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Resumen

Reducir la desigualdad entre hombres y mujeres requiere el compromiso y
la accién de todos los actores y actrices del mundo productivo. Los releva-
mientos realizados en la investigacion evidenciaron que la desigualdad de
género provoca segregacion ocupacional vertical y horizontal por razones
de sexo, diferente remuneracion por la misma tarea y mujeres con sobrecar-
ga en las tareas de cuidado, postergando su desarrollo laboral.

Una gestion empresarial que integre la igualdad entre mujeres y hombres
permitirad aprovechar el talento y las potencialidades de las personas y con-
tribuird a mejorar la productividad y competencia de las organizaciones, asi
como la competitividad sistémica del territorio y la calidad de vida de la so-
ciedad. Necesitamos derribar mitos de la gestion de las unidades productivas
y promover la transverzalizacion del enfoque de género en la estrategia, la
planificacion y la operacion de las organizaciones.

El objetivo de este trabajo es medir con objetividad y eficacia las mejoras
concretas de la incorporacion de la igualdad de género en las empresas. En
el desarrollo de ese objetivo, iniciaremos el reconocimiento de situaciones
vinculadas con la tematica y procuraremos corroborar la necesidad de dejar
de lado el mito al que alude el titulo del presente trabajo.

Palabras clave: gestion de personal, igualdad, género, indicadores.
JEL: J710
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GENDER EQUALITY AND THE LARGEST COSTS, MYTHS AND
REALITIES

Abstract

Reducing inequality between men and women requires the commitment and
action of all of those involved in the productive world. The surveys carried
out in the research showed that gender inequality causes vertical and hori-
zontal occupational segregation based on sex, different remuneration for the
same task and women with an overload of care tasks, delaying their profes-
sional development.

A business management that integrates equality between women and men
will make it possible to take advantage of the talent and potential of people
and will contribute to improving the productivity and competence of orga-
nizations, as well as the systemic competitiveness of the territory and the
quality of life of society. We need to break down myths about the manage-
ment of productive units and promote the mainstreaming of the gender ap-
proach in the strategy, planning and operation of organizations.

The objective of this work is to objectively and effectively measure concrete
improvements in the incorporation of gender equality in companies. In the
development of this objective, we will begin by recognizing situations related
to the subject and we will try to corroborate the need to put aside the myth
referred to in the title of this paper.

Keywords: personnel management, equality, gender, indicators.
JEL: J710

IGUALDADE DE GENERO E OS MAIS ALTOS CUSTOS, MITOS E
REALIDADES

Resumo

A reducao da desigualdade entre homens e mulheres requer o compromisso
e a acao de todos os atores e atrizes do mundo produtivo. Os levantamen-
tos realizados na pesquisa mostraram que a desigualdade de género provoca
segregacao ocupacional vertical e horizontal por motivos de sexo, remune-
racao diferenciada para a mesma tarefa e mulheres com sobrecarga nas ta-
refas de sobrecarregadas com atividades de cuidado, postergando seu des-
envolvimento laboral.

Uma gestao empresarial que integre a igualdade entre mulheres e homens
permitird o aproveitamento do talento e potencial das pessoas e contribuira
para melhorar a produtividade e competéncia das organizacoes, bem como
a competitividade sistémica do territorio e a qualidade de vida da sociedade.
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Precisamos quebrar mitos sobre a gestao de unidades produtivas e promo-
ver a transversalizacdo da abordagem de género na estratégia, planejamento
e operacao das organizacoes.

O objetivo deste trabalho ¢ medir de forma objetiva e eficaz as melhorias
concretas na incorporacgao da igualdade de género nas empresas. No desen-
volvimento deste objetivo, iniciaremos o reconhecimento de situacoes rela-
cionadas ao tema e tentaremos corroborar a necessidade de deixar de lado o
mito aludido no titulo deste trabalho.

Palavras-chaves: gestdao de pessoas, igualdade, género, indicadores.
JEL: J710.

LEGALITE DES GENRES ET LES CQUTS ELEVES, MYTHES ET
REALITE

Résumé

Réduire l'inégalité entre hommes et femmes exige l'engagement et I'action
de tous les acteurs et actrices du monde productif. Les études réalisées
ont montré que l'inégalité de genre provoque une ségrégation occupation-
nelle verticale et horizontale par sexes, de différentes rémunérations pour
le méme travail et des femmes avec une surcharge de taches domestiques
affectant leur évolution au travail.

Une gestion d'entreprise intégrant I'égalité entre femmes et hommes per-
mettra de mieux gérer le talent et le potentiel des personnes et contribuera
a ameliorer la productivité et les compétences des organisations, ainsi que
la compétitivité systémique du territoire et la qualité de vie de la sociéte. Il
nous faut éliminer les mythes de la gestion des unités productives et pro-
mouvoir la transversalité de I'approche de genre dans la stratégie, la planifi-
cation et 'opération des organisations.

Le but de ce travail est de mesurer avec objectivité et efficacité les améliora-
tions concretes de l'incorporation de I'é¢galité de genre dans les entreprises.
Dans le développement de cet objectif, nous allons tout d’abord reconnaitre
des situations liées a la thématique et confirmer le besoin d’abandonner le
mythe dont fait référence le titre de ce travail.

Mots clés: gestion du personnel, égalité, genre, indicateurs.
JEL: J710.
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1. Introduccion

Hace mas de 40 afos en Latinoamérica se comenzo6 a construir una agenda
regional de género, cuyo primer evento fue la Primera Conferencia Regional
sobre la Integracion de la Mujer en el Desarrollo Econdmico y Social de Amé-
rica Latina en La Habana (1977) promovida por Naciones Unidas.

A pesar de los esfuerzos, no resulto facil lograr que los Estados de la
region tomaran una actitud proactiva y las politicas publicas de género han
encontrado multiples obstaculos, ya que trabajar las desigualdades de gé-
nero como asunto publico no logré pleno consenso, ni la suficiente legiti-
midad adn.

En Argentina y el mundo, hubo un cambio significativo a par-
tir de que las organizaciones feministas ganaron la calle e impusie-
ron su agenda. #NiUnaMenos, #AbortoLegal, #Matrimoniolgualitario,
#ldentidadDeGénero crecieron y se posicionaron.

Argentina, durante los ultimos 20 anos, modifico su legislacion. La crea-
cion del Ministerio Nacional de Mujeres, Géneros y Diversidades en diciem-
bre del 2019, con la transversalizacion de las politicas publicas a través del
Decreto 680,/2020 del mes de agosto del ano pasado, garantiza una mayor
organizacion institucional y permite mejorar los estandares, mecanismos,
herramientas y controles para que sea posible y efectivo un abordaje con
perspectiva de género en todas las politicas publicas nacionales.

Las leyes integrales dirigidas a superar la violencia contra las mujeres,
denominadas “de segunda generacion’, en funcion de considerar la violencia
en el ambito de las relaciones interpersonales y visibilizar todos los tipos
de violencia —fisica, psicologica, sexual, econdmica, patrimonial, simbdlica,
politica—, han alcanzado avances, pero es indiscutible que hay una cuenta
pendiente en cuanto a lograr dos autonomias claves: la econémica, pensada
en el desarrollo pleno de las mujeres y diversidades, y en la toma de decisio-
nes que se exterioriza en la participacion en los espacios de poder vy el logro
de la paridad en las relaciones jerarquicas en los &mbitos publicos y privados.

Fue la Cuarta Conferencia Mundial de la Mujer, realizada en 1995 en
Beijing, la que estableci6 la Plataforma Mundial de Accion, con 12 estrate-
gias que consolidaron los avances de todas las declaraciones, convenciones 'y
conferencias anteriores. Se instituye la equidad de género como un enfoque
de todas las politicas de desarrollo y la transversalidad de la perspectiva de
género como un eje orientador para la transformacion de las estructuras se-
xistas y discriminatorias y para alcanzar un desarrollo humano con equidad.

En la XIV Conferencia Regional sobre la Mujer de América Latina y el
Caribe, de enero del 2020 en Chile, CEPAL presenté un documento muy va-
lioso, denominado “La autonomia de las mujeres en escenarios economicos
cambiantes”, que pone en evidencia que una de las prioridades es la incorpo-
racion de la mujer a la participacion activa dentro el desarrollo sostenible vy,
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de esa manera, lograr que el colectivo feminista pueda encontrar su progreso
personal y familiar, en funcién de sus deseos y aspiraciones. Para que suceda
esto se necesita adquirir la capacidad de decidir sobre los ingresos, los activos
familiares y el uso del tiempo e, indispensablemente, alcanzar la paridad en
las condiciones laborales y en el acceso a los bienes productivos y al crédito.

La economia latinoamericana tiene un relativo grado de diversificacion
productiva, a la par que una pronunciada disparidad en los tamanos de em-
presa. La estructura productiva y una canasta exportadora primarizada re-
percuten en la cantidad y calidad del empleo y en los esquemas distributivos
a travées de los ingresos de las familias, impidiendo la posibilidad de mitigar
la pobreza y las desigualdades. Lamentablemente no se han logrado trans-
formar las producciones en otras con mayor valor agregado, intensivas en
conocimiento y tecnologia, que permitirian el aumento significativo de em-
pleos de calidad y diversificados. Esta situacion, si bien general, viene limi-
tando e impactando mas sobre las oportunidades laborales y salariales de las
mujeres, y se verifican en la postergacion de la incorporacion de la perspec-
tiva de género en las unidades productivas.

La “feminizacion del trabajo” es una tendencia global, y si bien aumen-
to la participacion laboral de las mujeres e identidades no binarias, esa in-
sercion se concentrd en empleos precarizados y en sectores de actividad a
partir de estereotipos instalados socialmente y sobrerrepresentadas como
trabajadoras autonomas e informales. Las estadisticas y los estudios eco-
nomicos sobre desigualdades de género marcan claramente que las muje-
res tienen menores salarios promedios que los varones, y para verificar este
efecto debemos analizar las cadenas productivas, los mercados laborales y
los estereotipos vigentes.

La desigualdad de género tiene nodos estructurantes: la division sexual
del trabajo y la injusta organizacion social del cuidado. Son factores que obs-
taculizan lograr en forma plena la autonomia economica de las mujeres.

e En el primer nodo se reconocen tipos de segregaciones que generan
discriminacion y brechas. La segregacion ocupacional horizontal,
conocida como las paredes de cristal, a través de la definicion im-
puesta y arbitraria de empleos para mujeres y varones. La segrega-
cion ocupacional vertical, mas conocida como techo de cristal, que
se visibiliza con la falta de mujeres en la conduccion de las organiza-
ciones. Las asimetrias en la distribucion de los trabajos de cuidados
dan lugar al fenomeno referido como escaleras rotas, por el efecto
de interrupciones que tienden a producirse en las trayectorias labo-
rales de las mujeres vinculadas generalmente a la maternidad; pero
también al cuidado de otras personas a cargo y mermando las opor-
tunidades de ascenso, que se acrecienta cuando existen normas, po-
liticas o procesos de promocion, que favorecen la contratacion o el
ascenso incorporando criterios de antigiiedad; y la del piso pegajoso,
que refiere a la tendencia de las mujeres a quedar estancadas en
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cargos de la base de las organizaciones. La profunda internalizacion
de esos estereotipos implica que quienes emplean tiendan a pensar
que las capacidades que requieren los cargos directivos, de respon-
sabilidad o autoridad, sean aptitudes eminentemente “masculinas”
Asi, por ejemplo, lo masculino se asocia con el pensamiento racio-
nal y analitico para tomar decisiones y cumplir objetivos, mientras
lo femenino tendria rasgos “mas emocionales”, los que a su vez se
valorizan negativamente. Esto implica que aun sin que haya reglas
o leyes explicitas o formales que limiten su acceso, operan diversos
elementos que impactan fuertemente en las verdaderas oportuni-
dades para lograr puestos de mayor jerarquia, incluso cuando pue-
dan contar con competencias y calificaciones idénticas —o incluso
mayores— a las de los colegas varones con quienes compiten, o car-
gos que rompen con los estereotipos sociales hegemonicos.

e En el segundo nodo, las mujeres, en general, estan sobrecargadas
por el trabajo en el hogar, haciéndose cargo de las ninas y los nifos,
de adultos y adultas mayores de la familia, de todas aquellas labores
necesarias no remuneradas, quitdndole tiempo para su formacion,
mejoras economicas o el ocio indispensable para su calidad de vida.
Asi, la brecha salarial producto de empleos precarios, informales o
no remunerados, o las barreras para puestos de direccion, son for-
mas de discriminacion y desvalorizacion simbolica y economica.

Quiero detenerme en los empleos dedicados al cuidado. Todas las per-
sonas durante nuestras vidas necesitamos de los cuidados de otros y otras.
Por lo tanto, alternamos entre ser receptoras y dadoras. Esta mirada, deberia
servir para mejorar la disponibilidad y la calidad de los cuidados, las con-
diciones en que se brindan, las retribuciones y la formacion de quienes los
brindan. El cuidado es una funcion social, quienes las brindan asumen res-
ponsabilidades sobre otra persona, lo que exige esfuerzos fisicos, mentales 'y
emocionales. Este conjunto de trabajos constituye la economia del cuidado
y, a pesar de lo importante que es para lograr una vida sana y plena, indivi-
dual y comunitaria, no logramos que se la aprecie suficientemente.

El producto bruto interno PBI es la forma en que los paises, convencio-
nalmente, miden su crecimiento econdémico. La economia del cuidado, al no
ser remunerada, no se registra en la macroeconomia de los paises. Es asi que
la falta de medicion impide evaluar el aporte que la economia del cuidado
realiza al aparato productivo. Esa invisibilizacion frena el debido reconoci-
miento y con ello su forma de remuneracion o retribucion y el reclamo por el
aporte generado y admitir la capacidad de servir para la redistribucion de la
riqueza. Frente al argumento de que el trabajo no remunerado no se deberia
contabilizar en el PBI porque no se intercambia dinero, quienes bregamos
por una economia feminista estamos seguras de que el sistema es simple-
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mente un acuerdo de reglas que pueden modificarse incorporando transac-
ciones no monetarias, como algunas otras que ya existen.

En los dltimos tiempos los paises han difundido informes que miden esta
variable a fin de avanzar en la agenda de politicas de género. En Argentina,
la Direccion Nacional de Economia, Igualdad y Genero, puso a disposicion
de la comunidad el Informe “Los cuidados, un sector econdmico estratégico:
Medicion del aporte del Trabajo doméstico y de cuidados no remunerado al
Producto Interno Bruto”, que establecio que el aporte del Trabajo Doméstico
y de Cuidados No Remunerado (TDCNR) al PIB es de 15,9%, superando a las
actividades mas importantes, hasta ahora, como la industria y el comercio.

A su vez, las desigualdades por género se producen en el acceso, la per-
manencia y la salida del mercado de trabajo. Las mujeres no sélo participan
menos en el ambito del trabajo productivo o remunerado, sino que cuando
logran acceder a un trabajo lo hacen bajo peores condiciones: mayor inesta-
bilidad, jornadas mas reducidas, altas tasas de desempleo, salarios mas bajos,
entre otras. Por eso es fundamental analizar la economia y particularmente
el mundo laboral con perspectiva de género, recuperando y reconociendo
las experiencias que condicionan el acceso al bienestar.

Ademas, es necesario introducir una mirada interseccional?, que con-
temple en qué medida las brechas se profundizan en funcion de la identidad
de género, orientacion sexual, raza-etnia, franja etaria, nivel educativo, situa-
cion economica, condicion de migracion, discapacidad, ruralidad /urbanidad.

Esta reducida descripcion de la desigualdad de género quiere ser la in-
troduccion a una propuesta que promueve la transversalizacion de las po-
liticas institucionales tendientes a acortar las brechas en las empresas y
organizaciones privadas.

Una gestion empresarial en la que se integre el principio de igualdad de
oportunidades entre mujeres y hombres va a permitir aprovechar el talento 'y
las potencialidades de todas las personas y también contribuira a mejorar la
productividad y competencia de las organizaciones, asi como la competitivi-
dad sistémica del territorio y la calidad de vida de la sociedad en su conjunto.
Para ello necesitamos derribar mitos de la gestion de las unidades producti-
vas e incorporar la transverzalizacion del enfoque de género en la estrategia,
la planificacion y la operacion de las organizaciones.

2 Interseccionalidad: las desigualdades basadas en el género no son las dnicas,
existen diversas categorias que generan ventajas y desventajas en la sociedad
para el acceso a nuestros derechos, a los bienes materiales, a la educacion,
salud y oportunidades laborales, entre otras, sobre todo permiten visualizar las
multiples opresiones que pueden atravesarse.
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2. La ineficiencia de la desigualdad

La pandemia se constituyo en una lupa sobre las disfuncionalidades del sis-
tema economico global. La desigualdad afect6 a las comunidades, los y las
ciudadanas, a trabajadores y trabajadoras y al funcionamiento de las empre-
sas, aunque heterogéneamente.

La igualdad es una condicion necesaria para maximizar la eficiencia di-
namica de la economia al crear un ambiente institucional, de politicas y de
esfuerzos que priorizan la innovacion y la construccion de capacidades, pro-
moviendo el pleno aprovechamiento de los recursos disponibles. Avanzar
por un camino de mayor igualdad no es solo un imperativo ético; es también
condicion necesaria para acelerar el crecimiento de la productividad, inter-
nalizar y difundir la revolucion digital, transitar hacia la sostenibilidad am-
biental y proveer un marco institucional que permita actuar en un contexto
tendiente a achicar las brechas en el que se conjugan grandes desequilibrios.

Segun las estadisticas, las mujeres alcanzan menos anos de escolaridad
promedio y ya expusimos que las mujeres tienen ingresos del trabajo sensi-
blemente menores que los hombres, esto representa un desincentivo para
ellas y simultaneamente cuando alcanzan mayores logros educativos, no tie-
nen mejores perspectivas en el mercado de trabajo. Todo desincentivo al
aprendizaje es una barrera a la innovacion y la productividad, que se suma a
la pérdida mas directa e inmediata que significa la postergacion de una per-
sona talentosa.

La vigencia de la cultura del privilegio también dafna, porque arraiga tres
practicas o rasgos que se instalan en las organizaciones. La primera es la
naturalizacion de la desigualdad, la segunda es la lucha por mantener los
beneficios que otorga la desigualdad y la tercera es como esas asimetrias se
transfieren a la sociedad. Tal como las posiciones privilegiadas en los nego-
cios y las finanzas modelan el poder decisorio o deliberativo, la captura de
recursos publicos para beneficios privados transmuta condiciones especia-
les de justicia y fiscalidad, prohijan “contactos” para acceder a mejores em-
pleos y servicios y facilidades para dotarse de los mejores lugares para vivir,
circular, educarse, abastecerse y cuidarse.

Como contracara, vale la pena el esfuerzo de construir una cultura de la
igualdad para lograr eficiencia, constituyéndose en la puerta de entrada a la
transicion digital —barrera para el acceso al mundo laboral-, la difusion de
conocimientos y capacidades que sustenten el aumento de la productividad
en la produccion y la calidad en el empleo que mejore el bienestar de la so-
ciedad en su conjunto.
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3. Incorporacion del enfoque de género en la gestion de RRHH

La incorporacion del enfoque de género en la gestion de recursos huma-
nos es un proceso que implica la puesta en marcha de acciones dirigidas
a erradicar de sus estructuras organizativas, aquellos elementos asociados
al género que evidencian discriminaciones, pero, fundamentalmente, esas
desigualdades que puedan estar impidiendo un rendimiento 6ptimo con evi-
dentes pérdidas de potencial humano y beneficio empresarial.

Esta ardua tarea de transversalizar el género en la gestion empresarial, y
particularmente en la gestion de los recursos humanos, requiere identificar
las actividades y sus practicas efectivas sobre las que luego construiremos
los indicadores que nos permitiran evaluar el grado de cumplimiento del
objetivo institucional de igualdad de género. En principio la mirada debera
ponerse sobre cuatro grupos de acciones que habitualmente se desarrollan
en todas las organizaciones, mas alla de su grado de complejidad o amplitud,
siendo ellas:

a. Reclutamiento y seleccion de personal.
b. Programas de formacion continua.

c. Conciliacion laboral, familiar y personal.
d. Desarrollo de carrera.

Estas actividades resumen los distintos momentos por los que pasan los
y las trabajadoras en su vinculo con la organizacion: su ingreso a la mis-
ma, la posibilidad de actualizar o incorporar conocimientos y habilidades,
la adecuacion de los tiempos de trabajo, las modalidades de prestacion, las
condiciones de seguridad e higiene y el bienestar en el ambito laboral y, por
ultimo, las oportunidades de desarrollo profesional y cémo se logra la plena
calidad y dignidad en el empleo.

3.1. Diagnostico organizacional

Para iniciar el proceso de transversalizacion de la perspectiva de género en
la gestion organizacional, necesitamos realizar un diagnostico para determi-
nar la linea de base, es decir, desde donde partimos, cuales son las practicas
internas vigentes. Para ello en toda la unidad productiva deberemos relevar
en forma cuantitativa y cualitativa, las desigualdades entre varones y mujeres
e identidades no binarias en la nomina de personal actual.

La primera tarea es la segregacion de la informacion por sexo con pers-
pectiva de género, que implica relevar la informacion que posiblemente se
encuentre disponible, pero con un procesamiento sesgado y que no contri-
buye a detectar las practicas discriminatorias, en los espacios de labor ni en
la gestion de recursos humanos. Una de las primeras exploraciones debe-
ra estar concentrada en la revision del relevamiento y registro de los datos
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personales, ya que introducir perspectiva de género implica reformular los
mismos en cinco puntos clave con relacion a cada trabajadora o trabajador

L. Datos personales

En los documentos en general los datos son formales, documento, edad,
domicilio y una simple enumeracion de su grupo familiar, habitualmen-
te registrados para la seguridad social. En cambio, darle perspectiva de
género al relevamiento implica empezar a distinguir datos familiares por
sexo o género y no solo circunscribirse al grupo familiar primario, sino
al grupo extendido que exigen atencion mas alla de las normas vigentes.
Uno de los datos mas importantes es si se trata de una familia mono-
marental —jefa de hogar mujer— y los perfiles de todo ese grupo familiar
extendido y, particularmente, las responsabilidades y tareas de cuidado
que podrian existir.

I1. Educacién y formaciéon

Las estadisticas y la experiencia demuestran que, ante la misma forma-
cion, las mujeres y mas aun las identidades no binarias, son postergadas
tanto en lo que respecta al salario, como en las oportunidades de ascenso
u ocupacion de cargos jerarquicos. Romper con estos estereotipos im-
plica una mejor evaluacion de las competencias que poseen alejandose
de los prejuicios que describiamos anteriormente, desarrollar mecanis-
mo objetivos para transitar estos procesos de la mejor forma, teniendo
presente que el objetivo es construir un sistema de formacion de capa-
cidades y habilidades cognitivas y de desempeno practico que permitan
que los y las trabajadoras obtengan competencias de ciudadania en un
marco de igualdad, de empleabilidad, de reconversion permanente y de
saber-hacer ttiles en los contextos productivos, ambientales y sociales
actuales.

III. Salud

El primer gran cambio es la incorporacion de los datos de salud de todo
el grupo familiar y no solo de la o el trabajador. Este registro nos permi-
tira mejorar los servicios de apoyo para garantizar el mejor desempeno
de los y las trabajadores. Asimismo, debemos reconocer que existen las
llamadas enfermedades de género que muchas veces afectan el desem-
peno laboral. Es importante el seguimiento de las mujeres en la etapa
reproductiva, para acompanar el proceso de decision respecto de la ma-
ternidad o no.

IV. Distribucion del tiempo

Los desempenos en el ambito laboral son impactados no sélo por el cli-
ma organizacional y tiempos en los lugares de trabajo, sino también por
los tiempos dedicados al trabajo doméstico o de cuidado familiar, al ex-
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trafamiliar —comunidad— y al de ocio o la recreacion. En muchos casos
se hace dificil conciliar las obligaciones laborales, familiares y personales
y eso es visible en la distribucion y uso del tiempo. Esta informacion per-
mitird coadyuvar a promover una mejor organizacion del tiempo de los 'y
las trabajadoras en la busqueda de mejorar los niveles de productividad.

V. Remuneracion y beneficios otorgados

Los acuerdos salariales pueden surgir de convenciones colectivas —
acuerdos con las organizaciones sindicales— que son generales, o por
acuerdos individuales con los empleadores. En estos altimos casos, es
indispensable la informacion relevada en los puntos anteriores ya que
para ratificar la igualdad de género deberemos comparar las remune-
raciones abonadas a las mujeres y varones en los mismos puestos, para
detectar las acciones de discriminacion por desvalorizacion, asi como
por prejuicios o cultura hegemonicas que validan las diferencias.

Seria hipdcrita no advertir que mucha de esta informacion sera negada
por el propio trabajador o trabajadora al momento de realizar el relevamien-
to. La experiencia demuestra que estos datos fueron utilizados para discri-
minar a las mujeres en los ambitos laborales y no para construir igualdad de
oportunidades para ellas. Por eso el cambio debera generarse en el desem-
peno de los responsables de la gestion de RRHH en las empresas comprome-
tiéndose a contribuir a una sociedad mas igualitaria.

La segunda tarea implica la realizacion de una evaluacion historica de las
practicas internas de la organizacion. El objetivo de este diagnostico de gé-
nero es promover el aprendizaje institucional sobre cémo incorporar efecti-
vamente la transversalizacion de la perspectiva, en las estrategias, politicas,
programas y estructuras, y evaluar su institucionalizacion en la organizacion,
en las unidades de trabajo y en cada persona. Su contenido es:

I. La cobertura de los cargos, identificando en qué espacios se detec-
tan segregacion laboral horizontal y vertical. Estableciendo la par-
ticipacion de mujeres/identidades no binarias y varones en oficios
no tradicionales (por ejemplo, ingenieria, mantenimiento, obras etc.,
y la participacion de mujeres/identidades no binarias y varones en
oficio tradicionalmente feminizados (cuidados, administracion, co-
cina, salud etc.).

II. Analizar la politica salarial e identificar si existe personal de distintos
géneros con distintas remuneraciones cumpliendo la misma funcion
o tarea y evaluar cudles fueron las causas que llevaron a estas bre-
chas o discriminaciones.

IIl. Analizar la asignacion del tiempo de los/las trabajadores/as en la
empresa. En este caso incluimos el cumplimiento de los horarios
previamente establecidos para cada tarea productiva, las jornadas
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laborales asignadas a los distintos géneros y el uso de los tiempos
recreativos o de descanso durante la permanencia en la empresa.

IV. Analizar las acciones de la organizacion relativas a la conciliacion
respecto de la vida laboral, familiar y ocio. La cultura de la “conci-
liacion” en las empresas implica la incorporacion de una politica de
permisos y disposicion de tiempos, la instrumentacion de la flexibili-
dad horaria —espacial y de las jornadas laborales—. Asimismo, identi-
ficar si existen servicios de apoyo para contribuir a la transicion que
implica en las familias construir una cultura de corresponsabilidad
de las tareas de cuidados que habitualmente sobrecargan las activi-
dades de las mujeres.

V. Analizar la capacitacion y las oportunidades de formacion, en par-
ticular si en la convocatoria existio sesgo de género, si se organiza-
ron capacitaciones para ampliar la participacion en tareas con este-
reotipos del género y si se incentivo a participar en capacitacion en
oficios no tradicionalmente ocupados por mujeres/ identidades no
binarias, evaluando si las mismas fueron suficientes y eficaces con
relacion a los objetivos.

VI. Analizar la politica de desarrollo profesional desde una perspectiva
de género implica revisar si existen barreras no escritas que impiden
el acceso de cargos de conduccion a mujeres o identidades no bina-
rias (techo de cristal) y si se refuerzan los estereotipos al realizar la
cobertura de cargos (paredes de cristal) y si al ofertar condiciones
laborales, existe distincion entre géneros.

VII. Relevar si existen mecanismos de recepcion y seguimiento de casos
de violencia o acoso sexual o laboral. Este item en particular no sélo
es un problema de gestion, sino que se trata de un delito tipificado,
por lo tanto, es importante evaluar cual fue la actuacion de los actores
y actrices ante una denuncia concreta, qué tipo de asistencia opero
con la victima y que acciones se llevaron a delante con el victimario.

La realizacion del diagnostico de género requiere preparacion previa, es
indispensable una decision de la conduccion empresaria, pero también un
proceso de sensibilizacion entre los y las integrantes de la dotacion en virtud
de un modelo patriarcal muy arraigado que replica practicas que no siempre
son voluntarias, sino que estan instaladas en la cultura de la comunidad don-
de desarrolla su actividad la empresa bajo analisis. Por ello es recomendable
la conformacion del Comité de Igualdad de Género para relevar, procesar y
analizar la informacion, constituido por personal de distintos niveles jerar-
quicos y areas empresarias.

Entonces, mas alla de las evaluaciones que enumeramos en los parrafos
anteriores, el proceso es el que habitualmente aplicamos a otros tipos de
diagnosticos, en este caso focalizado en la necesidad de deteccion de las
brechas de género:
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a. Identificar brechas de género detectadas, a través de un trabajo pla-
nificado.

b. Recolectar informacion cuantitativa y cualitativa de la igualdad de
geénero.

c. Analizar la informacion y compartir los resultados obtenidos con el
personal, atendiendo especialmente a la necesidad de sensibiliza-
cion organizacional.

d. Elaborar el Informe de Diagnostico del estado de situacion de las
brechas de género.

El resultado es un Informe que incluye recomendaciones para mejorar el
desempeno y medidas concretas para que la unidad /institucion /organiza-
cion las realice y sean eficaces. En la consecucion, el permanente monitoreo
de las acciones y sus impactos, se reforzaran con el compromiso de los acto-
res y actrices comprometidos con el objetivo.

3.2. Indicadores de la perspectiva de género en la gestion

Para realizar el monitoreo de las acciones y practicas organizacionales, ne-
cesitamos la identificacion de las variables o categorias a examinar que nos
permitirdn una evaluacion permanente de coOmo transversalizamos el enfo-
que de género en las unidades productivas. Para ello hemos construido lo
que llamaremos el universo de la igualdad de género en las organizaciones,
identificando cuatro conceptos claves, ubicados en cuatro cuadrantes:

Figura 1. Universo de la igualdad de género en las organizaciones

v" Accesibilidad

v' Competencias

INTERNO

v" Corresponsabilidad

v" Empoderamiento

Fuente: elaboracion propia.
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o La accesibilidad incluye las practicas que garantizan que, en el mo-
mento del reclutamiento y la seleccion del personal, los hombres,
mujeres e identidades no binarias, cuentan con las mismas oportuni-
dades para ser escogidos para ocupar los cargos disponibles.

e Las competencias incluyen las practicas de una formacion continua
basada en la igualdad de género, que promueva una formacion
integral para adquirir capacidades y habilidades cognitivas y de
desempeno practico que permitan que los y las trabajadoras ob-
tengan competencias de ciudadania en un marco de igualdad, de
empleabilidad, de reconversion permanente y de saber-hacer en los
contextos productivos, ambientales y sociales actuales.

e La corresponsabilidad tiene un alcance de caracter comunitario, es la
condicion necesaria y suficiente para evitar el “forcejeo” que existe
entre el desarrollo de la vida familiar, personal y el desarrollo de la
vida profesional; por tanto, armonizar requiere acciones concretas
de conciliacion laboral, familiar y personal. Siendo el objetivo una
participacion equilibrada entre mujeres y hombres en la vida familiar
y en el mercado de trabajo, no alcanza solo con la acciéon de la or-
ganizacion, sino que requiere al Estado y las empresas armonizando
politicas, en la reestructuracion funcional de los sistemas laborales,
educativos y de coberturas sociales o seguridad social, con el fin de
introducir la igualdad de oportunidades en el empleo, contribuir a
variar los roles, romper con los estereotipos tradicionales y cubrir
las necesidades de atencion y cuidado a personas dependientes de
todos los géneros.

¢ El empoderamiento esta compuesto por el conjunto de acciones ten-
dientes a promover que las mujeres y las identidades no binarias lide-
reny participen activamente en la estructura organizacional en todos
los procesos de toma de decisiones en todos los ambitos y espacios
institucionales. Como expresa el objetivo para el desarrollo sostenible
cinco —ODS 5-: “La igualdad de género no solo es un derecho huma-
no fundamental, sino que es uno de los fundamentos esenciales para
construir un mundo pacifico, prospero y sostenible” (ONU, 2015).

Los indicadores de género tienen la particularidad de senalar en qué me-
dida y de qué forma una intervencion ha logrado los resultados previstos
en materia de igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres, por eso
cada uno de los items descriptos esta compuesto por subtemas que desarro-
llaremos a continuacion.

Esos cuatro conceptos claves estan asociados a los cuatro grupos de ac-
ciones que mencionaramos anteriormente y que resultan funciones iden-
tificables en la gestion de las organizaciones. Asi asimilamos los conceptos
claves a las actividades desarrolladas en toda organizacion vinculadas a la
gestion de las relaciones laborales con los y las trabajadoras.
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Figura 2. Ciclo de acciones en la gestion de RRHH en las Organizaciones

v" Reclutamiento/

Seleccion

v' Formacién continua

INTERNO

v" Conciliacion laboral,

familiar y personal

v' Desarrollo de Carrera

Fuente: elaboracion propia.

ACCESIBILIDAD. Reclutamiento y seleccion

Todo proceso de incorporacion esta compuesto por una serie de etapas que
(expresa o tacitamente) se realizan a tal fin. Darle enfoque de género a estas
acciones implica romper con ciertos habitos o practicas que se encuentran
instaladas en las mismas y no admitirlo solo reafirma la “ceguera” de la dis-
criminacion, con la que se contribuye a profundizar las situaciones preexis-
tentes de desigualdad entre hombres y mujeres.

Requisitos del puesto

Elinicio del proceso de accesibilidad empieza con la definicion de los requisi-
tos del puesto a cubrir. Entre los cambios a introducir, tanto en el llamado in-
terno como en la publicacion de un aviso publico, debiera tenerse en cuenta:

¢ Que la descripcion del puesto sea sin datos discriminatorios.
¢ Que se utilice lenguaje incluyente /no sexista.

¢ Que describa claramente el perfil del puesto acorde a los requeri-
mientos técnico se incorporando las competencias sociales y actitu-
dinales relativas al trabajo en equipo, resolucion de problemas y eva-
luacion de resultados, con evidencia de perspectiva de género, por
ejemplo, sin mencion al género ni otras categorias discriminatorias,
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¢ Que se hayan dispuesto mecanismos de acciones afirmativas para
promover la presentacion de mujeres a puestos no tradicionales.

¢ Que se resalte la igualdad en las condiciones de contratacion clara-
mente definida.

Esta forma de descripcion resulta una oportunidad para contemplar la
diversidad y evitar la discriminacion. La aplicacion del indicador sera verifi-
car cuantos avisos publicos o internos cumplieron con estas condiciones en
el periodo bajo anélisis.

Evaluacion de la solicitud

Recibida las solicitudes /postulaciones se realiza el proceso de analisis de las
curriculas, fotos, antecedentes, etc., y se decide quién supera esta instancia.
Para ello es clave que en la evaluacion se eviten parametros subjetivos ba-
sados en creencias y culturas y se utilicen procedimientos y practicas que
garanticen igualdad de género en los criterios con especial cuidado en los
estereotipos de género que inciden tendenciosamente en la valoracion.

En esta etapa es necesaria la segunda revision que detecte la falta de
perspectiva de género en la evaluacion de las solicitudes y constituya el in-
dicador a través del cual se determine cudntas evaluaciones tuvieron sesgo
discriminatorio por el género.

Entrevista

Los relatos que habitualmente se conocen respecto a entrevistas con sesgo
discriminatorios nos alertan sobre la necesidad de trabajar denodadamente
con el personal jerarquico en la incorporacion de lenguaje no sexista y que en
su comunicacion cotidiana no transmitan estereotipos sexuales, asegurando
igualdad para las y los postulantes y, fundamentalmente, que logren evaluar
lo esencial y no las apariencias. En particular en esta accion la intersecciona-
lidad deber ser considerada especialmente, ya que es el momento donde ac-
tuan en mayor medida los prejuicios no sélo por el género, sino también por
la raza, etnia, edad, condicion socioecondmica, lugares de residencia, etc.

Otros instrumentos utilizados, tales como examenes psicotécnicos,
pruebas de conocimiento y/o referencias, también deberan adecuarse des-
de una perspectiva no discriminatoria.

La filmacion de entrevistas, en virtud de los marcos legales solo se puede
hacer con la aprobacion del entrevistado, condicion que debiera solicitarse
para poder evaluar el desempeno de los entrevistadores y ser esta modalidad
la considerada para construir el indicador, respecto a una entrevista que res-
peta la igualdad de oportunidades por género.
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Incorporacion

La incorporacion requiere realizar exdmenes de salud preocupacionales en
los que han de evitarse practicas invasivas de la salud sexual y reproductiva
de las mujeres y diversidades.

Los contratos que formalicen la relacién deben cuidar la redaccién con
lenguaje incluyente, no sexista y que las dimensiones a considerar (compe-
tencias, corresponsabilidad y empoderamiento) permitan un adecuado de-
sarrollo profesional y aprovechar el talento y las capacidades de las y los

trabajadores.

Figura 3. Categorias que integran la ACCESIBILIDAD

)
T
£
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Fuente: elaboracion propia.

COMPETENCIAS. Formacion continua

Implementar en la organizacion un programa de formacion continua orien-
tado a la mejora de las competencias con perspectiva de género implica re-
formular las capacitaciones que muchas empresas realizaron en el pasado.
El enfoque de competencia laboral surge en el mundo como respuesta a la
necesidad de mejora permanente de la calidad y pertinencia de la educacion
y la formacion, frente a la evolucion de la tecnologia y la produccion y elevar
asi, el nivel de competitividad de las empresas, las condiciones de vida y de
trabajo de la poblacion, reconociendo que el aprendizaje ocurre en diversos

formas y circunstancias.
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La adquisicion de competencia no se funda unicamente en la formacion
de base, sino que requiere vincular la misma a las experiencias productivas
y con los contextos sociales y culturales, construyéndola en torno a valores,
conocimientos de sentido comun o cientificos y surge “de una historia, una
memoria y una identidad” (Rojas, 1999: 233). Resulta apropiado rescatar este
texto para comprender la complejidad de los procesos de aprendizajes, re-
conocer que “un examen” no implica la incorporacion de competencias, y
que si son verificables a partir del saber hacer y sus comportamientos coti-
dianos del saber ser.

Esta concepcion nos llevo a segmentar el cuadrante en cuatro partes que
estan vinculadas a la necesidad de incorporar el concepto de competencia
COmo un proceso que permita aumentar la productividad, mejorar el desem-
peno en los ambitos laborales y conscientes de la desigualdad existente en
términos de género que es necesario eliminar. Adquirir competencia implica
contar con coherencia entre los conocimientos, la situacion real y la toma de
decisiones, para resolver los problemas identificados. Es también crecer en
la condicion de ciudadanos y ciudadanas, y reconociendo que la construc-
cion de saberes, desempenos y habilidades no son neutrales respecto del
género, y reiteramos, no admitirlo so6lo reafirma la “ceguera” de la discrimi-
nacion y contribuye a profundizar la desigualdad.

Incorporar enfoque de género en la formacion implica, en todos los ni-
veles, talleres que sensibilicen al personal sobre la desigualdad entre géne-
ros y particularmente sobre los problemas de acoso o violencia de género.
Asegurarse que los facilitadores y/o formadores tengan solidez profesio-
nal en el tema, emplean material didactico sin estereotipos sexistas, orga-
nizar las capacitaciones en horarios flexibles o utilizar metodologias como
el e-learning o modelos autodidacticos que permitan flexibilizacion horaria,
entre otras consideraciones.

Alfabetizacion digital

La revolucion digital se acelero a partir de la pandemia. El avance de las pla-
taformas digitales, la ampliacion de la escala y de las redes para los accesos
a los servicios digitales impactaron sobre las transacciones. Asi como agu-
diz¢ las brechas laborales entre quienes cuentan con competencias para el
desempeno en estos nuevos saberes y habilidades y quienes no las tienen.
Los sistemas construidos sobre la infraestructura de la revolucion digital
generaron profundas transformaciones, y para que puedan ser apropiadas
por los y las trabajadoras, y no sean excluidos del mercado de trabajo, debe
ser priorizadas, ya que el avance exponencial tecnologico ha modificado la
produccion, la gestion y la gobernanza.

Son las mujeres por sus trabajos precarios, informales y el tiempo dedi-
cado a los cuidados las que tienen mayores dificultades para acceder a esas
competencias, por eso es indispensable el compromiso de las organizacio-
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nes en el relevamiento de las necesidades para instrumentar programas que
permitan eliminar las brechas y es ahi que proponemos la alfabetizacion di-
gital como un objetivo especifico.

Conocimientos

Se incluiran aqui las formaciones para adquirir los diversos niveles de domi-
nio de las areas fundamentales del conocimiento, empezando por la lectura
y escritura, el lenguaje, la 1ogica aritmética y los saberes cientifico-tecnolo-
gicos para el desempeno de un cargo especifico.

Habilidades

En esta area se trabajara en la incorporacion de habilidades y destrezas re-
queridas en el campo especializado de la ocupacién y en especial vinculado
a la toma de decisiones en el puesto, por lo que debera romperse con prejui-
cios en el desempeiio esperado por género.

Comportamientos

El area comprende las formaciones y entrenamientos para consolidar apti-
tudes, actitudes y valores asociados al desempeno profesional requerido y es
donde mas hincapié debera realizarse con la igualdad de oportunidades para
los géneros y particularmente, en la ruptura de los estereotipos dominantes.

Figura 4. Categorias que integran las COMPETENCIAS

INTERNO

Alfen betizacisn

Fuente: elaboracion propia.
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CORRESPONSABILIDAD. Conciliacion laboral, familiar y personal

La corresponsabilidad busca una participacion equilibrada entre mujeres y
hombres en la vida familiar y en el mercado de trabajo. Este objetivo excede
el ambito de la organizacion y la responsabilidad social de las empresas y
propicia una reestructuracion funcional de los sistemas laborales, educati-
vos y de seguridad social.

Para ello, acude como mecanismo a la conciliacién, un proceso de ar-
monizacion del entorno laboral para que hombres y mujeres puedan realizar
el trabajo y asumir las responsabilidades familiares y puedan también lograr
desarrollo personal. Esto puede generar conflicto con impacto individual,
familiar, empresarial y también en la comunidad.

Por ello es necesario disenar e implementar medidas de conciliacién
tanto a nivel publico como privado, con el fin de una distribucion igualitaria
y democratica de las tareas. Y el mayor logro sera poder elegir con libertad la
forma de combinar la vida laboral y familiar.

Horarios y jornadas laborales

Son muchas las formas en que podemos organizar los horarios y las jor-
nadas de trabajo a fin de contribuir a la conciliacion. Entre ellos, podemos
mencionar:

e Horario de ingreso y salida con la mayor flexibilidad posible.
¢ Reduccion del tiempo de comida y descanso para adelantar la salida.

e Un dia a la semana no se trabaja por la tarde (preferentemente, el
viernes).

e Bolsa de horas para compensar segun las necesidades.
o Conteo anual del tiempo de trabajo.
¢ Incentivar las jornadas reducidas y no la reduccion de jornada.

o Evitar reuniones de trabajo o jornadas de capacitacion fuera del ho-
rario habitual.

¢ Jornada coincidente con la jornada escolar.
e Implementacion de job-sharing o trabajo en tiempo compartido.

e Permisos flexibles para atender ninos y nifias, adultos mayores y
emergencias.

¢ Licencias con o sin goce de haberes para atender situaciones espe-
ciales.

e Licencias por maternidad y paternidad.
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Siendo esta una simple enumeracion, la empresa podria crear otras for-
mas de contribuir a los procesos de conciliacion a partir de repensar los
horarios y jornadas laborales. En todos los casos, existe una indispensable
necesidad de adecuacion de estas formas y la organizacion de los procesos
productivos o la forma de prestacion de los servicios que atienda los reque-
rimientos empresariales y un desarrollo armonico de los y las trabajadoras.

Modalidad

En 1996 se realizaron los primeros seminarios de Teletrabajo dictados por el
especialista en competencias laborales, Leonard Martens, promovidos por
el Ministerio de Trabajo de Argentina. Era una verdadera innovacion hace 25
anos atras, y en plena expansion de la globalizacion, permitia aprovechar ho-
rarios en contra hemisferios, o husos horarios diferentes, y en menor medida
como trabajo en los domicilios de los y las trabajadoras.

La pandemia oper6 como acelerador del teletrabajo, que si bien ya se
utilizaba no estaban generalizados y no eran objeto de innovacion. Asi apa-
recio el desafio de implementar nuevas modalidades de realizar el traba-
jo, mejorando los elementos fisicos (muebles, notebooks, celulares, etc.), la
conectividad, las TIC. Si bien muchas empresas habian avanzado en estas
lineas, no siempre se observo que era una de las mejores formas de alcanzar
la conciliacion con las actividades familiares y una mejor forma de adminis-
tracion de los tiempos laborales.

Asistencia personal

Encarar un cambio en la organizacion laboral, personal y familiar, implica un
proceso complejo para los y las trabajadoras, ya que tiene implicancias en las
relaciones de pareja, con los hijos e hijas, e influye significativamente en las
crianzas e historias de los hogares.

Algunas empresas han instrumentado asistencias psicologicas indivi-
duales y familiares, acompanamiento en la gestion del tiempo y del estrés, y
traslados temporales depuestos y lugares, hasta que se adapten mejor a las
circunstancias ante situaciones puntuales.

Es una decision empresarial en un area clave para mejorar la producti-
vidad, aprovechando el talento de los y las trabajadores y que contribuira a
mejorar el clima organizacional.

Servicios de conciliacion

La conciliacion implica equilibrar los diferentes aspectos de nuestra vida y
pretende compatibilizar las diferentes facetas mencionadas: la laboral, la fa-
miliar y la personal.
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Entre las acciones que pueden llevar adelante las organizaciones pode-
mos mencionar:

Establecimiento de guarderias en el lugar de trabajo o vinculadas a él.
Disponer de salones familiares para llevar a los hijos e hijas al trabajo.
Apoyo financiero o subsidio a los padres para el pago de guarderias.

Informacién sobre centros para mayores o personas con discapa-
cidad.

Facilidades para la lactancia.

Licencias por paternidad

Espacios para actividades deportivas o fisicas.
Comedor o sistemas compensatorios para las comidas.

Asistencia en el lugar de trabajo para apoyar el cuidado de hijos, hijas
y mayores.

Estacionamientos en las empresas o sus cercanias o adecuacion del
transporte.

Sistemas de seguro médicos con cobertura para la familia.

Ayudas economicas para la formacion o completar la educacion
formal.

Figura 5. Categorias que integran la CORRESPONDABILIDAD

INTERNO

195 dlg
acisy,

Servie;,
Congjy;

Fuente: elaboracion propia
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EMPODERAMIENTO. Desarrollo de carrera

Gestionar el desarrollo de trabajadores y trabajadoras es promover politicas
y practicas tendientes a estimular el crecimiento profesional, fomentar los
aprendizajes y construir itinerarios de carreras que conjuguen necesidades
organizativas acordes al perfil de cada uno de ellos o ellas, articulando pro-
cesos que permitan que las personas progresen tanto ampliando su aporte
como logrando un reconocimiento de la organizacion.

El empoderamiento se lograra si la gestion del desarrollo se fundamenta
en una politica de inclusion de la perspectiva de género e igualdad de opor-
tunidades, en todos los aspectos que enunciamos en los capitulos anteriores
que se conjugaran con las particularidades de lo que especificamente descri-
biremos en este elemento clave.

Ambiente y salud

Instaurar un buen clima de trabajo implica respeto en las relaciones inter-
personales, buenas condiciones fisicas para los y las trabajadores y cuidado
de la salud mental y fisica. Para ello, es necesario incorporar programas de
salud integrales que incluyan las cuestiones de salud sexual y reproductiva y
acciones para la prevencion de enfermedades de género y las patologias por
la violencia de género.

Promocion y desarrollo

Incorporar enfoque de género a la organizacion, y consecuentemente en la
politica que evalua el desempeno de los y las trabajadoras, exige que los es-
tandares de evaluacion de mecanismos observables, verificables y accesibles
estén transparentemente estipulados, ampliamente difundidos, y que resul-
ten comprendidos.

Los estereotipos de género y los prejuicios culturalmente construidos
deben ser eliminados, evitando que la generalizacion o la supuesta neutra-
lidad al género profundicen las postergaciones de mujeres e identidades no
binarias, y conserven la discriminacion.

Una tarea significativa es la revision de la documentacion que describe
las tareas de trabajadores y trabajadoras en los puestos y que habitualmen-
te utilizan los y las supervisoras como parametros para la evaluacion de los
desempenos.

Nuevamente toma relevancia la necesidad de segregacion ocupacional por
sexo, ya que para lograr la igualdad debemos considerar la participacion por
sexo en las postulaciones de determinados perfiles para la cobertura de las va-
cantes, es decir, la tasa de feminizacion de las postulaciones y las promociones
efectivizadas en relacion a la misma, pensando en la ruptura de las “paredes de
cristal”. Asimismo, debemos analizar el porcentaje de mujeres propuestas para
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cargos jerarquicos y cuantas de ellas efectivamente son designadas, promo-
viendo atravesar los “techos de cristal’, tan habituales en las empresas.

Remuneraciones

Analizar este item requiere que el gestor de RRHH de la empresa responda
algunas preguntas: ;existen diferencias salariales significativas entre sexos?
¢Como se definen las escalas salariales? ;En funcion de la persona que lo
ocupa o mediante métodos analiticos que reflejan el valor real del puesto?
¢Son acordes la evaluacion del rendimiento, la promocion y los aumentos
salariales?

La historia instal6 que el hombre es el que lleva el sustento al hogar,
mientras que la mujer no tiene esa responsabilidad y por lo tanto no requiere
el mismo nivel de ingresos, contrario a todo el derecho laboral donde “a igual
trabajo igual remuneracion”y las mismas prestaciones. Para que ello se cum-
pla, la remuneracion debe estar basada en evaluaciones objetivas que garan-
ticen que hombres y mujeres reciban por los mismos trabajos, que requieren
las mismas responsabilidades, calificaciones, y competencias, el mismo va-
lor. Cuando hablamos de valor incluimos las contraprestaciones dinerarias y
no dinerarias.

Por eso el disefio de las estructuras salariales con enfoque de género
no solo incluye la retribucion basica, fija o variable, sino que debe revisar
el diseno del puesto de trabajo, la ponderacion de la contribucion relativa a
los resultados organizacionales y las referencias del mercado de trabajo. Las
unicas diferencias legitimas en una estructura de salarial o de compensacio-
nes deberan justificarse a partir de criterios no discriminatorios, estableci-
dos para todos los puestos.

Durante el proceso de implementacion se recomienda la utilizacion de
lo que se conoce como acciones positivas, mecanismos de incentivo como
impulsar la cobertura de trabajadoras e identidades no binarias en los cargos
de mayor remuneracion o introducir primas de mejor remuneracion a los y
las gerentes que muestren mayor capacidad de valorar la igualdad de género
y contribuir a un desarrollo equitativo de trabajadores y trabajadoras.

Violencias

El Convenio 190 de la OIT fue adoptado el 21 de junio de 2019, durante la
Conferencia Internacional del Trabajo del Centenario. Reconoce el derecho
de toda persona a un ambiente de trabajo libre de violencia y acoso, incluidos
la violencia y el acoso por razon de género. Determina que tales comporta-
mientos pueden constituir una violacion o un abuso a los derechos humanos.
Adicionalmente, el Convenio contiene definiciones amplias de “violencia y
acoso” y de “violencia y acoso por razon de género’, al mismo tiempo que
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ampara a las personas que trabajan tanto en los sectores publicos como pri-
vados, independientemente de su situacion contractual.

El acoso sexual incluye insistentes proposiciones, tocamientos, acerca-
mientos y/o invitaciones no deseadas de naturaleza sexual provenientes de
un superior, de un companero o companera de trabajo que afecten de ma-
nera directa el empleo, el ambiente laboral, afectando a la victima tanto psi-
cologicamente como emocionalmente.

El acoso laboral, también denominado intimidacion u hostigamiento,
puede manifestarse a través de diversos comportamientos, siempre ofen-
sivos, y constituyen ataques perjudiciales de caracter fisico o psicologicos,
irracionales, injustos a una persona o conjunto de trabajadoresy trabajadoras.

La politica de recursos humanos debe contener un protocolo que es-
tablezca el procedimiento a cumplir ante estos casos en el ambito laboral.
Debe promover la queja formalizada y procesos de proteccion al personal
afectado, constituir mecanismos de investigacion que canalice la denuncia y
resuelva el problema (entrevistas, declaraciones, formalizacion de la recolec-
cion, evaluacién de la evidencia) y todo esto debe ser ampliamente conocido
por el personal, especialmente los procedimientos disciplinarios, de sancio-
nes y reparaciones.

Figura 6. Categorias que integran el EMPODERAMIENTO

INTERNO

Fuente: elaboracion propia.
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En definitiva, el grafico general que incluye los cuatro conceptos clave y
las dieciséis categorias a medir para evaluar la incorporacion del enfoque de
género en la empresa quedara reflejado en la figura del universo de la igual-
dad de género organizacional.

Asi la decision de incorporar el enfoque de género quedara reflejada en
forma sintética en nuestra figura, pero simultaneamente existira documen-
tacion, registro de evidencias, medios de verificacion y validacion constitu-
yéndose en las herramientas basicas de una gestion de recursos humanos
que garantiza la igualdad de oportunidades para hombres, mujeres e identi-
dades no binarias.

Figura 7. Conceptos claves y categorias que integran el Universo de la
Igualdad de Género en las Organizaciones

Fuente: elaboracion propia.

La labor del Comité de Igualdad de Género sera sustantiva para ir acom-
panando la continua recoleccion de informacion, para establecer los indi-
cadores de resultados basados en la informaciéon desagregada por sexo en
todos los aspectos de la gestion de RRHH.

Revista del Instituto Internacional de Costos 19, 59-90. 84



Dufour, Gabriela Marisa

4. Uso del grafico del universo de la igualdad de género
organizacional

Tomada la decision empresaria de comprometerse con las nuevas demandas
sociales de promover la igualdad de género en la organizacion, constituido
y consolidada la labor del Comité de Igualdad de Género, el uso del grafico
nos permitira tener permanentemente visible la evolucion con relacion a los
objetivos de una politica de equidad de género, de acuerdo a la de los indica-
dores seleccionados para su seguimiento.

Exponemos un pequeno ejemplo de aplicacion y la ventaja en la visibili-
zacion del estado de situacion, comprometiendo a las propias trabajadoras y
trabajadores, a las y los gerentes, a convertirse en verdaderos protagonistas
de ese proceso de transversalizacion de género en la organizacion.

En las dieciséis categorias incluidas en el universo de la igualdad de géne-
ro organizacional relevamos las acciones que en cada una de ellas se realizan
en el periodo bajo andlisis, y el Comité de Igualdad de Género revisara cuan-
tas de ellas, en el mismo periodo, incorporaron efectivamente el enfoque de
género.

La comparacion permitira establecer un valor de cumplimiento que también
tiene un color que indica el grado en que se alcanzo el objetivo de transver-
salizacion. Los colores van desde el rojo —no se cumplio— hasta el violeta
intenso que refleja el cumplimiento pleno de la incorporacion del enfoque
de género en las acciones. Una situacion intermedia estaria indicada por el
color verde claro. La escala cromatica, seria similar a esta:

GRADOS DE
0 1 6 7 8 9 10
CUMPLIMIENTO

Este esquema se aplica al cuadro que luego se lleva al grafico del
UNIVERSO.
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Cuadro 1. Caso practico

Acciones Acciones CON
CATEGORIA O VARIABLE | TOTALESenel | ENFOQUEDE | CUMPLIMIENTO
nes GENERO
ACCESIBILIDAD
Requisitos del puesto 5 2 4
Evaluacion de las solicitudes 4 2 5
Entrevistas 3 1
Incorporaciones 2 0
COMPETENCIAS
Alfabetizacion digital 30 30
Conocimientos 15 10
Habiliades 20 15
Comportamientos 20 10
CORRESPONSABILIDAD
Horarios y jornadas 10 3
Modalidades 10 10
Asistencia Personal 2 0
Servicios de Conciliacion 15 10
EMPODERAMIENTO
Ambiente y Salud 5 4
Promocion y Carrera 4 3
Remuneracion 10 7
Violencias 2 1 5

Fuente: elaboracién Propia

Todos los meses el monitoreo se reflejara en el grafico que se difundira
en la organizacion para contribuir a la sensibilizacion y a aumentar el com-
promiso de actores y actrices de la empresa.
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Figura 8. El Universo de la Igualdad aplicado al caso practico

Alfabetirgeisn
digital

Fuente: elaboracion propia.

5. Costos laborales con enfoque de género

Asumir el compromiso de introducir el enfoque de género, cuyo objetivo ins-
titucional es garantizar la igualdad de oportunidades para hombres, mujeres
e identidades no binarias, es un desafio. Por ello, se debe analizar cuanto
hay de mito y cuanto hay de realidad en que las acciones que promueven
la transversalizacion de la igualdad de género en la organizacion producen
mayores costos.

No vamos a negar que cualquier proceso de cambio implica una curva de
aprendizaje y transicion que puede generar mayores costos hasta alcanzar
el objetivo 6ptimo. Por eso nos referiremos a la situacién una vez que esta-
bilizamos el funcionamiento de la gestion de recursos humanos con enfoque
de género.
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Derribar los mitos implica asumir que la propuesta es, claramente, un
proceso de innovacion social, que atiende una demanda creciente de garanti-
zar los derechos de las mujeres y diversidades, que se visibiliza en las calles,
pero no adentro de las empresas plenamente.

Desde hace muchos anos, la responsabilidad social empresaria (RSE) se
difundié en el ambito corporativo, incorporando determinados parametros
que permiten definir si esta 0 no encuadrada dentro de los mismos. Existe
coincidencia entre los distintos autores que, para ello, debe incorporar po-
liticas vinculadas al cuidado del ambiente, condiciones laborales favorables
a la calidad de vida de empleados y empleadas, competitividad responsable,
transparenciay legalidad en sus operaciones, involucramiento en el desarro-
llo de su comunidad. Pero si hacemos un repaso mas exhaustivo, aparece el
compromiso con los derechos humanos, pero no aparece explicitamente el
concepto de igualdad de género entre sus parametros. Por lo tanto, si hay un
verdadero compromiso comunitario, incorporar este nuevo parametro no
implicara mas que su consideracion, pero no mayor inversion que la que ya
se esta encarando desde el gobierno corporativo, solo se necesita compro-
miso con la igualdad.

De las experiencias conocidas, los logros se verifican en la reduccion de
costos vinculados a la rotacion de personal, el ahorro en reclutamiento, in-
duccién y entrenamiento, la baja del ausentismo a partir de la conciliacion
entre la vida familiar y laboral. Se puede verificar la disminucion del estrés
del personal causado por la incorporacion de los protocolos contra el acoso
sexual y laboral, en el aumento del rendimiento de las y los trabajadores,
facilitando el trabajo de equipo y el aumento de la eficiencia productiva, me-
jora el clima laboral, aumentando la satisfaccion con el trabajo, mayor moti-
vacion y lealtad a la empresa que se traduce en mejoras en la productividad
y el aporte a la innovacion.

Pero lo mas importante es que nadie puede negar hoy, en el mundo eco-
nomico y politico, la importancia de las mujeres como actrices claves, en
sus roles y estatus de ciudadanas, consumidoras, empleadas, gerentes, di-
rigentas, lideresas, y su mayor participacion es un signo de bienestar de la
comunidad, de madurez en los derechos humanos, pero fundamentalmente
somos un segmento de mercado superior al 50% de la poblacion mundial,
por lo que reconocer nuestra influencia e incidencia en las decisiones, mejo-
ra los negocios, y consecuentemente la rentabilidad de las empresas.

En ese mismo orden, el poder mostrar una imagen publica de empresa
ocupada en la igualdad de género, se encamina a generar una imagen de tan-
ta o mayor potencia que la también imprescindible de empresa que protege
y cuida el medio ambiente. Ambas imagenes, son una fuente de potenciales
ingresos y fidelizacion de clientes, que ninguna organizacion economica de-
beria desechar.
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6. Conclusiones

En esta oportunidad nos hemos concentrado en las acciones internas de las
organizaciones, pero somos conscientes y lo hemos manifestado durante el
desarrollo de la tematica, que los logros no se agotan en las unidades pro-
ductivas en forma individual, sino que queda pendiente la medicion del im-
pacto en las comunidades, y contribuir a la transformacion de la economia
y los negocios como un componente de la politica de igualdad de género de
un pais, las regiones y el mundo. Asumimos el compromiso de trabajar por
lograr una comunidad mas igualitaria.
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