues esto influye en como hoy se remunera a los empleados colombianos. La falta de
legislacion en Colombia, la cultura y la informalidad o falta de programas que fomenten la
igualdad han contribuido a que las brechas salariales y las injusticias se cometan en el marco
laboral no solo en Colombia sino en el mundo. Estudios del comportamiento organizacional
afirman que “Cuando las compafiias consideran desarrollar lideres, se concentran en ofrecer
cursos de desarrollo de liderazgo mas que como incluir a las mujeres en dichos programas,
por eso es indispensable determinar los roles claves y si las mujeres tienen igual acceso que
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los hombres” - —Herminia Ibarra, Profesor de comportamiento organizacional, INSEAD.
Para no ir méas lejos, un estudio realizado en Colombia en el 2016 por la agencia de
informacion laboral arrojo que “En el periodo 2008-2014 las mujeres en Colombia
devengaron en promedio 28% menos que los hombres. Para 2014 la brecha fue de 27,7%,
casi 4 puntos por encima del promedio mundial, que es de 24%, segun el informe de
desarrollo humano que presentd el PNUD en 2015.

En este mismo informe se destaca que en América Latina las mujeres en puestos de
alta direccion apenas ganan, en promedio, 53% del salario de sus homdlogos varones.
Asimismo, en la mayoria de las regiones las mujeres son méas propensas a desempefiar
“empleos vulnerables”, trabajando por cuenta propia o ajena en contextos informales en los
que los ingresos son fragiles y ofrecen poca o ninguna proteccion y seguridad social. En
Colombia la tasa de informalidad femenina es de 52%.” Aunque los datos hablan por si solos,
la percepcion y las encuestas a personas de distintos estratos, empresas e industrias son muy
utiles en este estudio, pues al no contar con un sistema de manejo de salarios claro en la
mayoria de las empresas, el mapeo de la situacion actual de los empleados colombianos solo
podré ser dado por sus opiniones acerca de la igualdad y equidad en sus empresas.

Aunque se ha venido progresando hacia una sociedad equitativa en todos los aspectos
con movimientos igualitarios como el feminismo, se tiene que tener claro que a Colombia le
hace falta claridad y normatividad en sus empresas, para que nadie se sienta inferior a sus
pares. Segun Fedesarrollo, y el estudio realizado este afio acerca de la realizacion de nuevas
politicas publicas laborales, el estudio tuvo en cuenta el costo que acarrea al empleador el
pago por contribuciones obligatorias (pension, salud, caja de compensacion), el costo por
pagarle vacaciones remuneradas, los bonos que eventualmente dan en algunas empresas y las

indemnizaciones en caso de que el empleado tenga que ser despedido.
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Para los investigadores de Fedesarrollo, aunque Colombia ha buscado hacer reformas
encaminadas a bajar los costos salariales y aumentar la formalizacion de los puestos de
trabajo, “este pais sigue teniendo costos salariales y extrasalariales relativamente altos en la
region, lo cual sugiere la necesidad de seguir promoviendo politicas que los reduzcan para
que se dinamice la formalidad en la economia”, dice el estudio .De esta forma y analizando
la problemética, se podra también entender si esto ha contribuido al subdesarrollo del pais,
por lo cual es necesario evaluar casos de paises desarrollados en los cuales prime la igualdad
y los sistemas de remuneracion estandarizados.

Enfocandonos en Colombia, a lo largo de la historia de nuestro pais, la desigualdad
ha estado presente en muchos aspectos. En cuanto a lo que empresas se refiere, la
desigualdad salarial y la falta de estandarizacion de un sistema de escala viene desde
mediados de los afios sesenta en Colombia. Segin Londofio (1995), la pobreza, aunque se da
por muchos factores, también tiene que ver con la falta de reglamentacion y las buenas
practicas salariales en la mayoria de las empresas colombianas, al no tener una escala salarial

definida en sus organizaciones.

Las buenas practicas salariales y la estandarizacidn de procesos resultan no solo en
mejor rentabilidad para las empresas sino en una mejor gestion de esta. Disponer de un
sistema formal de administracion de sueldos ayuda no solo a infundir un sentimiento de
justicia entre sus empleados sino a controlar mejor los gastos, incentivar a los empleados y
por ende reducir su rotacién. Para lograr la implementacion de este sistema, se deben definir
los cargos, evaluar los trabajos que se estan realizando actualmente y finalmente fijar el
precio a pagar por el cumplimiento de las tareas establecidas inicialmente. Esto repercutira

en aumentos meritorios consecuencia del talento y el esfuerzo de los empleados.
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Podria decirse que, una politica de compensacion salarial son los principios que rigen
la remuneracion de los empleados, y por ende todas las normas y decisiones deberan
orientarse por estas directrices. Se dice que “La politica salarial no es estatica; por el
contrario, es dinamica y evoluciona, y se perfecciona al aplicarla a situaciones que cambian
con rapidez.” (Chiavenato, 2005). Otros autores como Garcia y Schmitz, plantean que los
objetivos claves al implementar politicas de compensacion salarial son: ¢ Compensar a cada
trabajador en funcién de su contribucion para alcanzar los objetivos empresariales,
consiguiendo su implicacion en el logro de los mismos, a la vez que se motivan y hacen
exitosa a la empresa. eConseguir la disminucién del ausentismo y la rotacion de personal. e
Lograr la atraccion y fidelizacion de los individuos que poseen competencias y habilidades
que cumplen con las exigencias y especificaciones de cada cargo dentro de la compafiia.

Todo esto, contribuira al desarrollo econdmico de nuestro pais.

7.3 El liderazgo como herramienta fundamental en el CESA:

Tomando como partida los valores infundados por el CESA que se direccionan hacia el
emprendimiento y el liderazgo, hay que tener en cuenta un posible factor de impedimento
para la puesta en practica de estos valores en el &mbito laboral. Esta tipificado en nuestra
sociedad que el rol femenino se destaque por la comprension y la simpatia. Mientras que el
rol masculino se percibe mas como la firme, duro y autoritario. ESs aqui cuando las mujeres
egresadas del CESA se encuentran con una situacion ambigua, pues se enfrentan sus valores

de liderazgo y emprendimiento con su incapacidad infundida por la sociedad de ser
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autoritarias y por ende ser percibidas como “buenas lideres”, esto puede significar que, si
actian de manera ‘“masculina”, ganan autoridad para liderar, pero dejan de lado
caracteristicas “femeninas”, lo que se califica negativamente (Ibarra, Carter, & Silva, 2010).
Aunque se piensa que aunque los valores del CESA se encaminan hacia la equidad y la
igualdad, Segun el diario La Republica, un egresado del Colegio de Estudios Superiores de
Administracion (Cesa) puede recibir hasta $5,24 millones, y tiene una Tasa de Cotizacién
(TC), (indicador que mide el nivel de insercion de los graduados en el mercado laboral, de
93,2%), se cree que los egresados no estan exentos de percibir una brecha salarial teniendo

en cuenta el contexto en el que se desenvuelven.

Instituciones educativas como el CESA han realizado programas para empoderar a la
mujer y que esta sea tratada de forma equitativa en el ambito laboral. Un ejemplo de esto es
el programa “Mujeres en Liderazgo” que esta especialmente disefiado para los desafios que
enfrentan las mujeres hoy y se enfoca en fortalecer competencias como la autoconfianza, la
comunicacion, la negociacion, el liderazgo transformador, entre otras, necesarias para tener
éxito en diversos ambientes como empresarias.

Los objetivos de este programa son : 1. Preparar a las gerentes de nivel medio para
el cambio hacia niveles superiores de direccion y liderazgo. 2. Permitir a las mujeres hacer
la transicion hacia un liderazgo transformador y estratégico, a través del autoconocimiento,
la resiliencia, la autoconfianza, la autoevaluacion y el cambio individual. 3. Fortalecer sus
competencias de comunicacion para crear alianzas estratégicas, manejar equipos, realizar
presentaciones y negociaciones de proyectos, salarios, ventas, entre otros. *4. Fomentar en
ellas la creacién de estrategias para que logren gestionar eficazmente la ambigtedad, el

cambio, la presion corporativa, el estrés, etc. 5. Proporcionarles la oportunidad de construir

26



conexiones con mujeres y hombres de las organizaciones lideres, a nivel nacional e
internacional, y el acceso a mentorias. Todo esto con el fin de capacitar a las mujeres para
enfrentar la realidad empresarial y desafiar cualquier indicio que se incline hacia una menor

remuneracion y/o reconocimiento . ( CESA, Mujeres en Liderazgo, 2018)

7.5 Percepcion de egresados del CESA acerca de las practicas salariales en sus

empresas

Sabiendo entonces los antecedentes del pais y el contexto social en el que se ven

envueltas las mujeres a la hora de asumir cargos directivos, surge la siguiente pregunta:

¢Son las escalas salariales una préactica empresarial que mitiga
los problemas de discriminacion de género y las diferencias de

remuneracion en las empresas?

Para responder esto es necesario analizar el grado de formalizacion o existencia de
escalas salariales como un mecanismo para mitigar la discriminacion de género entendiendo
antes la historia y el contexto del papel de la mujer en la sociedad. También, se tomara como
ejemplo dos multinacionales con presencia en Colombia, las cuales cuentan con préacticas
salariales claras y comunicadas a sus empleados. Para conocer las percepciones de hombres
y mujeres econdmicamente activos de la comunidad CESA respecto a la brecha salarial de
género y mecanismos que en la practica la mitigan, se realiz6 una encuesta a 275 egresados

y se entrevisto al personal de recursos humanos de dos multinacionales con presencia en
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Colombia. Estos fueron: El gerente de recursos humanos de Johnson & Johnson Fabian

Velasco y dos analistas de Talent Adcquisition de Master Card.

Luego de realizar las entrevistas y las encuestas para obtener la data cualitativa y
cuantitativa a los egresados del CESA, recogimos un total de 275 respuestas y encontramos
que la mayoria de ellos se encuentran trabajando actualmente en el area de servicios,

industrial y bancario. Se encontrd que, aungue la ocupacion de mujeres es alta en general (la

Si su respuesta fue si, (A qué sector pertenece la empresa en la que
trabaja?

Grdfica encuesta egresados CESA EP 2019 1

mayoria entre 40% y 60%) el porcentaje de jefes directos hombres es un poco mas alto que

el porcentaje de jefe mujer.
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iCual es el porcentaje (%) aproximado de participacion de mujeres en
su area?

@ 20-50
40-80

@ £0-80

@ BO-100

Su jefe directo es:

@ Hombre
@ Mujer

Grdfica encuesta egresados CESA EP 2019 2

Esto puede deberse al principio encontrado por Alice Alley en el libro “women and
leadership: Transforming visions and diverse voices” establece que, aunque ha habido
movimientos feministas a lo largo de la historia, no ha habido mucho enfoque hasta el dia de
hoy en cuanto a “liderazgo femenino” principalmente porque el liderazgo ha sido llevado a
cabo por hombres en la mayoria de las veces en la politica y en las empresas. Esto, dice la
autora, ha sucedido asi porque las mujeres han sido histéricamente dominadas por otros.

En cuanto al conocimiento de la existencia de un area de compensaciones y
beneficios, casi 1/3 de los entrevistados no sabe si existe esto en su empresa, lo cual indica
que, para nuestra muestra, a las empresas les hace falta un sistema efectivo de comunicacion;
elemento clave que serviria para mitigar el sentimiento de desigualdad en las empresas, ya

que el conocimiento y la exploracion de esta area dentro de las empresas haria que los
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egresados aprovecharan los beneficios y consideraran esto como un aumento en su salario

emocional disminuyendo la inconformidad en cuanto a su remuneracion.

:En su empresa existe un drea de compensacion y beneficios?

® s
i Mo

Mo sabe

Grdfica encuesta egresados CESA EP 2019 3

Sin ir mas alla, el paper de Mauricio Oliveira y José Cuesta en el 2010 titulado “Policy
Research Working Papers” establecen que el trabajador colombiano tiene de por si una
“distorsion” hacia lo que se considera beneficios. Por ejemplo, al recibir la seguridad social
pagada por la empresa, esta no es percibida del todo como un beneficio, pues los autores
aseguran que estas distorsiones se refieren a la discrepancia entre el costo de la seguridad
social formal para el empleador y la valoracién del trabajador del servicio recibido (distorsién
social). Esto puede significar que algunos de los encuestados pueden dar los beneficios por
sentado y no considerarlo un tipo de “compensacion” extra que no es 100% monetario.
Aunque los autores se refieren meramente a las obligaciones legales de las empresas con sus

empleados, el hecho de que la sociedad colombiana no sienta esto como una “compensacion”
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puede significar que algunos de los que respondieron que en su empresa no existia un area
de compensacion o beneficios 0 no sabia de su existencia, esté dando por sentado varios
beneficios otorgados que, si significaran algo para el/ella, sabria automéaticamente que hay
un &rea encargada de esto.

Luego de hablar con Fabian Velasco el gerente de recursos humanos de Johnson &
Johnson, comentd que por ley las empresas deben tener sus politicas de remuneracion
publicas, pero al realizar la encuesta el 56% de los encuestados afirmé no tener politicas
publicas de remuneracion en su empresa. Esto deja un gran interrogante porque quiere decir
que la mayoria de los egresados no entienden por qué se les paga una cantidad determinada
y esto hace que no entiendan por qué a otra persona que perciben como “igual” gana mas
dinero que ellos o tiene un crecimiento més rapido dentro de la empresa. Esto es mas notorio
cuando la mayoria respondieron que “no” a la pregunta que afirma conocer las variaciones

de salario dentro de una banda.

;Las politicas de remuneracion de su empresa son publicas?

@ s
. Mo

Grdfica encuesta egresados CESA EP 2019 4
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Estas diferencias entre una persona y otra dentro de la misma banda puede ser un
motivo por el cual los encuestados afirmen percibir una brecha salarial en sus empresas, pues
alrededor del 40% percibe que hay una diferencia en la remuneracion entre hombres y
mujeres. Se evidencia que las oportunidades de ascenso son casi las mismas para hombres y
mujeres, pero la brecha radica en la remuneracion que recibe cada uno.

:Cual es su percepcidn entre las oportunidades de ascenso entre
hombres y mujeres dentro de la organizacion?

Grdfica encuesta egresados CESA EP 2019 5

Debido a la historia mundial y a los hallazgos de desigualdad definidos en la historia del arte,
se esperaba que en los encuestados se evidenciara mayor desconocimiento hacia distinta
remuneracién en una misma banda para un mismo cargo, esto se piensa por distintos estudios
realizados y ejemplos de investigaciones pasadas enfocadas hacia las brechas salariales de
género, como el estudio realizado a finales del siglo XX por el sociélogo Donald J. McNulty
, que plasmaba una situacion muy desigual entre ambos sexos.

Este estudio fue realizado en 84 areas metropolitanas de Latino América, y en su
momento evidenciaron una brecha significativa entre géneros que realizan el mismo trabajo,

con una ganancia mayor para los hombres de un 8% a un 19% como promedio en todas las
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areas de trabajo evaluada con un pico de brecha salarial alarmante en el area de la operacion
de ascensores, pues en este sector la brecha salarial entre hombres y mujeres era de 53% a
favor de los hombres. Esta diferencia de 53% seria hoy en dia sancionada y no seria permitida
por la fuerza laboral, pues, aunque la brecha salarial sigue existiendo para los egresados
entrevistados, esta no es tan notoria como si lo era hace unos afios en todo el mundo. Al
entrevistar a los egresados, se puede ver que la sociedad ha evolucionado, pues, aunque la
mayoria si cree que hay una brecha salarial en Colombia, este porcentaje no es muy diferente
frente a los que perciben que no existe tal problema (se dividen casi por la mitad) . El pais
debe seguir trabajando hacia una sociedad equitativa y justa, pues, aunque se evidencia que
ha mejorado, aun existe casi un 50% de entrevistados que siente que falta equidad entre los

géneros.

iPercibe ustad una brecha salarial entre hombres y mujeres en
Colombia?

Grdfica encuesta egresados CESA EP 2019 6
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6.6 Practicas y recomendaciones aplicadas por Headhunters con presencia en

Colombia que permiten mitigar la brecha salarial y la desigualdad de género

HAYS

Con respecto a las buenas précticas para mitigar este problema, importantes
headhunters como HAY'S han elaborado tablas salariales de acuerdo al sector, en las cuales
buscan estandarizar el perfil de cargo de acuerdo a la banda y a las funciones. Esto permite
eliminar el sesgo de que el trabajo lo debe realizar especificamente un hombre o una muje
sino a un candidato que esté bien preparado independientemente de su género. Un ejemplo

de esto es la tabla que se tomé como ejemplo del sector bancario.

BANCA
TABLA SALARIAL

Sind 3-5arfhos 45000€ 20%

453.000€ 20K 4D0Q00E 0% 38000€ 0% 40000€ IO

= 5 afics TOO000E  45% TOO0ODE 4ARK BDOOODE 45K S5000€ ASX  BOODOE 45K

Exparenca

nfa 400000 € 30K 40000€ 30X FLO00E  30W 30000€ 30K 3L0D0E I0¥
Asocladofa bl Barcelona  Vac Hadrid Var. Bllbag ar. Sevilla Wa.  Walemcla @ Var
nfa BOUD00 € SO% BOOOOE 0% S5O00€E SOE S0DD0OE 50X SS50D0DE S0%
vicepresidents Exparencia RS TS0E IE Hadrid Var. Bllbago War. Sevllla Vo Walemcla ar.
nifa 9000 € 100%  oQOO0E OO0 a5000€ 100 BOODOE 100K BSO000€ MO
Directorfa S L L=t Barceloma  Var Madrid Var. Bllbag Var. Sovilla Va  Walemcla @ Var
nfa 120000€ 150X R20000€ 150 MMOWDOOE 150X MW0S000€  1E0K  MOUDDOE 150
sodo/a S L L=t Barceloma  Var Madrid Var. Bllbag Var. Sovilla Va  Walemcla @ Var

Tabla headhuner politicas remuneracion 1



En ella se muestra cada cargo y cuanto salario le corresponde a cada uno. Aunque
estd en Euros y se muestran las ciudades de Espafia, esta ya andando en Colombia para este
afio (este reporte es del 2018).

Esta tabla y su implementacion en las empresas mitiga también algunas de las
inconformidades establecidas por los egresados, que creen que su salario no es justo en
comparacion con las otras empresas del sector o en otras regiones que tenian distinta
remuneracion. Regirse por tablas como estas hacen que las empresas tengan salarios similares
y que su trabajador no sienta que su trabajo esta siendo injustamente retribuido.

La tabla, ademas de contener un promedio anual ganado por cargo, tiene también una
columna de variable. Esta columna es clave porque es la que dicta que dentro de un mismo
cargo se gane diferente salario. Ademas de tener estas escalas monetarias y porcentuales,
HAY'S hace un magnifico trabajo analizando cada sector, pues habla un poco de cada cargo
y sus funciones en la empresa, cosa que algunos de los encuestados no tienen claro, pues no
saben como ascender, ni por que se les est4 pagando.

Un buen ejemplo es la descripcion que se le da al director y gerente de empresa, que
dice lo siguiente refiriéndose al 2018 : “ Este afio la banca sigue apostando por su crecimiento
a través de la captacion de empresas. Por ello, se demandan profesionales con un marcado
perfil comercial y buen conocimiento de los productos financieros y riesgos que genere
confianza en el cliente, identifique oportunidades en el negocio y rentabilice la cartera de
clientes” . Esto funciona muy bien para homologar el perfil de cargo en el sector y para que
el candidato entienda por qué no se le va a pagar el 100% de la banda o por qué a su
compafiero si. Hace que la persona se pregunte si tiene las capacidades, o si tiene una porcion

de las mismas y debe trabajar arduamente para conseguir la totalidad de su banda.
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Michael Page:

Otro archivo importante realizado por Michael Page (headhunter con presencia en
Colombia) se titula “Estudio de Remuneracion 2018 ”, va un poco mas enfocado hacia el
estudio de los perfiles de cargo que, en caso de ser aplicado por las empresas, mitigaria el
problema que respondieron algunos de los encuestados que dicen que “No hay un plan de
carrera” que “No saben que requieren para ascender”, entre otros... La definicion de un cargo
disminuye la brecha al contratar a una persona que se adecUa al cargo y por ende tiene
derecho a recibir lo justo de acuerdo a sus funciones. El ejemplo de Director comercial se

plasma a continuacion:

4. DIRECTOR COMERCIAL

El Director Comercial es el responsable del departamento comercisl y su compromiso es s erientacion
8 resultados [cusndificables) y al cumplimienio de presupusstos, teniendo para ello gue desarrollar
unas fuertes habilidedes tecnicas y de liderazgo, asi comao ba creacion, farmacion, motivecon y control
del equips de ventas idoneo pars la compaiia y =l products o servicio comercislizado. En depends ncia
directs del Director General, el Director Comerdal es responsable del cumplimiento de los objetrmos
de ventas [cusnjitativos y cuslitatives de la mismal).

Fumciones
L:: —aly :ﬂ.::"u': =1 ¥ reoponcanilEooc oo cobn g o

= Creor, dehinr o implomenior jusio con ko Derccoan Benerel, Lo eobrobegia comencizl de o composen: disiribscon, precns,

MErgeEnos, premecanss cic

F'.i:" II:'_'_ clobzror © e moefor 2o ploncocc morrcbing oo ko oz oo junio con cl : L=t Uﬂ"’l:l - ..:\'D rechar
:I:_'__:I: Uﬂ"’l:l g, '_:.i::'_:l Ree il o o :C::::.'.:\'"ﬁ: tez oo conumo ool moomao

Elshoror i'_:.‘:"lﬂ':: dc venfo, rutmi'onm comoroaolcs, politio
opterexocion doll preousssc ke oo SMESS T EEsartIis e e peliton dc =x

= Brstionor. comirolor, supers oy mEtnmr ol DIuisE BRI DL reIpEnmEL g,
= Seporvizor y ocbeor dircciomenic sobre ko cicnics cxfrobSgicos de lo compasia

= SSSCEr Y ROLEr DSQUITIEIRD 30 WA pRRnCRESLsa ean ol actusies o polescnles oo is argEnmes on.

e mrme = e mmmm e v e b e e e mdmmae = s mem] e e e e m e e R b [

Tabla he(-zdh-u-ne_r-p-bll'ticas remuneracion 2
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El archivo no solo habla de las funciones sino de la trayectoria del cargo, pues
especifica que el cargo estd también muy valorado si este se acompafia con la
complementacion con cursos de postgrado y maésteres especificos de recursos humanos
adecuados y de calidad, para conseguir una mayor especializacion.

Establece que se requiere una solida experiencia profesional en las diferentes
funciones del departamento para llegar a una posicion de direccion. Fuera de eso, segmenta
segun el sector (esto ayuda a disminuir la sensacion de brecha al entender por qué un mismo
cargo se paga distinto en diferentes industrias). Con respecto a esto el director de Michael

Page establece que:

“Debemos distinguir dos entornos muy diferentes dentro de esta funcion
en las distintas compafias. El primer entorno, la compafia
multinacional, donde se estd produciendo la internacionalizacion del
area y la fusién de las grandes estructuras y la empresa nacional,
mediana o pequefia, en donde la Direccion de Recursos Humanos cobra
poco a poco mayor importancia dejando de lado la administracion de
personal y evolucionando a politicas mas desarrolladas y centradas en la
gestion del capital humano. La Direccién de Recursos Humanos es clave
en los procesos de fusion, compra y/o adquisicion, siendo clave en la
integracion optima de las culturas empresariales, equipos humanos,

procedimientos y metodologia”. — Jaime Asnai 2018

Tener este tipo de informacion en Headhunters mitiga el problema de brecha salarial
por género o discriminacion, pues se establecen funciones y objetivos, independientemente
si es hombre o mujer. Este tipo de practicas permiten estandarizar los cargos sin dar lugar a

variaciones que puedan entenderse como discriminacion entre un empleado u otro.
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Otras buenas préacticas que pueden ser implementadas son: el trabajo en equipo, la
descentralizacion de la responsabilidad, la asignacion de distintas tareas entre los empleados,
entre otros... Estas practicas son aplicadas por algunas empresas actualmente, y permiten
que cada empleado sea integro, que pueda ascender méas rapido y que tenga las mismas
capacidades de sus pares al trabajar en distintas tareas. Multinacionales como Johnson &
Johnson, Jeronimo Martins, Bavaria y Master Card aplican esto desde que los egresados son
muy jovenes.

Esto lo hacen a través de sus programas de Trainees, en los cuales la persona aprende
de todas las areas, realiza proyectos e interactla con distintas personas. Esto permite que la
persona entienda los cargos y hacia donde se quiere direccionar, y los requerimientos para
llegar alla. Estas practicas también permitirian quitar suposiciones acerca de que las mujeres
corresponden a un &rea especifica 0 que no son capaces de desempefiarse igual que su par
hombre.

Segun el reporte de McKinsey del 2018 referente al papel de las mujeres en el lugar
de trabajo, dice que, si bien la gran mayoria de las empresas dicen que estan altamente
comprometidas a la diversidad de género y racial, sin embargo, la evidencia indica que
muchos no tratan la diversidad de género como deberian. En contraste con lo que las
empresas dicen sobre su compromiso, solo alrededor de la mitad de todos los empleados
piensan que su organizacion ve la diversidad de género como una prioridad y como objeto
de accidn para avanzar hacia una sociedad ecuanime.

Alrededor EI 20 por ciento de los empleados dice que el compromiso de su empresa
a la diversidad de género se siente como una campafia que debe estar presente pero no como
un conjunto de acciones que estén dando resultados. Pocas organizaciones estan haciendo un

caso de negocio solido para la diversidad de género: mientras el 76 por ciento de las empresas
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ha articulado que existe un problema por mejorar en cuanto a la brecha salarial de género,
solo el 13 por ciento ha tomado el siguiente paso critico para calcular el Impacto positivo en
el negocio. Algunas de las recomendaciones que da el estudio de McKinsey para sus

directivos son:

Tener claras las métricas y la trazabilidad por género y por raza:

CHECKLIST
Basic practices for improving gender diversity " AT DO THIS
I:l Track representation by
L G DEE
Race BO®%
L Gender & race combined AE%
|:| Set representation targets by:
Gender IE®E
L. Race IT%
Gender & race combined 0%
I:l Share a majority of gender diversity metrics with employees 2%
El Huoild or leaders accountable for progress on gender diversity metrics 4%
I:l Hold managers and directors accountable for progress on gender diversity metrics E%

MeKinseyv&Company

Tabla headhuner politicas remuneracion 3

Los expertos coinciden en que establecer objetivos, rastrear e informar sobre el
progreso y la recompensa del éxito son claves para impulsar la organizacién hacia el cambio
y mas cuando se trata de diversidad de género. Solo el 38 % por ciento de las empresas
establecen objetivos de representacion por género y del 100% de las empresas que hacen esto

solo el 12 por ciento comparte estas metas con sus empleados. La transparencia también es
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clave para sintonizar a los funcionarios y avanzar hacia una sociedad justa. EI cambio debe
venir de los directivos, pero solo el 42 por ciento responsabiliza a los lideres superiores.

Es dificil imaginar un cambio verdaderamente estructural si los lideres no son
conscientes ni son capacitados para gestionar este avance. Establecer metas, seguir el
progreso, compartir resultados y mantener informados a los empleados a tener en cuenta son
précticas empresariales basicas. La tabla realizada por McKinsey mostrada a continuacion
muestra como si bien un alto porcentaje de empresas le hace seguimiento al liderazgo de cada
género, solo el 38% pone metas reales de inclusion, y apenas el 12% comparte esto con sus

empleados.

Garantizar que la contratacion y las promociones sean justas:

El estudio también sugiere que la contratacion y las promociones son las dos palancas
mas importantes para cambiar la participacion de mujeres en el ambiente laboral. Los
encuestados en el caso de egresados CESA percibieron que existe una brecha salarial en el
pais, y este estudio también asegura que las empresas no estan contratando y promoviendo a
las mujeres y hombres a tasas iguales. Parte del problema es que muy pocas empresas cuentan
con procesos de extremo a extremo que permita monitorear los movimientos de cada
empleado y asegurar préacticas justas.

Menos de una de cada tres empresas establece objetivos de diversidad para
contratacion y promociones. Una de cada cuatro empresas utiliza herramientas para reducir
el sesgo al revisar los curriculos, sabiendo que los reclutadores a menudo no dan la misma
consideracion a las mujeres, a las personas de color y a las minorias. Menos de la mitad de

las empresas requieren diversas listas de candidatos para contratacion externa y solo un
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cuarto los requieren para promociones internas. También se encontrd que muy pocas
compafiias capacitan a los empleados para reconocer y rechazar el sesgo en la contratacion y
promociones. Unicamente un 4 por ciento requiere capacitacion para los empleados
involucrados en las evaluaciones de rendimiento. Y solo alrededor de un tercio recuerda a
los empleados que tomen medidas para evitar sesgos al inicio de los procesos de contratacion.

El sesgo inconsciente puede tener un gran impacto en quienes son contratados y
promovidos, y es fundamental que las empresas tomen medidas concretas para
contrarrestarlo. Por Gltimo, es importante hacer un seguimiento de los resultados, de lo

contrario, es imposible que una empresa sepa si se trata a los candidatos de manera justa.

CHECKLIST
Steps for minimizing bias in
hiring and promations HIRING REVIEWS & PROMOTIONS

% OF COMPAMEES THAT DO THIS

20% for gender 21% Tor gender
|:| Set diversity targets
0% for gender & racé combined BX for gender & race
D mated résume scregning tools to IF% HiA
2 Dlas
El Eeguire diverse slates of candidates be A% 6%
Consldered
Set clear, consistent evaluation criteria before
I:l t ar nsist evaluat =E] r 7% T
e procCess Degins
|:| Require unconsclous blas training fo - -
employrees Imaoived
D FToOVIOE rem about how to awold IEE 39%
INCONSCH nefore the process begins
_ TB% Tor gender A2% for gende
D aCk outcomes to check for bias
IFE for gerder & race combined 1B% Tor gender & race

Tabla headhuner politicas remuneracion 4

Muchas empresas rastrean los resultados en la contratacion para verificar sesgo de

género, que es un buen comienzo. Pero es importante tener seguimiento en el rastreo de
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sesgos en las revisiones de desempefio por géneros, por ejemplo, para ver si la comunicacion
de las mujeres y su estilo de liderar son criticados mas a menudo que los de los hombres.
Hasta que las empresas contraten y promuevan a las mujeres al mismo ritmo que los hombres,
no se veran avances en la representacion de las mujeres en Ameérica corporativa. La siguiente
tabla muestra el % de empresas que implementan précticas para eliminar los sesgos a la hora
de contratar personal nuevo y a la hora de promover.

Se puede observar que, a la hora de promover a los empleados, los porcentajes de
consciencia de sesgo hacia los reclutadores a la hora de promociones son incluso menores
que a la ora de contratar. Esto puede explicar por qué no hay tanta diferencia de porcentaje
de género laborando en las empresas de los encuestados, pero si se percibe mayores
oportunidades de ascenso para los hombres. Se deben crear camparias y capacitaciones para
que tanto hombres como mujeres tengan claros los lineamientos para ascender y sean
considerados de la misma forma por quienes reclutan o lideran procesos de movimientos

verticales dentro de la empresa.

Resaltar la presencia de una Gnica mujer entre hombres o viceversa como algo extrafio.

Las empresas deben tomar medidas para reducir el nimero de mujeres que son Gnicas
0 “unas sola” en el lugar de trabajo, que como resultado se sienten aisladas y bajo presion.
Muchas empresas necesitan cambiar su forma de pensar acerca de agregar mujeres a su
organizacion, lo que significa ir mas alla de la mentalidad de "uno y listo” sino generar mas
inclusion de género independiente del area de estudio, para que estas se sientan incluidas y

consideradas igualmente capaces que sus pares hombres.
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Un estudio dirigido a las empresas mas grandes de Estados Unidos pertenecientes al
S&P (algunas en las cuales los egresados del CESA trabajan) descubrié que 1,500 compafiias
son significativamente méas propensas a tener solo dos mujeres en su junta directiva, razon
por la cual esto debe ser revisado y considerado no como normal sino como una oportunidad
para incluir mas mujeres. Una forma de hacer esto es agrupar mujeres en equipos. A
diferencia de tener solo una mujer en varios equipos, las empresas deberian considerar poner
grupos de dos o tres mujeres en equipos. Se debe pensar dos veces antes de agrupar mujeres
en funciones tradicionalmente dominadas por mujeres, como recursos humanos y
comunicaciones, ya que esto puede reforzar los estereotipos de género, se recomienda buscar
oportunidades para formar parte de grupos de mujeres en una variedad de funciones que
abarquen toda la organizacion.

También es importante que las empresas creen oportunidades para las mujeres para
conectar con otras mujeres. Los equipos de recursos humanos deberian asegurarse de que su
organizacion ofrece grupos de redes para que las mujeres puedan encontrar apoyo entre ellas.
Del mismo modo, los gerentes deben pensar en las interacciones diarias de sus equipos y
crear oportunidades para que las mujeres puedan trabajar juntas.

La construccién de un lugar de trabajo inclusivo y respetuoso paga dividendos cuando
se incluye a las mujeres, pues las que son “Unicas” dentro de un grupo de hombres estas
tienen iguales aspiraciones de ascender, pero son mas propensas a pensar en dejar la empresa.
Al crear estos grupos de trabajo e inclusion hace que las experiencias de los empleados sean
mas satisfactorias y menos aislantes haciendo que su personal sea retenido por mas tiempo.
La siguiente grafica compara la capacidad de retencion y aspiraciones de ascenso entre

mujeres Unicas entre hombres y mujeres en un ambiente laboral variado.
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Ofrecer a los empleados flexibilidad para que puedan llevar una vida balanceada

El estudio también establece que, para aumentar la representacion de las mujeres en
todos los niveles, las empresas necesitan encontrar mas formas de ayudar a los empleados
que buscan equilibrar el trabajo y la familia. Manejar las complejidades de criar hijos y
administrar una casa mientras se construye una carrera es un acto dificil para muchos
trabajadores. 41% de los empleados tienen hijos en el hogar, y el 17 % de ellos no cuentan
con empleada o nifiera tiempo completo.

El reto de este balance se da para ambos géneros, pero sigue teniendo un peso mayor
en las mujeres: en todas las razas y etnias, las mujeres tienen muchas mas probabilidades que
los hombres de hacer la mayoria o de las tareas domésticas. La mayoria de las compafiias

ofrecen a los empleados cierta flexibilidad para aliviar la friccion entre la vida laboral y
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personal, como la capacidad para trabajar a tiempo parcial o teletrabajo (Esta medida la aplica
Johnson & Johnson) .

Aunque algunas empresas con sede en Colombia la tienen, todavia falta por avanzar
en el tema, pues menos de dos tercios de las empresas ofrecen licencia de maternidad mas
alla de lo que exige la ley, y poco més de la mitad ofrecen a los padres el mismo beneficio.
Pocas empresas cuentan con apoyo continuo para los padres, como subsidio o cuidado de
nifios en el lugar. Programas como estos hacen la diferencia: es méas facil enfocarse en el

trabajo cuando los empleados saben que sus hijos estan bien cuidados.

6. Conclusiones

Luego de realizar un estudio a la literatura, se pudo entender el contexto social y
cultural como preambulo a la existencia de una brecha salarial de género en Colombia y el
mundo. Aungue el pais estd encaminado a ser una sociedad equitativa en el ambito laboral,
existen algunas empresas que no tienen ni métricas claras ni unas politicas de remuneracion
claramente establecidas que permitan que este objetivo se logre.

Al analizar la muestra tomada, es interesante ver que pese a que entre hombres y
mujeres existe una igual capacidad de ascenso, si se percibe una brecha salarial en el mundo,
que deja el siguiente interrogante: ¢ Si las mujeres ascienden igualmente rapido que los
hombres, por qué se les remunera de forma distinta ?. Programas como los de liderazgo y
empoderamiento femenino del CESA ayudan a que este interrogante desaparezca, pues el

empoderamiento femenino cambia la percepcion social que se tiene del liderazgo de la mujer,
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como algo mas fraternal y menos enfocado a resultados y direccionamiento de equipo de
trabajo.

Este estudio deja recomendaciones y sugerencias aplicadas por headhunters y
consultoras de talla mundial para ser aplicadas a las empresas. Estas practicas estandarizadas
de remuneracién permitirdn no solo un sentimiento de transparencia y justicia entre sus
empleados sino mayor permanencia de los mismos y un enfoque claro de proyeccion de
carrera. Una correcta definicion de cargos y de salarios motivara a los empleados a prepararse

adecuadamente, ser elegido por sus competencias y aportar a la empresa de forma positiva.
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Anexos

Entrevista Fabidn Velasco gerente HR J&] 1

1 Entrevista - Fabian Velasco Gerente de HR Johnson & Johnson

e Objetivos de la entrevista:

1. Entender el funcionamiento de las bandas salariales y distintas asignaciones dentro
de las mismas
2. Entender qué tanta informacion se da a los empleados en cuanto a salarios

3. Determinar qué préacticas salariales son utiles para mitigar este problema

e Participantes

Fabian Velasco, Gerente de recursos humanos y fuerza laboral en Mexico y en

Colombia

e Guia entrevista

Preambulo:
Se realiz6 una conversacion informal con Fabian en la cual el nos contd un poco las
funciones de HR en Johnson & Johnson y el funcionamiento del area. Nos cont6 que es el
encargado de vigilar las transacciones de recursos humanos que realizan los analistas tales

como ascensos, vacaciones, deserciones, entre otros... Lidera proyectos de mejora en
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Mexico y en Colombia para generar planes de carrera a los empleados, reducir costos y

optimizar el sistema de compensaciones.

Preguntas:

e (Existe un sistema de remuneracion establecido en su empresa?

Si, de acuerdo a la banda y a los requisitos academicos se le asigna un valor de salario que

puede estar dentro de la misma banda

e (El sistema es conocido por todo el personal?

Legalmente, todas las empresas deben tener publicamente los modelos de compensaciones,
lo que es confidencial es el salario como tal, pero los pardmetros si son de conocimiento

de todos los empleados

e La empresa donde usted trabaja tiene andlisis estadisticos de las
remuneraciones reales de hombres y mujeres por concepto del mismo

trabajo realizado?

Johnson & Johnson tiene como politica la inclusion y la no discriminacion de personal
independientemente de su género, orientacion sexual, raza o religion. Los salarios y sus
variaciones dentro de una misma banda no cambian segun el género sino segun el % de
cumplimiento de los requisitos, por ejemplo, si una persona cumple al 80% los
conocimientos y estudios de un cargo especifico, se le pagard el 80% de la banda

correspondiente.
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e ¢ Ha visto una brecha salarial entre los hombres y las mujeres frente a la

remuneracion?

En Colombia algunas empresas, ademas de tener distintos salarios para hombres y mujeres,
tienen mayores oportunidades para los hombres ya que perciben la maternidad como un
impedimento al contratar a una mujer. Tienen la falsa creencia de que a las mujeres se les
dificulta ser madres y ejecutivas al mismo tiempo y por lo tanto prefieren “ahorrar” y
contratar a un hombre que le sale mas “barato”. En cuanto a salarios especificamente en la
empresa no he visto variaciones en personas igualmente preparadas, pero en oportunidades
Si.

e ¢ Existe un equipo el cual negocia el salario para los trabajadores para que

no se encuentren diferencias?

El equipo de workforce el cual lidero se encarga de realizar las transacciones
correspondientes a cada empleado (nuevas contrataciones, background de seguridad etc...)
Generan informes mensuales y periddicos que no discriminan por género sino que registran

los movimientos de cada empleado sin excepciones y/o discriminaciones.

e ;Hay mujeres y hombres en el equipo de negociacion del salario?

Actualmente en el equipo de Workforce Mexico - Colombia la proporcién de mujeres a

hombres es de mas o menos 2 a 1.

e Ejercicio de Cierre:
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A lo dltimo, Fabidn nos ayudo a disefiar una encuesta diciente y coherente capaz de
arrojarnos datos relevantes hacia la existencia de una brecha salarial en las empresas en las

cuales los egresados del CESA trabajan.

2 Entrevista — Talent Adquisition interns Juliana Urrea , Camila Pineda
Entrevista TA Mastercard Analysts 1

Participantes:

Juliana Urrea,- Junior Talent Adquisition Analyst y Camila Pineda — Senior Talent

Adquisition Analyst

Preguntas:

e Alahorade abrir un proceso, ¢ Como funciona? ¢ Qué tienen en cuenta?

JU: Para abrir un proceso, el area correspondiente debe presentar la solicitud y la necesidad
del nuevo cargo a talent adquisition luego de que esto ha sido aprobado por el director de

area.

CP: Luego, se hace un perfil de cargo junto con el hiring manager el cual establece las

funciones principales, los conocimientos, los afios de experiencia, entre otros.

e ;Los procesos son para un publico especifico? ¢Determinan el género en

algunos casos?
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JU: Las politicas exigen que las vacantes sean publicadas en plataformas puablicas tales
como LinkedIn, El Empleo, entre otros... Aunque ya no se ve mucho, la ley prohibe poner
anuncios con encabezados como “‘se requiere hombre” o “se requiere mujer”. Esto sigue

pasando, aunque ha ido disminuyendo a lo largo del tiempo como préctica de inclusion.

e ¢Alguna vez les han indicado que solo deben contratar a alguien de un

género especifico?

CP: No, en el caso de Mastercard cualquier cargo puede ser realizado por mujeres 0 por
hombres. EIl requisito es que tengan los conocimientos y la experiencia. Sabemos que en
empresas en las cuales se requiere fuerza como auxiliares de logistica con matriales
pesados, si priman los hombres en estos sectores, aunque por politicas de inclusion no

deben especificar esto a la hora de contratar.

e (En cuanto a personas contratadas y porcentaje de mujeres y hombres,

cuanto es la proporcion?

CP: Actualmente se han contratado mas hombres y la proporcidn es mas 0 menos de 2 a
1. Creemos que puede ser por el sector bancario en particular, esto hace que haya menos

aplicantes mujeres que hombres.

3 Encuesta a egresados de pregrado y postgrado del CESA: (Ver Anexo 1 con
respuestas)

1. ¢Cual es su género?

Hombre
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Mujer

Prefiero no decirlo

2. Esegresado del CESA de:

Pregrado

Postgrado

3. ¢Cuantos afios tiene?

18-25

25-35

35-45

55-65

4. ¢Tiene trabajo actualmente?

Si

No

5. Sisu respuesta fue si, ¢A qué sector pertenece la empresa en la que trabaja?

e Sector agropecuarios
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e Sector de servicios

e Sector industrial

e Sector de transporte

e Sector de comercio

e Sector financiero

e Sector de la construccion

e Sector minero y energeético
e Sector solidario

e Sector de comunicaciones

e Otro ;Cual?

6. ¢De qué tamafio es la empresa donde trabaja?

Pequefa (< 50 empleados)
Mediana (Entre 50 y 200 empleados)

Grande (> 200 empleados)

7. ¢En qué nivel se encuentra trabajando actualmente?

Bachiller
Técnico
Profesional

Directivo
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8. ¢Dentro de qué rango se encuentra su salario?

SMLYV -2,000,000
2,000,000 — 4,000,000
4,000,000 - 6,000,000
6,000,000 — 8,000,000
8,000,000 — 10,000,000

> 10,000,000

9. ¢Ensuempresa existe un area de compensacion y beneficios?

Si

No

No sabe

10. ¢ Tiene identificadas las bandas por cargos y los criterios para la asignacion

de distintos porcentajes dentro de la misma?

Si

No

11. ¢ Considera que para su nivel de estudio el salario que recibe es justo?
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Si
No

Si su respuesta fue no, explique por qué

12. ¢ Cual es el porcentaje aproximado de participacion de mujeres en su area?

(escala de 0 a 100%)

13. ¢ Tiene claros los requisitos para ascender dentro de su empresa?

Si
No

Si su respuesta fue No, ¢Por qué cree que no hay claridad?

14. ; En su &rea se evidencia que la misma labor es remunerada de manera

diferente entre hombres y mujeres?

Nunca
A veces

Siempre

15. ¢Cual es su percepcion entre las oportunidades de ascenso entre hombres y

mujeres?
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Igualdad de oportunidades
Mayores oportunidades para las mujeres
Mayores oportunidades para los hombres

16. Su jefe directo es:

Hombre

Mujer

17. ¢ Las politicas de remuneracion de su empresa son publicas?

Si

No
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