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ACERCA DE EJE&CON

a Asociacion Espanola de Ejecutiv@s y Consejer@s nacio en el

afno 2015 para dar continuidad a los lazos profesionales creados
entre sus socias fundadoras, todas ellas participantes del Programa
Promociona para Mujeres en la Alta Direccion, impartido en ESADE vy
cofinanciado con fondos de la Union Europea (EEA Grants).

Con la legislacion espafiola en materia de
sociedades de capital y las normas vigentes
en el ambito de la Unidn Europea siempre in
mente, EJERCON se fundé con la misién de
promover la presencia de las mujeres en los
puestos de alta direccidon y en consejos de
administracion.

Nuestro reto inicial: convertirnos en un agente
impulsor de cambio, generando una conciencia
social que prime las capacidades y habilida-
des profesionales para el acceso a puestos de
maxima responsabilidad promoviendo la diver-
sidad, la competitividad y la sostenibilidad de
las empresas e instituciones.



NUESTRO TALENTO

Forman parte de EJERQCON mas de 400 ejecutiv@s y consejer@s de 300 gran-
des compaiiias que son la gran mayoria de las sociedades cotizadas, multina-
cionales y otras compafiias no cotizadas que operan en Espafia. Es por ello por
lo que la asociacion representa a aquellas mujeres que han alcanzado puestos
de relevancia en grandes compaiiias y que desarrollan su carrera profesional en
un ambito caracterizado por una preocupante falta de diversidad.

Ademas, representa a todos los sectores, lo que la convierte en una asociacion
multisectorial con una amplia vision y conocimiento del mundo de la empresa
y la sociedad y en un verdadero movimiento social en favor de la mejor gestion
del talento para la competitividad de la empresa.

* Datos actualizados a fecha de abril de 2018.

HACIA EL EQUILIBRIO EN
ORGANOS DE DIRECCION

Queda aun mucho camino por recorrer para
alcanzar los objetivos de igualdad en los
consejos que se ha puesto el Gobierno de
Espafia. Informes de todo tipo, a los que ha-
cemos referencia en las paginas siguientes,
demuestran que, si todo sigue igual, habra
que esperar décadas para conseguir la pari-
dad en los cargos de mayor responsabilidad,
tanto en las empresas cotizadas, como en
las que no lo estan.

En este contexto, el Comité de Buen Gobier-
no Corporativo de EJE&CON, formado por un
grupo de profesionales del Derecho, la Res-
ponsabilidad Corporativa, la Estrategia, las
Finanzas, la Universidad y los Recursos Hu-
manos, ha preparado el presente Codigo de
Buenas Practicas para la Gestion del Talento y
la Mejora de la Competitividad de la Empresa.

LOS

Su objetivo es facilitar a las organizaciones
espafolas la adopcion de medidas concretas
que les permitan mejorar su competitividad y
sus resultados, aflorando el talento sin sesgo
de género, y facilitando el acceso de las muje-
res a los puestos de alta direccion en igualdad
de condiciones y similar proporcion a las de
los hombres.

Confiamos en que la publicacién de este Co-
digo sirva a los fines para los que ha sido
elaborado, y acelere, en la medida en que sus
recomendaciones se vean aplicadas en la
practica de las empresas, el proceso de trans-
formacién por el que EJE&CON lucha cada
dia. Creemos que sera en beneficio de todos.
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ESUMEN
" EJECUTIVO,

| Comité de Gobierno Corporativo de |la Asociacion Espanola de

Ejecutiv@sy Consejer@s, EJE&RCON, ha definido un Cédigo de Buenas
Practicas para la Gestion del Talento y la Mejora de la Competitividad
de la Empresa, con el objetivo de facilitar a las organizaciones
espafolas la adopcion de medidas concretas que les permitan mejorar
su competitividad y sus resultados, permitiendo que aflore el talento
sin género y facilitando el acceso de las mujeres a los puestos de Alta
Direccion en igualdad de condiciones y en similar proporcion a las de

los hombres.

El Codigo de Buenas Practicas para la Gestion
del Talento y la Mejora de la Competitividad
de la Empresa analiza el contexto regulatorio
nacional e internacional en el que se encuen-
tra Espafia, recoge las principales normas de
aplicacion en materia de igualdad y diversidad,
explica cual es el contexto corporativo, citando
los ultimos informes emitidos por reconocidas
organizaciones empresariales e instituciones,
repasa qué factores objetivos externos e inter-
nos de las empresas afectan a la igualdad pro-
fesional, y qué modelos de liderazgo demanda
la sociedad actual inmersa como esta en la IV
Revolucion Industrial, para finalmente formular
la propuesta que ofrece EJERQCON a todas las
organizaciones para que puedan incorporarse
a un nuevo modelo organizativo, independien-
temente de su tamafio y sector.

Basado en cuatro grandes Principios, el Codi-
go ofrece a las organizaciones diez Recomen-
daciones concretas asociadas a cada uno de

esos Principios, ademas de un procedimiento
de evaluacion de los avances obtenidos por las
empresas que hayan decidido adoptar las Re-
comendaciones del Cédigo. Ese procedimien-
to se basa en la publicacion periodica por par-
te de cada organizacion de un Informe sobre
Politicas de Igualdad.

Por ultimo, EJE&CON anuncia la difusion de una
Encuesta de Percepcion con caracter posterior
a la publicacion del Codigo, que permita a la
Asociacion evaluar de forma agregada por sec-
tores la situacion de las empresas espafolas
en el ambito de la Igualdad de Oportunidades,
encuesta que se reproducira periddicamente
para trazar la evolucion de las organizaciones
en su transformacién conforme al nuevo para-
digma inclusivo, igualitario, diverso y sostenible
gue propone la Asociacion.



PRINCIPIOS RECOMENDACIONES

1 (0] Las organizaciones de- 0
ben promover la igualdad 1
de oportunidades desde
el compromiso de la Alta
Direccidn.

El 6rgano de gobierno aprobara cada dos afios, o coinciden-
do con la aprobacion del Plan Estratégico de la empresa,
una Agenda Corporativa de Igualdad elaborada por el Comi-
té de Direccion con el objetivo de implementar las politicas
de igualdad de oportunidades en el seno de la empresa.

20 Las organizaciones deben 20
establecer mecanismos
para dotar de transparen-
cia a las politicas de igual-

Las politicas que defina el Comité de Direccion en la Agen-
da Corporativa de Igualdad deben incluir herramientas e in-
dicadores que permitan realizar un seguimiento y medir los
avances, asi como su grado de cumplimiento.

dad de oportunidades.

30

Se designara un organo responsable de Igualdad de Género
cuya actividad sea liderar las lineas estratégicas que marque
el Comité de Direccion e informar al Comité de Nombramien-
tos o al drgano correspondiente en el caso de que éste no
esté constituido.

40

Las politicas de Igualdad deben ser ampliamente difundi-
das en la organizacion.

50

La Agenda Corporativa de Igualdad debe proyectar sus
principios hacia el exterior, en sus politicas comerciales, en
la comunicacion con sus grupos de interés y en general con
la sociedad.

30 Las organizaciones deben 60
favorecer el reconocimien-
to del talento sin género.

La Agenda Corporativa de Igualdad elaborada por el Comité
de Direccién promoverd, bajo la gestion del érgano de Igual-
dad de Género, procesos laborales que posibiliten el desa-
rrollo profesional y el reconocimiento del talento sin género
en la organizacion.

70

La Agenda Corporativa de Igualdad establecera objetivos
claros sobre igualdad de oportunidades para cada area de
la organizacion.

80

La Agenda Corporativa de Igualdad contemplara progra-
mas de mecenazgo y mentorizacion para las empleadas de
alto potencial en el que participaran los ejecutivos senior de
la empresa.

90

La Agenda Corporativa de Igualdad establecera programas
internos de coaching y un marco para la creacion de redes
de mujeres en la organizacién que favorezca el cambio de
mentalidad de las mujeres profesionales.

40 Las organizaciones deben 100

promover una cultura que
fomente una relacion equi-
librada entre la organiza-
cién y el individuo.

La Agenda Corporativa de Igualdad contemplara la implan-
tacion de las medidas que permitan flexibilizar el horario de
trabajo, facilitar la conciliacion de la vida laboral, personal y
familiar y fomentar la puesta en practica de estas medidas.
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1.1 CONTEXTO REGULATORIO

a igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres es
un principio juridico universal reconocido tanto a nivel
internacional como europeoy, por supuesto, en nuestro pais.

Los textos internacionales sobre Derechos Hu-
manos como la Convencion sobre la eliminacion
de todas las formas de discriminacion contra la
mujer, aprobada por la Asamblea General de Na-
ciones Unidas en diciembre de 1979 y ratificada
por Espafia en 1983, se ocupan de este principio
juridico de forma exhaustiva. De igual manera,
las Naciones Unidas han organizado cuatro con-
ferencias mundiales sobre la mujer, que se cele-
braron en Ciudad de México (1975), Copenhague
(1980), Nairobi (1985) y Beijing (1995).

Otras organizaciones también han avanzado
en fomentar la igualdad de oportunidades para
las mujeres en el ambito laboral, especialmen-
te la Organizacion Internacional del Trabajo.
Hemos de destacar el reciente Informe de la
Organizacion Internacional del Trabajo “Pers-
pectivas Sociales. Tendencias del Empleo Fe-
menino” (2017) en el que se estima que reducir
la brecha de género en la tasa de actividad en
un 25% en 2017, incrementaria el PIB en 1.9%.

Estos avances legislativos han tenido sus
consecuencias y asi, en el afio 2015, los 193
miembros de las Naciones Unidas expresaron
en los Objetivos de Desarrollo Sostenible su vi-
sion de futuro hacia sociedades inclusivas que
promuevan la paz, la justicia y la proteccion del

planeta. La Agenda 2030, que nace de los mis-
mos, hace hincapié en el papel del sector pri-
vado, con especial énfasis en la contribucion
de las empresas, y contempla la igualdad de
género como una realidad enriquecedora para
las sociedades (objetivo nimero 5).

En el ambito europeo, el reconocimiento de la
igualdad de oportunidades entre hombres y
mujeres es, igualmente, un principio fundamen-
tal en los ordenamientos comunitarios desde
la entrada en vigor del Tratado de Amsterdam,
el 1 de mayo de 1999, por el que la eliminacion
de la desigualdad debe integrarse en las politi-
casy legislaciones de la Unidn y de los Estados
Miembros. Diversas directivas han desarrollado
dicho principio, como en seguida analizaremos.

En Espafa, la Constitucion en su articulo 14
de proclama el derecho a la igualdad de opor-
tunidades y a la no discriminacion por razon
de sexo, y el articulo 9.2 consagra la obliga-
cion de los poderes publicos de promover las
condiciones para la igualdad del individuo,
remover obstaculos que impidan o dificulten
la plenitud y facilitar la participacion de todos
los ciudadanos en la vida politica, econémica,
cultural y social.



La Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo para
la igualdad efectiva de mujeres y hombres in-
corpora al ordenamiento espafiol dos Directi-
vas en materia de igualdad de trato, la Direc-
tiva 2002/73/CE, de reforma de la Directiva
76/207/CEE relativa a la aplicacion de la igual-
dad de trato entre hombres y mujeres en lo que
se refiere al empleo, a la formacion, y a la pro-
mocion de profesionales, y a las condiciones
de trabajo; y la Directiva 2004/113/CE sobre el
principio de igualdad de trato entre hombres y
mujeres en el acceso a bienes y servicios.

El Codigo de Buen Gobierno de las Sociedades
Cotizadas de la Comision Nacional del Merca-
do de Valores (en adelante, CNMV) de febrero
de 2015 marca una serie de recomendaciones
que han de seguir las empresas de mayor ca-
pitalizacion. En relacion a la igualdad de géne-
ro, en dicho Codigo se hace referencia expresa
a la insuficiente presencia de las mujeres en
los Consejos, recomendando que se introduz-
can objetivos concretos que promuevan que
la politica de seleccion de consejeros consiga
en 2020 que las mujeres ocupen el 30% de los
puestos en los Consejos de Administracion.

La aprobacion el 29 de septiembre de 2014 por
parte del Consejo Europeo de la Directiva euro-
pea de divulgacion de informacion no financie-
ra, (2014/95/UE) debe suponer un impulso para
que las empresas se vean involucradas en el
desarrollo y promocioén de politicas de diversi-
dad de género. Esta directiva se ha desarrolla-
do por las Directrices sobre la presentacion de
informes no financieros 2017/C215/01, de 5 de
Julio.

La Directiva de 2014 dedica un punto concreto
a exigir a las sociedades cotizadas la obliga-
cion de recoger en el Informe Anual de Go-
bierno Corporativo o en el de Responsabilidad
Social Corporativa, informacién sobre la politi-
ca de la diversidad en la empresa, incluyendo
aspectos concernientes a edad, género, diver-
sidad por geografias, y trayectorias formativas
y profesionales. La informacion que se revele
debera recoger la metodologia e indicadores
utilizada para su implementacion y los resulta-
dos obtenidos. Bajo el principio de “cumplir o
explicar”, la Directiva indica que las companias
que no cuenten con politica de diversidad es-
taran obligadas a explicar sus razones.

En transposicion de esta Directiva ha sido
aprobado el Real Decreto-Ley 18/2017, del 24
de noviembre, que supone una oportunidad

para impulsar que las empresas consideren
las politicas de diversidad un factor a conside-
rar dentro de la estrategia empresarial.

En el afio 2017 segun el Informe Consejos
de Administracion de la Empresas Cotizadas
de PWC, en nuestro pais se ha alcanzado la
cifra de representacion femenina del 22% en
los Consejos de las empresas cotizadas de-
bido a la existencia de un reducido numero
de mujeres relevantes y avanzadas en su ca-
rrera profesional con destacada experiencia
provenientes principalmente del mundo de la
Administracion Publica, académico y de multi-
nacionales donde la diversidad esta mas acep-
tada. Este grupo de destacadas profesionales,
gue ha permitido cubrir una primera oleada de
nombramientos en los Consejos de Adminis-
tracion en las empresas, ha sido relativamente
sencillo de identificar: Consejeras Delegadas
de Multinacionales, ex Ministras o bien repre-
sentantes de paquetes accionariales.

Sin embargo, las futuras incorporaciones a
los Consejos de Administracion y Comités de
Direccion, dependen de que las empresas en-
caucen el talento femenino de gran potencial
en programas directivos y es en este punto,
donde las recomendaciones de este Codigo
que propone EJE&CON, pretenden dotar de
herramientas y modelos que sirvan para des-
velar el valor oculto que el talento sin género
representa para las empresas. Si considera-
mos que existe equilibrio de género cuando el
género menos representado llega al 40%, en el
13.7% de las empresas espafnolas los Comités
de Direccion siguen siendo Unicamente mas-
culinos, solo el 9% cuenta con un Comité de
Direccion equilibrado en género, segun recoge
el I ESADE Gender Monitor sobre el equilibrio
de género en las empresas de 2017.

A pesar del reconocimiento de la igualdad
de género de manera formal, todavia queda
camino por recorrer para su reconocimiento
efectivo, es decir, incrementar la presencia en
puestos de responsabilidad empresarial, so-
cial, cultural, politica y administrativa de las
mujeres, mejorar el nivel de empleo femenino,
y eliminar la brecha salarial. Para avanzar en
la paridad profesional, la empresa necesita de
nuevos instrumentos juridicos, de la moviliza-
cion de la sociedad y de un cambio cultural en
la mentalidad.



1.2 CONTEXTO CORPORATIVO

a cuestion de la Igualdad de Genero y la Diversidad centra de

modo creciente el interés de los actores econdmicos y esta
siendo analizada en Espafa desde muy diferentes perspectivas
por relevantes organizaciones empresariales e instituciones.

“Diversidad en la gestion directiva”

Informe de la Fundacion CEDE. 2016

Trata la diversidad como un elemento clave en la gestion de los equipos de trabajo, el
talentoy la igualdad de oportunidades.

“Consejos de Administracion de las Empresas Cotizadas”

Informe anual PWC. 2017

El informe anual PWC “Consejos de Administracion de las Empresas Cotizadas”, 2017,
pone el foco en los Consejos de Administracion e insiste en que la diversidad, en su
sentido mas amplio, es un elemento fundamental para garantizar la independencia, re-
tar las propuestas de la direccion e incorporar el mejor talento. De hecho, sélo un tercio
de los consejeros considera que el nimero de mujeres en su Consejo es el adecuado.

“Estudio Multisectorial sobre el estado de la Responsabilidad Corporativa de
la Gran Empresa en Espafna”

Club de Excelencia en Sostenibilidad 2015

Revela que el 95% de las 125 grandes empresas analizadas (28 cotizan en el IBEX 35)
tiene un plan de promocion de la diversidad e integracion laboral y supresion de toda
forma de discriminacion, o ha implementado medidas para garantizarla.

“Construir Confianza”
Fundacion Compromiso y Transparencia. 2016

Muestra una preocupante falta de diversidad e independencia en la composicion de los
patronatos de las 103 fundaciones espafiolas analizadas.
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1.3 LOS MODELOS DE PENSAMIENTO:
LA NECESIDAD DEL CAMBIO

JE&CON entiende que una cultura favorable al equilibrio de género
en la empresa supone crear un abanico de estrategias corporativas
y politicas laborales que permita aflorar el talento sin género en las
empresas mediante el respeto a las opciones y roles de los hombres'y

de las mujeres.

La mujer de la generacion del milenio esta lo-
grando mas titulos de educacion superior que
sus homologos masculinos y se esta incorpo-
rando a la poblacion activa en una proporcion
mucho mayor a la de las generaciones ante-
riores. Sin embargo, el incremento de mujeres
universitarias no es suficiente para acercar la
tasa de empleo femenino a la masculina. En la
Universidad Espafiola las mujeres suponen un
53,8% del alumnado y un 58% de los titulados,
segun los datos consultados de la CRUE “La
universidad Espafiola en Cifras, 2015/2016".
Pese a estos datos, en la empresa, en la Admi-
nistracion y en la esfera profesional en general,
la participacion de las mujeres se va difumi-
nando progresivamente segun se asciende en
el escalafén, en gran parte porque se intuye la
existencia de barreras que les dificultara en el
futuro el acceso a puestos directivos y ejecuti-
vOs, barreras que se aceptan con naturalidad en
el entorno laboral.

El impulso de los poderes publicos a la con-
ciliacion de la vida personal y laboral es un
punto esencial para que las mujeres puedan
planificar su carrera. Son muy importantes las
politicas sociales favorables para el empleo fe-
menino, pero lo que realmente puede permitir
un salto efectivo es un cambio sustancial en la
valoracion de los modelos profesionales cor-
porativos, que fueron disefiados para el rol que
ha desempefiado el hombre histéricamente en
la familia y en la empresa.

Para iniciar este cambio se debe trabajar en
la identificacion correcta de aquellos aspectos
que impiden el ascenso del talento femenino
a los puestos de Direccion y que requieren de
una aproximacion diferente segun el tipo de
empresa y sector.
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1.4 FACTORES OBJETIVOS QUE AFECTAN A LA

IGUALDAD PROFESIONAL

FACTORES EXTERNOS

Los factores externos de este desequilibrio se
refleren a las condiciones objetivas que im-
piden la participacion plena de la mujer en el
mundo laboral. Las medidas legales, entre las
gue se encuentran las fiscales, que cada Esta-
do adopte para favorecer el desarrollo personal
y familiar suponen un apoyo muy significativo
y han demostrado ser eficaces para equilibrar
la tasa de empleo masculina y femenina, espe-
cialmente en paises del norte de Europa.

Noruega, por ejemplo, esta apostando desde
hace décadas por la igualdad de oportunida-
des como una cuestion de Estado sobre la que
existe un fuerte consenso entre las diferentes
fuerzas politicas, los interlocutores sociales y
la poblacion en general.

En los paises desarrollados, donde se acepta
el derecho a la plena incorporacion de la mujer
al mundo laboral, el debate gira en torno a la
segregacion de género en el mercado laboral.
La distribucién horizontal esta muy vinculada
a la segregacion sectorial del trabajo entre
hombres y mujeres. Hay un alto porcentaje
de mujeres que trabaja en el sector publico, la
educacion, la salud y el trabajo social, mien-
tras que los hombres estan mas presentes en
el sector privado, la industria y las finanzas. La
distribucion vertical se refiere a la escasa pro-
porcion de mujeres en puestos de trabajo con
salarios altos o niveles de Alta Direccion.

Un factor a considerar es la mentalidad que
predomina socialmente y que sigue haciendo
recaer sobre las mujeres el papel central de la
vida familiar. El “sindrome de la doble carga:
trabajo y hogar”, pesa duramente sobre el de-
sarrollo profesional. Si bien la situacion depen-
de mucho de la cultura y politicas de cada pais,
es una realidad que la mujer sigue empleando
mucho mas tiempo en las tareas familiares
que los hombres en todas las geografias.

Para la consultora McKinsey & Company, a
nivel mundial las mujeres generan el 37% del
PIB a pesar de representar el 50 por ciento
de la poblacién en edad de trabajar (Informe
“Women Matter: ten years of insight on gender
diversity”, 2017). Ademas, ha tratado de medir
el enorme potencial asociado con la reduccion
de la brecha de género y ha estimado que un
impulso decidido en favor de la igualdad de las
mujeres podria agregar 12 billones de ddlares
al crecimiento global (“The Power of Parity”,
2015). Desde un punto de vista demogréfico,
estima que para 2030 la falta de trabajadores
cualificados alcanzara la cifra de 40 millones
si la tasa de empleo femenino se incrementara
anualmente al ritmo actual. Si por el contrario,
la tasa de incorporacion se igualara a la de los
hombres, la escasez de profesionales se re-
duciria significativamente. Desde un punto de
vista de aporte de valor, estima que el 25% de
las empresas con mayor representacion feme-
nina en los Comités de Direccion, presentan
un desempefio significativamente mejor que
las compafiias que no incorporan mujeres al
maximo organo ejecutivo. El informe “Delive-
ring through diversity” de 2018 estima para
las primeras mas probabilidades de obtener
beneficios superiores (21%) y de ser lideres en
creacion de valor a largo plazo (27%).

En su informe sobre Espafia, la consultora
destaca que, a pesar de estar demostrado
que las empresas con un mayor numero de
mujeres en puestos de liderazgo obtienen
un mayor rendimiento, las mujeres solo re-
presentan el 11% de los comités ejecutivos.
("Women matter: a way forward for Spain”).

También es importante resaltar que las compa-
fifas han de incorporar mujeres en los procesos
de decision para adaptarse a los cambios so-
cialesy alas tendencias de consumo. Esta con-
sultora estima que las mujeres deciden el 70%
de las compras en los hogares aunque solo son
el 51% de la poblacion. Incluso en productos



donde los compradores han sido tradicional-
mente hombres, las mujeres representan cada
vez mayor proporcion de la base de consumo,
con estimaciones del 60% de decisiones en la
compra de coches o de tecnologia.

La Comision Europea en su informe “Women
in Economic Decision Making in Europe: 2020
Initiative” (2012) reconoce que la diversidad
entre los empleados y consejeros mejora la
calidad en latoma de decisiones, fortaleciendo
la creatividad y la innovacion al afiadir conoci-
mientos, competencias y experiencias com-
plementarias que tienen un positivo impacto
en la gestion y en la imagen de la empresa. En
este sentido, se han iniciado proyectos como
la Estrategia Europa 2020 que pretende alcan-
zar una tasa paritaria del 75% de ocupacion
laboral para ciudadanos entre 20 y 64.

La aplicacién de politicas de diversidad efec-
tivas se esta convirtiendo en un elemento di-
ferenciador y potenciador de la imagen cor-
porativa, ademas de servir para regenerar la
relacion entre la compafiia, los empleados, y
los accionistas. También los mercados de ca-
pitales y los inversores estan prestando cada
vez mas atencion a los programas de diver-
sidad. Los mayores fondos de inversion con-
templan este indicador entre sus criterios de
inversion mientras que las grandes Agencias
de Rating desarrollan nuevas herramientas
para medir la diversidad de género.

Otro factor a considerar son las politicas educa-
tivas. Los Gobiernos han de ser conscientes que
deben construirse con vision estratégica y orien-
tada a capacitar en las habilidades que exige el
mundo que transita por la IV Revolucion Indus-
trial. Segun datos de la CRUE, hoy las mujeres
son tan solo un 22,7% en Ingenieria y Arquitectu-
ray representan menos del 20% del alumnado en
las carreras incluidas en la denominacion STEM
por su acronimo en inglés: Ciencias, Tecnologia,
Ingenierias y Matematicas.

Hemos de recordar que el informe “The fu-
ture Jobs” presentado en el World Economic
Forum de Davos, 2016 radica en las empresas
de los sectores de las nuevas tecnologias la
mayor capacidad de generacion de empleo en
el futuro. Sin embargo, en nuestro pais el in-
forme del “Programa Internacional para la Eva-
luacion de Estudiantes, PISA” 2015, demuestra
que la brecha digital entre hombres y mujeres
aumenta cada afio. Este es un factor extraor-
dinariamente preocupante para el futuro profe-
sional de las mujeres.

Por ultimo, un factor mas a considerar es que
las cuotas obligatorias que algunos paises han
establecido para la representacién femenina en
los érganos de gobierno de las organizaciones
han demostrado su eficacia, a pesar del largo
camino que queda por recorrer. Se ha dedica-
do poca atencion, sin embargo, a la relevancia
gue tiene la representacion femenina en los
Comités de Direccion, que pertenece al ambito
interno de las empresas, y que permitird formar
desde el interior de las empresas las nuevas
consejeras ejecutivas o independientes para el
sector. Y porque sin duda el talento sin género
en los Comités Directivos supone un valor adi-
cional a la toma corporativa de decisiones, per-
mitiendo la visibilidad de todo el talento como
elegible para el disefio de planes de sucesion.

Algo esta cambiando en las generaciones de
jovenes y asi lo reconoce la OCDE en su in-
forme de 2015 que concluye que los jovenes
son cada vez mas ambiciosos con su futuro
laboral y que el 70% de los chicos y el 50% de
las chicas esperan trabajar como directores
o profesionales del sector a los 30 afios.

FACTORES INTERNOS

Los factores internos que afectan al equili-
brio de género en las compafiias se refieren
a la escasa diversidad existente en determi-
nados puestos.

La consultora Boston Consulting Group ha
identificado tres factores internos clave que
han contribuido a aumentar el impacto de la
implantacion de la estrategia de la diversidad
en las compafiias: el compromiso de la Alta
Direccion con la diversidad de género, la invo-
lucracion de toda la organizacion a través de
una cultura comun coherente y la importancia
de contar con datos e indicadores derivados
de analisis cuantitativos y cualitativos que
permitan medir y hacer seguimiento de las ini-
ciativas aplicadas en la organizacion.

El predominio masculino en determinados
sectores y en algunas ocasiones puede desin-
centivar el acceso de las mujeres o inhibirlas
de impulsar su proyeccioén profesional si quien
decide los nombramientos y promociones
esta condicionado por una vision estereotipa-
da de la diferente capacidad de compromiso
de cada género con la empresa.
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1.4 FACTORES OBJETIVOS QUE AFECTAN A LA IGUALDAD PROFESIONAL
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La brecha salarial entre hombres y mujeres en
Espafia es de alrededor del 29,1% a favor del
trabajador masculino y se agrava a medida
que ascendemos hacia puestos de liderazgo,
segun el informe “Brecha Salarial y Techo de
Cristal Tienen Nombre de Mujer” (2017), ela-
borado por los técnicos del Ministerio de Ha-
cienda, Gestha. Este es indudablemente un
aspecto dificil de medir, dada la complejidad
que entrafian los conceptos que incluyen los
modelos retributivos y las funciones que co-
rresponden a los salarios. También hay que
tener en cuenta al valorar la brecha salarial, la
mayor dificultad que supone para las mujeres
alcanzar niveles profesionales que impliquen
retribuciones econdmicas mas altas. Asi, el
mencionado informe destaca que 8 de cada
10 puestos de trabajo mejor remunerados en
Espafia (mas de 10 veces el salario minimo in-
terprofesional) estdn ocupados por hombres,
siendo ésta la principal causa de la profunda
brecha salarial que hay en nuestro pais, donde
la cifra de puestos de alta direccion ocupados
por mujeres se ha congelado en el 27% (“Wo-
men in business: ;cumplir o liderar?”, 2018).

En algunos paises de la Union Europea se ha
avanzado significativamente en este terreno.
En Bélgica se publica un informe anual so-
bre la brecha salarial. En Suecia, la ley obliga
a los empresarios de mas de 25 trabajadores
a realizar una encuesta salarial para detectar,
resolver y prevenir diferencias injustificadas de
salario y condiciones laborales entre hombres
y mujeres exigiendo disefiar un plan de accion.
En Austria las empresas de mas de 150 em-
pleados deben publicar informes sobre igual-
dad salarial y en Francia, la Ley de Igualdad
Salarial se aplica a todas las empresas de mas
de 50 trabajadores.

En el Reino Unido, la obligatoriedad de publicar
datos impuesta en 2017 a las empresas de mas
de 250 empleados ha permitido conocer que el
78% de las empresas paga mas a los hombres
que a las mujeres, asi como qué sectores y em-
presas presentan mayores brechas salariales.

El retorno al ambito laboral después de la ma-
ternidad es un momento clave que genera en
las mujeres muchas incertidumbres sobre el
valor de su progresién profesional a nivel per-
sonal, o que les inmoviliza muchas veces a
pesar de sus habilidades y potencial y les hace
quedar estancadas en su carrera profesional
por falta de apoyos corporativos. Es dificil que
la cultura corporativa y los procedimientos de

Recursos Humanos sean capaces de capturar
el talento que se encuentra dentro de su orga-
nizacion tras este tipo de situaciones de au-
sencia laboral. Por ello hay que adoptar solu-
ciones integrales que fomenten la creatividad,
la innovacion y las virtudes del liderazgo feme-
nino dentro de la organizacion que se pierden,
en ocasiones, por la consideracion que tienen
las empresas de las bajas por maternidad o
los periodos de excedencia.

Para salvar los factores internos y externos
que afectan al desarrollo profesional, es im-
prescindible que las mujeres empiecen por po-
der liderar su carrera, descartando el modelo
de pensamiento que identifica las decisiones
personales y familiares como un obstaculo
para su promocion. Es necesario que se revise
el modelo dominante en el mundo de los nego-
CiOS que presupone que para promocionar es
necesaria la disponibilidad horaria total para
la empresa y la aceptacion incondicional de
la movilidad geografica. Es decir, una carrera
lineal donde no haya existido rechazo a cam-
bios y traslados.

Para que de verdad se genere, se valore y aflore
el talento sin género, queda un largo camino por
recorrer. Para seguir avanzando se hace nece-
sario promover una corriente multidimensional
de cambio que influya sobre los Gobiernos y la
forma de vivir y trabajar a todos los niveles en
la sociedad, las empresas y las organizaciones.

La IV Revolucion Industrial va a transformar
la economia global y la sociedad de forma ra-
dical. Las industrias estan sufriendo cambios
profundos en su modelo de negocio por la
disrupcion que suponen los vertiginosos avan-
ces tecnologicos de los actuales modelos de
produccion, consumo vy distribucion. En con-
sonancia los mercados de trabajo estan cam-
biando rapidamente en este contexto. Hoy es
muy importante entender el progreso y las ten-
dencias profesionales del futuro para aprove-
char las oportunidades y mitigar los desafios
que representan.

Recordemos algunos datos reflejados en
“The Global Gender Gap Report’, 2017 del
World Economic Forum, en el que sefala que
Espafia escala 5 puestos en cuanto a indices
de participacion econdémica de las mujeres,
educacion, salud y supervivencia y empode-
ramiento politico, situandose en el puesto 24
a nivel mundial, lejos del puesto 11 que ocu-
paba en 2006.



1.5 EL LIDERAZGO DEL FUTURO

dentificar los indicadores de comportamiento de un buen lider y los
efectos que tiene en el desempeno empresarial es una prioridad en

todas las organizaciones.

El modelo de liderazgo tradicional se basa prin-
cipalmente en la coordinacion y en el control, en
la direccion lineal, centrado en el razonamiento
analitico, en la competencia y en la minimiza-
cion del aspecto emocional en las relaciones,
competencias historicamente asociadas a un
liderazgo masculino.

El liderazgo que demanda la sociedad actual
requiere una mayor estimulacion intelectual de
los equipos y la escucha activa de las necesi-
dades de los individuos; buena definicion de
expectativas y responsabilidades, asi como la
recompensa por la buena consecucion de ob-
jetivos. Se trata de convencer y motivar; y de
ofrecer una imagen inspiradora. En general, se
requiere un lider que tienda a proyectar futuro
generando optimismo sobre los resultados y pro-
moviendo decisiones de caracter participativo.

Las capacidades adquiridas en el ambito fami-
liar suponen una ventaja potencial aplicadas
en el terreno profesional de la sociedad postin-
dustrial. La habilidad para las relaciones inter-
personales, la escucha activa, la flexibilidad, la
atencion a la gestion participativa, la posibilidad
de vivir simultaneamente diferentes tiempos y

papeles sociales, el cuidado del detalle o la
capacidad de gestionar lo imprevisto son los
atributos imprescindibles que cualquier lider de
una organizacion debe tener.

El lider del futuro se enfrenta a un mundo incier-
to y complejo caracterizado por el desarrollo de
nuevos modelos y formas de trabajo, por la im-
portancia del talento, la escasez de recursos, la
relevancia del salario emocional en la retencion
de los equipos, la relevancia de las empresas
socialmente responsables. En este mundo, el
liderazgo debe transformarse para responder a
estos retos.

La verdadera ventaja de tener lideres diversos,
es facilitar la generacion de ideas mas creati-
vas, inspiradoras e innovadoras. EJE&CON esta
convencida de la absoluta correlacion entre
equipos excelentes y diversidad. El desarrollo
de los futuros lideres necesita una nueva pers-
pectiva que valore la empatia y la gestion del
cambio como claves en el liderazgo. Se requie-
re una nueva forma ética, responsable y trans-
parente de liderazgo.
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OPUESTA
E EJE&CON

2.1 CONSIDERACIONES GENERALES

JE&CON consideraquelaspoliticas sobreigualdaddeoportunidades
deben recoger los principales datos sobre diversidad, proyectando
planteamientos a futuro sobre igualdad de oportunidades en la

empresa.

Consideramos que el talento no tiene géne-
ro y que los desafios del siglo XXI deman-
dan un nuevo tipo de liderazgo: un lideraz-
go compartido a partir de la seleccion del
mejor talento y capacitacion. Uno de estos
desafios serd la diversidad en todas sus va-
riantes. Parece logico que si la sociedad es
crecientemente diversa, la cupula de los or-
ganos de gobierno de las empresas e insti-
tuciones que sirven a esa sociedad también
deba serlo.

Se trata de incorporar habilidades y sensibili-
dades diferentes que ampliaran la capacidad
de analisis de las organizaciones en la toma
de decisiones para hacer frente a los retos
que nos plantea este siglo XXI. Y estos re-
tos son de tal calibre que necesitamos que
todo el talento trabaje coordinadamente en
la misma direccion.

Desde EJE&CON hemos considerado opor-
tuno contribuir al fomento de medidas que

faciliten el acceso de la Mujer a la Alta Ad-
ministracion y a los Comités de Direccion
mediante la formulacion del presente docu-
mento o “Codigo de Buenas Practicas para la
Gestion del Talento y la Mejora de la Compe-
titividad de la Empresa”.

La experiencia de las mas de 400 personas
que forman parte de EJEQCON a la fecha y
sus 4.000 afios de experiencia acumulada que
surge del Programa Promociona, es el sustra-
to sobre el que se desarrolla este Cddigo.

En EJE&CON estamos convencidos de que las
empresas que impulsen un liderazgo efectivo
apoyado en el talento sin género ganaran una
oportunidad Unica de desarrollar un nivel com-
petitivo que los mas rezagados encontraran
dificil de conseguir. En el mundo de la empresa
actual tomar la iniciativa en el talento sin gé-
nero, es sobre, todo una decision estratégica.

| Codigo de Buenas Précticas para la Gestion del Talento y la Mejora de la Competitividad de la Empresa




2.2 OBJETIVOS DEL CODIGO DE BUENAS PRACTICAS

PARA LA GESTION DEL TALENTO Y LA MEJORA DE
LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA

El presente Codigo define un conjunto de re-  Se proponen una serie de recomendaciones
comendaciones que aplicadas conveniente- que permitan desarrollar las politicas de ta-
mente permite a las organizaciones la puesta  lento sin género en el ambito profesional de
en practica de la politica de igualdad de géne-  manera que se alcance el objetivo de que las
ro que propone la Directiva 2014/95/UE evi-  organizaciones apliquen la férmula del talento
tando asf la pérdida del talento que existe en  sin género en su gestion, que es un valor que
la sociedad. identifica a EJE&CON.

2.3 AMBITO DE
APLICACION DEL
CODIGO DE BUENAS
PRACTICAS PARA
LA GESTION DEL
TALENTO Y LA
MEJORA DE LA
COMPETITIVIDAD
DE LA EMPRESA

El presente Codigo va dirigido a todas las or-
ganizaciones empresariales con mas de 200
trabajadores con independecia de su sector.

2.4 PRINCIPIOS SOBRE IGUALDAD DE GENERO

PARA EL SECTOR PRIVADO

El presente Codigo se basa en los siguientes
principios:

1. Las organizaciones deben promover
la igualdad de oportunidades desde el
compromiso de la Alta Direccién.

2. Las organizaciones deben estable-
cer mecanismos para dotar de trans-
parencia las politicas de igualdad de
oportunidades.

3. Las organizaciones deben favorecer el

reconocimiento del talento sin sesgo
de género.

. Las organizaciones deben promover

una cultura que fomente una relacion
equilibrada entre la organizacion y el
individuo.
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en diez recomendaciones:

COMENDACIO

JE&CON propone los siguientes cuatro principios que se concretan

PRINCIPIO 1: Las organizaciones deben promover la igualdad de
oportunidades desde el compromiso de la Alta Direccidn.

RECOMENDACION 1

El 6rgano de gobierno aprobara cada dos afos
o coincidiendo con la aprobacién del Plan Es-
tratégico una Agenda Corporativa de Igualdad
elaborada por el Comité de Direccién con el
objetivo de implementar las politicas de igual-
dad de género en el seno de la empresa.

Las organizaciones aprenden del comporta-
miento de la Alta Direccion mucho mas que de
sus procesos de gestion o comunicaciones in-
ternas. El establecimiento de modelos que per-
mitan aflorar el talento sin género en la empresa
supone una verdadera revolucion empresarial y
sin el apoyo de la Alta Direccion es imposible
obtener resultados significativos.

Para que una Agenda Corporativa de Igualdad
pueda ser realmente efectiva ha de tener el
compromiso del érgano de gobierno. El com-
promiso ha de ser conocido e identificable
como parte de la estrategia de la empresa. Se

le debe dar la mayor visibilidad y relevancia
posible. Por ello la Alta Direccion debe hacerlo
parte de los procesos que se ejecuten en el dia
a dia de la empresa. Ademas, debe tener un
horizonte temporal apropiado para verificar si
las politicas realmente estan dando sus frutos
y, en caso contrario, modificarlas sin pérdida
innecesaria de tiempo.

Se trata de crear una estrategia de alto im-
pacto para la diversidad a nivel de Presidente,
Consejero Delegado y Comité de Direccion y
de asignar a los altos directivos la responsabi-
lidad de liderar y fomentar su desarrollo.

Es constatable que no se producira un salto
cualitativo en el modelo hasta que no se gene-
re la conviccion por parte y desde la Alta Direc-
cion de que la igualdad de oportunidades es
un valor que incide positivamente en los resul-
tados de las empresas que conlleva ventajas
competitivas y que es un elemento diferencia-
dor a la hora de generar marca y reputacion.

| Codigo de Buenas Précticas para la Gestion del Talento y la Mejora de la Competitividad de la Empresa



PRINCIPIO 2: Las organizaciones deben establecer mecanismos para
dotar de transparencia las politicas de igualdad de oportunidades.

RECOMENDACION 2

Las politicas que defina el Comité de Direc-
cion en la Agenda Corporativa de Igualdad
deben incluir herramientas e indicadores que
permitan realizar un seguimiento y medir los
avances y su grado de cumplimiento.

El Comité de Direccion debe definir el proceso,
aprobando las politicas e iniciativas y anali-
zando periodicamente los avances de las mis-
mas desde su seno. Para que se extienda a la
organizacion la conviccion de que la Agenda
Corporativa de Igualdad es parte del posicio-
namiento empresarial, es necesario que el
Comité de Direccion valore periddicamente
los resultados del programa, incluyendo en la
agenda los indicadores de género.

Los informes deben partir desde las lineas de
negocio y diversas unidades para que los res-
ponsables de cada una de ellas se involucren
en los resultados. Los datos y analisis son
esenciales para evaluar si se estan alcanzan-
do los objetivos fijados, para permitir reflexio-
nar sobre los avances y para considerar qué
medidas alternativas adoptar. El cuadro de
mando debe contener indicadores en cascada
de manera que llegue la informacion esencial
y critica para el éxito de la iniciativa al Comité
de Direccion.

El Comité de Direccion establecera objetivos
de avance en los indicadores con especial hin-
capié en las areas con menor representacion
de mujeres o del género menos representado.

La inclusion de sesiones formativas o de “re-
verse mentoring” puede ser una buena he-
rramienta para mejorar el conocimiento por
parte de los altos directivos sobre la igualdad
de oportunidades ya que su involucracion es
esencial en el desarrollo de la Agenda Corpo-
rativa de Igualdad.

RECOMENDACION 3

Se designara un oérgano responsable de
Igualdad cuya actividad sea liderar las lineas
estratégicas que marque el Comité de Direc-
cion.

El Responsable de Igualdad debera promover
el compromiso de la empresa y de los traba-
jadores e impulsara el desarrollo profesional
del talento sin género y las medidas de conci-
liacion de la vida personal. Asimismo, debera
liderar la elaboracion del denominado "mapa
de género’ para evaluar la situacion y la mejor
forma de actuar para que el talento fluya en Ia
organizacion.

Entre sus funciones se encuentra modelar la
cultura corporativa para que el talento sin gé-
nero se convierta en el fundamento que pre-
sida todos los procesos de gestion de la em-
presa. La cultura corporativa juega un papel
critico y el Responsable de Igualdad debe ser
el interlocutor con los miembros de la Alta Di-
reccion para que se conviertan en agentes ac-
tivos del cambio y responsables de practicar
comportamientos activos que remuevan los
obstaculos para la diversidad y de que éstos
vayan desapareciendo.

Esta demostrado que cambiar las actitudes es
mucho mas efectivo para favorecer la diversi-
dad que centrarse solo en los sintomas de la
resistencia al cambio. Lo mas importante es
abordar el proceso con una mentalidad abier-
ta y adecuada al modelo futuro de negocio.
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RECOMENDACION 4

Las politicas de Igualdad deben ser amplia-
mente difundidas en la organizacion.

Se deberd disefiar un plan de comunicacion
enfocado a crear la sensibilizacion necesaria
para el cambio. El éxito del plan de comunica-
cion se basa en un buen enfoque estratégico.
El compromiso por el equilibrio de género pro-
fesional ha de ser auténtico, no cosmético en
el tiempo, para ser eficaz.

El plan de comunicacion debe formar parte de la
Agenda Corporativa de Igualdad y ser divulgado
a iniciativa del Comité de Direccion para hacer
patente el valor que tiene para la compafiia.

Es relevante que los avances en el desarrollo de
las mujeres profesionales, como promociones
0 incremento de su participacion en areas de la
empresa de predominio masculino, etc. sean
formalmente comunicados y publicitados. Para
ello, es importante compartir en la organizacion
las historias de éxito, el buen funcionamiento del
programa y las métricas alcanzadas. En la comu-
nicacion debe estar presente el apoyo activo de
los directivos de la organizacion evitando que sea
asumido por ellos de forma pasiva.

El Cédigo Etico o de Conducta es un documento
idoneo para recoger el compromiso de la empre-
sa con el respeto a los Derechos Humanos y a la
promocion del talento sin género. Este documen-
to debe ser suscrito por todos los trabajadores.

Se vigilara que la pagina web de la empresa
refleje la imagen de su compromiso ético con
la igualdad de oportunidades en la empresa.

Recomendacion 5

La Agenda Corporativa de Igualdad debe pro-
yectar sus principios hacia el exterior, en la
comunicacion externa, en sus politicas comer-
ciales, con sus grupos de interés y en general
con la sociedad .

La Agenda Corporativa de Igualdad debe po-
tenciar actuaciones encaminadas a la difusion
e implementacion de sus principios en la so-
ciedad de manera pragmatica, como una prac-
tica habitual y no como excepcion.

Para ello, la Agenda Corporativa de Igualdad

promovera actividades tales como:

Fomento de equipos de trabajo basados en
la diversidad de género en todas las lineas y
areas de negocio de las empresas, hacien-
do especial hincapié en las que estan en
contacto con clientes.

Andlisis adecuados desde el punto de vis-
ta de la diversidad de género que permitan
cuantificar la ventaja competitiva de la di-
versidad en los equipos de trabajo. Para
ello, sera necesario el disefio de indicadores
que posibiliten la medicion de esta ventaja
competitiva de manera objetiva y precisa
(por ejemplo, indice de satisfaccion del
cliente, indice de experiencia de uso, etc.) y
su inclusion en los cuadros de mando es-
tratégicos de las empresas que permitan su
seguimiento periodico.

Fijacion de politicas de comunicacion exter-
nay publicidad para trasladar la imagen de
empresa comprometida con la diversidad
de género. La politica de comunicacion ex-
terna en este sentido debe ser considerada
un elemento clave dentro de la estrategia
de la empresa, mas alla del plan de mar-
keting. Debe poner en valor el compromiso
con la diversidad de género ante los grupos
de interés de la empresa y la sociedad en
general.

Inclusion de clausulas de diversidad en los
contratos con proveedores. Para que este
principio pueda difundirse en todos los am-
bitos de la empresa, es preciso hacer una
extension a través del ambito contractual
con los proveedores para que apliquen las
mismas actuaciones en sus empresas y de
esta manera producir un verdadero cambio
hacia el talento sin género.

Evitar patrones de comportamiento sexis-
tas en la comunicacion y en el desarrollo de
productos o servicios.



PRINCIPIO 3: Las organizaciones deben favorecer el reconoci-

miento del talento sin género.

Recomendacion 6

La Agenda Corporativa de Igualdad elaborada
por el Comité de Direcciéon promovera en coor-
dinacién el responsable de Igualdad de Género,
procesos laborales que posibiliten el desarro-
llo profesional y el reconocimiento del talento
sin género en la organizacion.

Como ya hemos mencionado anteriormente,
la igualdad de oportunidades en la empresa es
un valor que debe formar parte de la estrategia
empresarial y no limitarlo exclusivamente a las
politicas de Recursos Humanos. Estas deben
tener como objetivo posibilitar la generacion de
valor para la empresa, a través de la atraccion,
retencion y promocion del talento sin género y
por ende, del incremento del valor de marca y de
la reputacion.

La gestion de personas debe aspirar a equilibrar
la participacion de hombres y mujeres en todos
los niveles de la organizacion. Los procesos la-
borales deben asegurar que los procedimientos
de reclutamiento, evaluacion y sistemas de ges-
tion de carreras no impiden a las mujeres la pro-
yeccion profesional que deseen. Para ello se de-
ben incorporar criterios flexibles, como afios de
antigliedad en la empresa no penalizados por las
bajas maternales, exigir que en las listas cortas
al menos haya un candidato del género menos
representado en el puesto etc.

Para ello se proponen una serie de recomenda-
ciones que apoyen metodoldgicamente el desa-
rrollo de estas medidas:

* RECOMENDACION 6.1.- En los procesos
de seleccién se fomentara una presencia
equilibrada de mujeres y hombres, incluyen-
do en la lista corta de los candidatos una re-
presentacion equitativa de los dos géneros
salvo que se justifiquen las razones por las
gue no se ha podido alcanzar el equilibrio de
candidatos. En todo caso, se incluird al me-
nos el curriculum de una persona del sexo
menos representado.

RECOMENDACION 6.2.- Se estableceran
incentivos a las unidades de negocio o areas
de actividad que obtengan un mejor posicio-
namiento en los indicadores de género.

RECOMENDACION 6.3.- Se fomentardn
politicas que promuevan la objetividad (o el
empleo de criterios objetivos) en los proce-
sos de promocion.

En los casos en que sea posible, se busca-
ra que los comités de promocion utilicen el
modelo de “procesos ciegos” (sin datos bio-
gréficos, solo académicos o profesionales),
conteniendo el historial profesional, cumpli-
miento y analisis de capacidades y habilida-
des de manera anonima.

Se promovera un porcentaje de diversidad en
las listas largas o iniciales de los candidatos,
igual al porcentaje de mujeres en el nivel de
responsabilidad de la organizacion.

En las listas cortas o terna final, al menos
uno de los candidatos debera pertenecer al
colectivo menos representado en ese nivel
de responsabilidad.

Se promovera que los equipos encargados
de la seleccion y promocion también cum-
plan con el principio de igualdad, siendo
como minimo dos personas y al menos una
de ellas del colectivo menos representado.

En las decisiones sobre promocion a otra
area o unidad, el superior jerarquico actual
se limitara a presentar y recomendar al can-
didato, y el superior jerarquico futuro a valo-
rar la idoneidad del curriculum vitae/historial
“‘ciego’ de los distintos candidatos al puesto,
recayendo la decision final en el comité de
seleccion. Los planes de sucesion procura-
ran respetar los criterios anteriores y la opti-
ca de igualdad.

RECOMENDACION 6.4.- Para cualquier
proyecto de la empresa se buscara la per-
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sona idénea basada en sus cualificaciones
profesionales. En particular, se procurara
que dichos criterios no penalicen el haber
disfrutado en el pasado o estar disfrutando
de las medidas de conciliacion legalmente
establecidas o promovidas por la empresa.

Con caracter previo, se analizara rigurosa-
mente el puesto de forma que el proceso se
oriente a la busqueda de las capacidades
necesarias para su desempefio, utilizando
siempre un lenguaje neutro en las ofertas,
medios de difusion y en las propias entrevis-
tas de seleccion de candidatos. Se debe dar
la oportunidad al candidato mas idoneo en la
valoracion. Se debera consultar al candidato
en los casos en los que fuera necesario dejar
de disfrutar de las medidas de conciliacion,
cuando las necesidades del puesto lo exijan.

* RECOMENDACION 6.5.- En todos los pro-
cesos de Recursos Humanos, reclutamien-
to, evaluacion del desempefio, valoracion del
liderazgo, adscripcion a programas de alto
potencial, formacion, etc. y sin menoscabo
de los principios de mérito y capacidad, se
procurara la igualdad de oportunidades vy
presencia equilibrada del candidato/a del
sexo menos representado, siempre que la
valoracion profesional de los candidatos sea
similar.

* RECOMENDACION 6.6.- Se garantizard la
igualdad en materia de retribucion, fijando
los criterios de retribucion de manera objeti-
va y transparente. Se definird un plan de ac-
cioén con medidas correctoras en casos de
brecha salarial.

* RECOMENDACION 6.7.- En el disefio de
los planes de carrera se contemplaran re-
corridos no lineales e interrumpidos que fa-
vorezcan la reincorporacion de las madres y
mujeres en general.

RECOMENDACION 7

La Agenda Corporativa de Igualdad establecera
objetivos claros sobre igualdad de oportunida-
des para cada area de la organizacion.

Cada departamento debe tener un objetivo
de empleo de mujeres y hombres, teniendo en
cuenta la situacion de partida y otras circunstan-
cias especificas.

Las companiias, bajo el principio de maxima
transparencia, deberan definir objetivos para
toda la organizacion con iniciativas a medida de
cada unidad y generales para la empresa.

Aspectos claves a supervisar han de ser la pro-
porcion de mujeres en las distintas lineas de
negocio, el porcentaje en las nuevas contrata-
ciones, los niveles remunerativos entre hombres
y mujeres para mismas responsabilidades y la
ratio de mujeres promocionadas sobre la ratio
de promociones totales, tasas de rotacion en
posiciones similares, ratio de formacion y las en-
cuestas de satisfaccion de hombres y mujeres.

Para poner en valor la importancia de estas me-
diciones, los avances deben ser publicados regu-
larmente. La visibilidad de las mujeres facilitara
la movilidad del talento femenino mediante la
competencia de las distintas areas de la empre-
sa que buscaran reclutar el talento sin género
con mayor potencial.

Estas mediciones, tienen multiples aplicaciones
para situar el talento de una forma mas eficiente,
cuantificar los progresos y establecer priorida-
des en la organizacion.

RECOMENDACION 8

La Agenda Corporativa de Igualdad debera
contemplar programas de mecenazgo y men-
torizacion para las empleadas de alto poten-
cial, en el que participaran los ejecutivos se-
nior de la empresa.

La atencion personalizada de la problematica
individual de las mujeres de alto potencial fa-
cilitara su compromiso con la empresa y per-
mitird evitar la desafeccion de éstas hacia la
empresa y la pérdida de talento femenino por
desconocimiento de su potencial.

Las compafiias deberan promover programas
de mecenazgo asumidos por parte de los mas
Altos Ejecutivos y de mentorizacion por direc-
tivos senior especificos para mujeres. El objeti-
vo de estos programas sera hacer evolucionar
los modelos obsoletos de pensamiento de los
empleados masculinos que cuentan con ma-
yor influencia en la gestién de la empresa.

La mentorizacion de las mujeres profesiona-
les permitira que se sientan valoradas y em-
poderadas favoreciendo un mejor autoconoci-



miento profesional mediante la comunicacion
fluida con altos profesionales experimentados,
lo que redundara en una mejora de su desem-
pefio en el corto plazo vy, en el largo plazo, en
el descubrimiento de profesionales con capa-
cidad de asumir roles importantes en la orga-
nizacion.

RECOMENDACION 9

La Agenda Corporativa de Igualdad estable-
cera programas internos de coaching y un
marco para la creacion de redes de mujeres
en la organizacion que favorezca el cambio
de mentalidad de las mujeres profesionales.

La asuncion del éxito de la vida familiar como
propio y exclusivo de las mujeres ha determi-
nado el modelo de comportamiento en el que
la mujer ha volcado todo su interés y medido
su éxito personal.

La ambicion profesional, la asertividad, la bus-
queda de la visibilidad y del reconocimiento
profesional son aspectos que aun no han cala-
do lo suficiente en la mentalidad femenina. La
falta de estas cualidades o aptitudes dificulta
ganar reconocimiento en la organizacion.

La ausencia historica de mujeres en posicio-
nes relevantes en las empresas ha favorecido
una mentalidad femenina que asume incons-
cientemente que cualidades como la ambicion
y la competitividad las son mas ajenas que a
los hombres.

Por ello se requiere un decisivo cambio en esta
mentalidad para que las impulse a identificar
el valor del éxito profesional y la necesidad de
dar visibilidad a su talento, fomentando actitu-
des de asertividad y sana ambicion.

La mujer profesional debe cambiar su menta-
lidad para reconocer el valor real que supone
para la empresa la aportacion que el talento
femenino representa para el desarrollo corpo-
rativo y, por ello, es necesario que las mujeres
mantengan una mentalidad alerta para ganar
reconocimiento en la organizacion. Con este fin,
las compafiias deberan promover programas de
coaching que permitan a las mujeres ser cons-
cientes de las autolimitaciones que se imponen
a la hora de proyectar su carrera profesional.

La constitucion de redes de mujeres mediante
centros de encuentro es un potente facilitador
del desarrollo del talento femenino mediante la
puesta en comun de experiencias y opiniones.

PRINCIPIO 4: Las organizaciones deben promover una cultura que
fomente una relacion equilibrada entre la organizacion y el individuo.

RECOMENDACION 10

La Agenda Corporativa de Igualdad debera
contemplar la implantacion de medidas que
permitan flexibilizar el horario de trabajo, faci-
litar la conciliacion de la vida laboral, personal y
familiar y la participacion de las mujeres, pres-
tando especial atencion a evitar que su disfrute
y la maternidad sean una desventaja para la pro-
mocion profesional.

Los avances tecnoldgicos actuales y los que se
desarrollaran en el futuro van a facilitar nuevos
modelos de trabajo en los que ya tiene cabida el

“trabajo flexible”, el trabajo remoto, el trabajo a
tiempo parcial o los horarios a medida.

La tecnologia sirve como posibilitador del balance
vida personal- trabajo, y la flexibilidad que permite
para el trabajo y la formacién laboral debe ser con-
templada de forma que su utilizacién no penalice
el desarrollo profesional para que realmente se
entienda como una opcion sin sesgo de género.

Es importante aportar herramientas y sistemas
de relacion durante las bajas laborales que per-
mitan mantener el contacto de las mujeres con
la empresa mediante sistemas de actualizacion
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y contacto con las nuevas iniciativas corporati-
vas de caracter remoto o presencial. En el mun-
do actual hay que repensar muchas politicas de
Recursos Humanos como la utilizada para iden-
tificar empleados de alto potencial que se foca-
liza exclusivamente en edades entre 28 y 35, lo
que penaliza la seleccion de mujeres por ser la
edad mas fértil.

La baja maternal suele ser lamas larga de las au-
sencias laborales y la mas relevante. Por lo que
la empresa debe coordinar formulas para que
las mujeres que desean ser madres mantengan
actividades de contacto con la empresa durante
su ausencia fisica, que eviten la desvinculacion
y desafeccion con el entorno laboral. Las politi-
cas de Recursos Humanos deberan asegurar
que las bajas maternales no paralicen la carrera
profesional ni les penalicen salarialmente en los
anos siguientes a su reingreso. Ademas, deben
contemplar carreras personalizadas de aquellas
madres con mayor potencial, para evitar la pérdi-
da del mejor talento.

No basta con introducir y apoyar medidas de
flexibilidad para las mujeres, es necesario exten-
der el equilibrio vida personal/vida profesional a
todos los empleados, fomentando una cultura
de corresponsabilidad que distribuya equitativa-
mente entre mujeres y hombres la dedicacion de
tiempo a obligaciones del cuidado de los hijos.

Entre estas medidas de corresponsabilidad se
fomentara que los padres disfruten de la baja por
paternidad y opten a reducciones de jornada, po-
niendo especial énfasis en que esta opcién no per-
judique su proyeccion profesional y, que en ningun
caso se considerara falta de compromiso con la
empresa. Conseguir que tanto mujeres como hom-
bres disfruten las medidas de conciliacion hara que
estas dejen de ser un asunto de género.

La cultura empresarial que exige total disponibili-
dad hacia la empresa a los altos ejecutivos pena-
liza el desenvolvimiento del talento femenino. La
prolongacion sistematica de la jornada laboral, la
acumulacion de formacién y reuniones fuera del
horario, y la cultura instaurada que premia la pre-
sencia y disponibilidad frente a la eficiencia, re-
percute en toda la plantilla pero, mientras perviva
el desequilibrio en el reparto de las tareas no re-
muneradas, afecta especialmente a las mujeres.

La imagen estereotipada de un alto directivo
como alguien dispuesto a trabajar largas ho-
ras desincentiva a las mujeres a impulsar su
carrera profesional. Focalizarse en los logros
para evaluar el desempefio y darse cuenta de
que los horarios flexibles no significan menos
objetivos alcanzados, son aspectos esenciales
para atraer talento sin género.
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valuacion de la aplicacion del Codigo de Buenas Practicas
para la Gestion del Talento y la Mejora de la Competitividad de

la Empresa.

EJERCON propone reformar el articulo 35 de
la Ley de Economia Sostenible para hacer
obligatoria la publicacion en la web del infor-
me sobre las politicas de igualdad de género
profesional para todas las empresas de mas
de 200 trabajadores.

Desde EJE&CON, promoveremos la elabo-
racion de un estudio para evaluar de forma
agregada las transformaciones organiza-
cionales.

Es a la sociedad en general: accionistas, di-
rectivos, empleados, proveedores, mercados,
clientes con compromiso social, agencias de
rating, la Administracién Publica, financia-
dores, etc., a quienes corresponde valorar la
importancia de la aplicacion de estas reco-
mendaciones para dar respuesta a la IV Re-
volucién Industrial, que requiere de un nuevo
liderazgo basado en la innovacion, la creati-
vidad, el consenso y la valentia y, sobre todo,
en aprovechar el talento de todos y cada uno
de los profesionales.
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ormado por un grupo de profesionales del Derecho, la Responsa-
bilidad Corporativa, la Estrategia, las Finanzas, la Universidad y los
Recursos Humanos, ha preparado el Cédigo de Buenas Practicas para
la Gestion del Talento y la Mejora de la Competitividad de la Empresa:

Paloma del Val (Coordinadora)

VP EJE&CON y Co-Presidenta del Comité de Buen Gobierno Corporativo.
abogado vy licenciada en Ciencias Politicas y Sociologia. Master por
el IESE y ESADE. Ha desarrollado toda su carrera profesional en el
sector financiero. Es especialista en operaciones corporativas, M&E,
contratacion tecnologica y derecho latinoamericano. Ha sido consejera
de diversas empresas. Es conferenciante habitual en temas Gobierno
Corporativo y RSC. Actualmente es Secretaria General y Responsable
de los Servicios Juridicos de una de las mas importantes entidades
filantrépicas de Ameérica Latina.

Esther Nuiiez Romero-Balmas

VP EJE&CON vy Co-Presidenta del Comité de Buen Gobierno
Corporativo. Es abogada y experta en Responsabilidad Corporativa es
Doctora en Derecho Constitucional con formacién internacional en las
universidades de Harvardy UCLA. Ha desarrollado su carrera profesional
en el sector legal. Se formoé en Management con especializacion en
gestion y direccion de ONGS en ESADE y en Buen Gobierno y RSC en
el IE Business School. Ha sido profesora en distintas universidades
espafiolas. Actualmente es socia y Legal Counsel de la consultora
European Value Advisors y asesora de Fundaciones.

Isabel Alonso Matey

VP EJE&CON y Presidenta del Comité de Financiacion y Sponsorship.
Vocal del Comité de Buen Gobierno Corporativo. Licenciada en
Matematicas por la UCM, AMP por la Wharton Business School. 25
afios de experiencia en Tecnologia, Mercado de Capitales y Finanzas.
Actualmente Directora de Gestién Financiera y Planificacion BMN.
Anteriormente Subdirectora General de Tesoreria y Mercado de
Capitales en Bankinter. Mentora y socia en startups.
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Yolanda Barreros

Vocal del Comité de Buen Gobierno Corporativo. Es Economista de carreraen
Estados Unidos con una Licenciatura en Finanzas y un Master en Economia
Politica Internacional. Cuenta con una Certificacion en la Toma de Decisiones
y Gestion de Riesgos por la Universidad de Stanford en Estados Unidos, un
Certificado en Gestién de Riesgos por el Institute of Risk Management en el
Reino Unido y el Certificado de Buen Gobierno por el Instituto de Consejeros-
Administradores de Espafia. tiene experiencia profesional en Europa, Estados
Unidos y América Latina en empresas como Bank of America en Estados
Unidos, Ernst & Young Chile, y el Grupo Volkswagen en Espafia.

Mar Santana Rollan

Vocal del Comité de Buen Gobierno Corporativo. licenciada en Derecho por
la Universidad Complutense. Executive MBA de ESADE, PDD y formacion
en Liderazgo en IESE. En 2015 seleccionada para el Programa Ejecutivo
de Mujeres en la Alta Direccion-PROMOCIONA ESADE; anteriormente
reconocida con una beca LIDERA. Formacion directiva en el extranjero.
Ha desarrollado toda su carrera profesional en el sector financiero,
desempefiando diferentes cargos de responsabilidad. Actualmente
es directora de Empresas de la Territorial de Canarias en CaixaBank y
miembro del Comité Consultivo de Accionistas.

Yolanda Pérez Pérez

Vocal del Comité de Buen Gobierno Corporativo. Auditora y consultora
experta en Gobierno, Riesgo, Cumplimiento y Auditoria Interna.
Licenciada en Direccion y Administracion de Empresas por la
Universidad de Madrid, licenciada en Historia y diplomada en Turismo.
Executive MBA en ESADE, acreditada en el Instituto de Censores Jurado
de Cuentas (ICJCE) con el ROAC y en el Instituto de Auditoria Interna
(IAl) conel CIAy CRMA. Actualmente ocupa el cargo de Senior Manager
en el drea de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento (GRC) de KPMG.

Cristina Sancho Ferran

VP EJE&CON y Co-Presidenta del Comité de Comunicacion y Marca.
Vocal del Comité de Buen Gobierno Corporativo. Abogaday experta en
Comunicaciony Responsabilidad Corporativas. Licenciada en Derecho
(Universidad Complutense), Master en Direccion de Comunicacién
Corporativa (EAE/Universidad de Barcelona), formada en Management
en ESADE (programa Promociona) y en Buen Gobierno y RSC en IESE.
Con experiencia internacional tanto formativa como profesional, dirige
el area de Branding, Comunicacion y RSC en Espafia y Portugal de la
multinacional tecnologica Wolters Kluwer.

Beatriz Von Munthe Af Morgenstierne

Vocal del Comité de Buen Gobierno Corporativo. Ingeniero de Minas,
especialidad Energia y Combustibles. Cursé “Energy Planning and
Sustainable Development” en ISS - Universidad de Oslo. Master de
Gas — ISE, Promociona - ESADE y Cursos de Management - IESE.
Ha desarrollado toda su carrera profesional en el sector energético.
Experta en Optimizacion Logistica de Gas en Espafia y Portugal.
Actualmente ocupa la Subdireccion de Optimizacién y Modelos
de Operacion de los activos de generacion en el Mercado Ibérico
Organizado de Electricidad en Gas Natural Fenosa.
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