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RESUMEN

La presente investigacion aborda el caso del programa Mujeres en Red, creado por Telefonica
y ejecutado en nuestro pais bajo el nombre comercial Movistar, con la finalidad de ayudar a
cerrar las brechas en el sector STEM. Este esta conformado por 4 areas especificas, las
cuales son ejecutadas con el apoyo de otras empresas colaboradoras. Después de analizar
el contexto de las areas existentes, se determiné profundizar en los procesos de reclutamiento
y seleccion que se ejecutan en el area de Infraestructura y Mantenimiento (FLM), a cargo de

la empresa colaboradora Indra, debido a que ha tenido problemas para contratar mujeres.

Es por ello que la presente tesis tuvo como principal objetivo analizar las oportunidades de
mejora que se pueden aplicar dentro de los procesos de reclutamiento y seleccién para lograr
la meta que tiene el area de Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en Red durante el
periodo 2022-2023, la cual esta enfocada en incorporar mas personal femenino al area de
FLM.

Para lograrlo, se identificaron buenas practicas con enfoque de género en los procesos
mencionados, las cuales fueron validadas por expertas y utilizadas en la construcciéon de un
conjunto de buenas practicas el cual sera denominado en adelante como modelo TICA. En
base a ello, como conclusion general, se puede decir que, dentro del area, en su mayoria, se

cumplen con las buenas practicas presentadas; sin embargo, aun hay aspectos de mejora.

Palabras clave: reclutamiento, seleccion, buenas practicas con enfoque de género, mujeres,
STEM.
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INTRODUCCION

Los cambios en la sociedad, el reconocimiento de derechos y la lucha por la igualdad
que han buscado las mujeres a lo largo del tiempo ha permitido que actualmente exista una
vision diferente sobre la diversidad en la organizacién y la importancia de esta. A pesar de la
gran representatividad de personal masculino en el sector STEM, las empresas estan
comenzando a reconocer la importancia de tener una plantilla diversa, asi como los diferentes
beneficios asociados a saber identificar, captar y seleccionar al personal adecuado de forma
estratégica. En ese sentido, el propdsito del presente trabajo es identificar posibles
oportunidades de mejora que se pueden aplicar dentro de los procesos de reclutamiento y
seleccion para lograr la meta que tiene el area de Infraestructura y mantenimiento (FLM) de
Mujeres en Red durante el periodo 2022 — 2023 para lo cual se desarrollé el modelo TICA, el

cual esta conformado por buenas practicas con enfoque de género.

La investigacién cobra relevancia, debido al enfoque de género y la escasez de
informacion e investigaciones relacionadas que se hayan adaptado o ejecutado a la realidad
peruana. Por tanto, resulta valioso poder hacer un acercamiento en un programa como el de
Mujeres en Red dada la limitacién de informacion ligada a la contemporaneidad del temay la
etapa inicial del programa. Ante ello, resultdé necesario utilizar fuentes como periédicos,
informes de entidades publicas, entre otros para la profundizacion y contextualizacion del

tema a lo largo del documento.

El desarrollo de la investigacion se organiza en seis capitulos. En el primer capitulo,
se realiza un primer acercamiento a la problematica, donde se incluye un descriptivo del caso
de estudio: el area de Infraestructura y Mantenimiento (FLM) del Programa Mujeres en Red.

De la misma manera, se explican las preguntas de la investigacién, justificacion y viabilidad.

En el segundo capitulo, se aborda la importancia de la diversidad -sobre todo en un
sector masculinizado- y la evolucién de los recursos humanos hacia una visiéon mas actual a
raiz del nuevo entendimiento de las personas como talentos que conforman una organizacion.
En ese sentido, se busca recalcar la importancia de los procesos de reclutamiento y seleccion
para encontrar a las personas adecuadas para los distintos puestos; asimismo, se brinda una
profundizacion en la definicion y creacion del modelo TICA como un conjunto de buenas
practicas con enfoque de género validadas por expertos relacionados al area STEM y con

conocimientos en los procesos mencionados anteriormente.

El tercer capitulo desarrolla el marco contextual. Se explica la participacion de las
mujeres en el sector de ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas (STEM) a raiz de su
participaciéon en carreras universitarias y no universitarias; asi como herramientas que

permitan evaluar la diversidad de género en las empresas. Agregado a ello, se profundiza en



el caso de estudio del programa Mujeres en Red, donde se indica el perfil de las

organizaciones, asi como explicar sobre el area de FLM.

En el cuarto capitulo, se da énfasis en el alcance, enfoque y disefio del presente
estudio; asi como las técnicas de recoleccién y procesamiento de la informacion. Un punto
por resaltar es que se logro entrevistar a dos trabajadoras del area de Recursos Humanos de
Indra y a cinco trabajadoras de Telefonica pertenecientes a distintas areas relacionadas al
programa. Con relacion a la muestra de trabajadoras de FLM, dado que es un programa en
desarrollo, del universo total en el area conformada por seis mujeres, solo se logré entrevistar
a cuatro de las seis trabajadoras iniciales, lo que permitié responder a los objetivos de la

investigacion.

El quinto capitulo proporciona los hallazgos formulados por los investigadores
basados en la revision bibliografica y la informaciéon obtenida a través de entrevistas. En
funcién a ello, se realiz6 la triangulacion correspondiente para cada una de las buenas
practicas, lo que da pie a que las recomendaciones formuladas respondan de la mejor manera

los objetivos definidos.

Finalmente, el sexto capitulo expone las conclusiones mas relevantes para los puntos
de mayor importancia que permitan aportar conocimiento tanto para las organizaciones como

para futuras investigaciones.



CAPITULO 1: ANTECEDENTES Y PLANTEAMIENTO DE LA
INVESTIGACION

En el presente capitulo, se abordara la problematica sobre la cual se fundamento esta
investigacion y el porqué es importante estudiarla. Asimismo, se brindaran los antecedentes
que se tienen de la misma. Finalmente, se presentaran las preguntas y objetivos de la

investigacion que permitiran un correcto desarrollo del documento.

1. Antecedentes

Sarmiento, un gran pensador del siglo XIX, noté que las mujeres estaban obligadas a
vivir bajo la tutela paterna hasta los veintidos afios de edad para posteriormente ser
consideradas como propiedad de su esposo, vida en la que ellas se limitaban a las tareas
domésticas y sin posibilidad de estudiar o tener un trabajo (Curi, 2010). Esta era una de las
marcadas diferencias que existia entre hombres y mujeres en aquellas épocas donde estas
ultimas no tenian tantos beneficios y derechos como los varones. Sin embargo, con el paso
del tiempo hubo cambios a raiz de la lucha de grupos femeninos en diferentes partes del
mundo. Uno de los principales acontecimientos en los afios 70 fue la incorporacion del término
género como una construccion a nivel conceptual que fue utilizada por feministas (Leon,
2015). En este concepto, se abarcan temas desde sexo a nivel biolégico hasta los roles que

cumplen en la sociedad.

En el caso del Peru, han existido estereotipos e ideologias relacionadas con el género
y la participacion de la mujer en los diversos ambitos donde se desenvuelven. Sin embargo,
esta figura ha ido cambiando, pues han ido ganando participacion en la sociedad a raiz de la
lucha por sus derechos como ciudadanas y gracias al apoyo de diferentes agentes. Uno de
los ambitos mas relevantes donde se dio a notar la evolucion de las mujeres en la sociedad,
en los ultimos afos, ha sido el laboral y su desarrollo en distintos sectores, dentro de los
cuales han ganado mayor visibilizacién e importancia. Esto se ve reflejado en el Documento
de Trabajo N° 68 del Peru, elaborado por Blondet y Montero para el Instituto de Estudios
Peruanos (1994) donde senalan que, hasta ese momento, el sistema educativo peruano
mejoré buscando que las mujeres tuvieran mejor acceso al mismo, en donde se reduce la
exclusion social que habia hacia ellas y, en linea de una mejor educacion, hubo una mayor
diversificacion sobre los roles que desempenaban las mujeres en el campo laboral. A pesar
de lo mencionado, aun hay mujeres que se encuentran en situacion de desventaja en
comparacion con los hombres; por esa razon, se creo el Ministerio de la Mujer y Desarrollo
Social (MIMDES), actualmente, conocido como Ministerio de la Mujer y Poblaciones
Vulnerables (MIMP), encargado de las politicas nacionales y sectoriales relacionadas con las

mujeres, al igual que brindar proteccidén y atencién a las mismas. Agregado a ello, dicho



ministerio se encarga de brindar proteccion a poblaciones vulnerables como nifos,
adolescentes o discapacitados. (Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables [MIMP],
s.f.).

A raiz de la creacion del MIMP se evidencié una mayor preocupacion por la equidad
de género y la inclusién de las mujeres; ademas del creciente interés de las empresas por
apoyar practicas que apoyen dichas causas. Es por ello que en el Plan Nacional de Igualdad
de Género (PLANIG) 2012-2017 se decidi6é incorporar el enfoque de género con el fin de
erradicar las brechas y discriminacion por sexo. Ademas, también se anadié en el Plan
Nacional contra la Violencia de Género 2016-2021, el cual es relevante porque actualmente

busca la equidad de hombres y mujeres en el ambito laboral (Acuia et al, 2017)

La importancia del PLANIG, como menciona el Ministerio de la Mujer y Poblaciones
Vulnerables (2012), esta enfocado en la erradicacién de brechas alinedndose a lo que se
propuso en la Plataforma de Beijing, a la cual el Peru se suscribié en el ano 1995. A partir de
este Plan Nacional, en el Estado se introdujeron las politicas publicas en el intento por marcar
una diferencia en relacion a los compromisos internacionales que buscan superar los

obstaculos para la igualdad de género.

Uno de los indicadores que refleja la inequidad de género en el ambito laboral es la
brecha existente en la misma, la cual puede ser entendida como la desigualdad en diversos
grupos sociales por sexo, raza, etnia, nacionalidad, entre otros; en donde es necesario darles
especial importancia a las mujeres, pues se encuentran en una grave situacion de desventaja
(Organizacion Internacional del Trabajo, 2006). Hasta el momento, dos aspectos
profundamente estudiados en dicho ambito son: (i) La brecha salarial y (ii) las oportunidades

laborales que tienen las mujeres en los distintos sectores.

Respecto la (i) recha salarial, se tiene conocimiento de que en el pasado existia una
importante diferencia que, debido a la pandemia, se fue incrementando aun mas lo cual ha
generado una situacion alarmante, puesto que reflejaba la vulnerabilidad de la mujer en ese
aspecto. Esto se evidencia en los calculos realizados por el Instituto Peruano de Economia-
IPE (2022a) en funcién a los datos obtenidos de la Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO),
donde se evidencia que la brecha de ingresos aumento de 19% a 25% entre el 2020 y 2021.
Incluso, si en dicha relacién se establecen caracteristicas mas especificas como edad o nivel
educativo, esta diferencia aumenta significativamente ampliando la diferencia de 24% a 35%.
El siguiente aspecto que permite evidenciar esta brecha es el de (ii) oportunidades en el
mercado laboral, las que pueden reflejarse, en la poca participacion de mujeres en el sector
STEM (Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas), debido a que no cuentan con

formaciéon en carreras relacionadas; y “a pesar de constituir mas del 50% del alumnado



universitario, las mujeres representaban apenas el 33% de los egresados en carreras CTIM
en el 2017” (Morrison, 2021, p. 10).

El conocimiento desarrollado por las carreras que conforman el sector STEM ha
permitido el avance de distintos sectores durante los ultimos afios. Un ejemplo de ello se
observa en el sector de telecomunicaciones. Roca (2001), profesor investigador de Centrum
PUCP, sefala que esta evolucién y crecimiento estan relacionados con el desarrollo
tecnoldgico a nivel mundial, el cual cobra mayor relevancia debido al constante escenario de
innovacion en la actualidad; asi como, de la necesidad creciente de poder estar comunicados

la mayor parte del tiempo.

Esta actual conectividad es posible gracias a la evolucion del sector
telecomunicaciones, el cual ha ido implementando tecnologias mas avanzadas facilitando asi
el poder compartir o recibir informacién de manera casi instantanea entre usuarios, lo que ha
generado cambios a nivel social. Sin embargo, esta evolucidon también puede ser abordada
desde una mirada econdmica. Segun el Organismo Supervisor de Inversion Privada en
Telecomunicaciones [OSIPTEL] (2018), este sector es uno de los que mas aporta al PBI
nacional, pasando de aportar 1.6% en 1994, a 4.8% en 2017, lo que ha generado una mejora
en los indicadores de acceso, conexiones y trafico. Asimismo, OSIPTEL (2018) también
revela que en 2012 el uso de la telefonia movil se encontraba a un 84.5%, Internet a un 19.8%,
television de paga con 36.6% y telefonia fija con 32.4%; respecto a su evolucién en el tiempo,
para el afo 2017, llegaron a un nivel de uso de 97.6%, 75.4%, 47.3% y 27.3%
respectivamente, lo cual evidencié una preferencia de parte de los usuarios por la
comunicacion movil y el entretenimiento, tendencia que fue inversa para ese afno 2017 en lo

que respecta a lineas fijas.

Debido a lo mencionado anteriormente con relacion a las brechas, oportunidades y al
contexto en el sector STEM, se puede observar la existencia de una predominancia de
trabajadores varones. Desde esta explicacion, resulta importante incluir la gestiéon de la
diversidad, pues es un proceso fundamental basado en integrar tanto ideas como practicas
en el accionar diario y los procesos internos y del entorno bajo un ambiente de confianza,

aceptacion y apreciacion (Keil et al., 2007).

En respuesta a esta situacién de inequidad, empresas del sector como Telefdnica han
creado iniciativas de ayuda que permiten abrir una ventana de oportunidades a las mujeres.
Por ejemplo, uno de los ultimos programas que ha implementado recibe el nombre de
“Mujeres en red”, que en apoyo con otras empresas busca cumplir con la meta de incluir a

mas mujeres en el sector (Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables, 2020). Es en este



punto que se encuentra la necesidad de abordar los detalles de dicha iniciativa durante el

siguiente apartado.

2. Planteamiento del problema

Durante largo tiempo, en el Peru han existido sectores que han sido masculinizados
debido, principalmente, a creencias socioculturales lo cual ha generado una brecha laboral,
lo que significa una problematica que perjudica a las mujeres tal como lo sefiala Aequales
(2020), pues ha existido un refuerzo constante de los estereotipos y roles de género, los
cuales influyen en la seleccion de carreras y por ende, deriva en la disponibilidad de talento
de mujeres para que ocupen determinados cargos en areas que suelen ser asociadas a los

hombres como lo son las que se encuentran dentro del sector STEM.

A pesar de ello, hay una tendencia por romper este esquema, donde predominan los
hombres, gracias al apoyo del Estado y otras empresas del sector; sin embargo, la presencia
femenina aun resulta minima. Este es el caso del sector STEM, en el cual se evidencia un
“bajo nivel de representacion de mujeres en areas como informatica (27.4%), produccion
(33.4%) y su participacion desproporcionada en areas como recursos humanos (67%) y
comunicaciones (65.6%). Esta tendencia se mantiene a nivel pais” (Aequales, 2020, p. 27).
El area tecnoldgica es una de las que cuenta con menor representatividad femenina, aspecto
resaltado por Constanza Azzolina (2022), gerente de educacion e inclusion regional de
Mercado Libre; ella destaca que hay un porcentaje menor al 10% de mujeres en ambitos
relacionados con la tecnologia lo que evidencia que las personas encargadas de construir y

desarrollar mucho de lo que se conoce actualmente en el mundo digital son varones.

Ademas de la limitada presencia de mujeres en el sector STEM, el pago justo y
equitativo continia siendo un problema en las organizaciones. Estudios de Great Place to
Work (2022a) sefialan que “el 45% de las mujeres reportan un pago justo en comparacion
con el 56% de los hombres y sumado a ello también el 45% de ellas reportan promociones
justas, a diferencia de los hombres que son un 53%” (parr. 14). Esto refleja una necesidad
latente de generar buenos espacios de trabajo con los reconocimientos suficientes y justos
para las mujeres, ya que ellas “tienen tres veces mas probabilidades de permanecer en sus
trabajos si creen que su trabajo tiene un significado especial y no es solo un trabajo” (Great
Place to Work, 2022a, parr. 23)

Por otra parte, saber gestionar la diversidad dentro de una empresa resulta
importante, puesto que en el siglo XXl los gerentes tienen el gran reto de coordinar esfuerzos
con un equipo heterogéneo en diversos aspectos como edad, raza, sexo, entre otros (Robbins
y Couttler,2005), La presente situacion es distinta a afos anteriores, debido a la diversa

representatividad en los equipos en donde se esperaba que las minorias de adapten al resto;



por el contrario, ahora se busca que las minorias no abandonen su cultura o estilos de vida

para poder trabajar dentro de las empresas.

En respuesta a ello, diferentes organizaciones relacionadas con el sector STEM
buscan atacar la problematica descrita, siendo una de ellas Telefénica, quienes decidieron
crear Mujeres en Red (MER) en noviembre del 2020 bajo el contexto de la pandemia. Esta
iniciativa busca “incrementar la participacion de mujeres en la labor técnica de
telecomunicaciones, pues aun existe una gran brecha de género en el ejercicio del servicio
técnico de telecomunicaciones, donde la participacion de las mujeres es minoritaria”

(Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables, 2020, parr.2).

Para lograr su objetivo y, dada la dificultad de abordar esta problematica a nivel
nacional, Movistar busca apoyo en otras empresas que estén interesadas en generar
soluciones para la misma; es por ello que su programa Mujeres en Red busca impactar en 4

areas (Ver Figura 1).

Figura 1: Composicion del programa Mujeres en Red

Fuente: Movistar (s.f.).

A pesar de la gran acogida que el programa ha tenido en el Peru, ha tenido problemas
en el area de Infraestructura y Mantenimiento o también conocido como FLM, el cual sera
foco de estudio y analisis. Ante todo, la presente investigacion tiene como objetivo principal
identificar cuales son las oportunidades de mejora en los procesos de reclutamiento y
seleccion del area de infraestructura y mantenimiento de Mujeres en Red en el periodo 2022-
2023. Asi mismo, se espera que los hallazgos permitan identificar puntos de mejora que

beneficien al programa y ayuden a terminar con el problema de contratacion.



3. Preguntas y Objetivos

A partir de lo planteado en la seccién anterior, se proponen las siguientes preguntas
de investigacion; asi como los objetivos correspondientes necesarios para desarrollar las

mismas.
3.1. Pregunta Principal

¢, Cuales son las oportunidades de mejora que se podrian aplicar al proceso de
reclutamiento y seleccion en el area de Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en Red

para llegar a la meta del periodo 2022-20237
3.2. Preguntas Especificas

¢, Cuales son las buenas practicas de reclutamiento y seleccién con enfoque de género

empleadas en las empresas del Peru segun expertas académicas y del mundo laboral?

¢, Cual es la ejecucion del proceso de reclutamiento y seleccion para el area de

Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en Red durante el periodo 2022-20237?

¢,Como fue la experiencia de las mujeres que han participado en el proceso de

reclutamiento y seleccion del area de Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en Red?

¢, Cual es la brecha entre las buenas practicas validadas, la ejecuciéon de los procesos
de reclutamiento y seleccion y la experiencia de las trabajadoras del area de Infraestructura

y Mantenimiento de Mujeres en Red?
3.3. Objetivo Principal

Analizar las oportunidades de mejora que se pueden aplicar en los procesos de
reclutamiento y seleccion para lograr la meta que tiene el area de Infraestructura y

Mantenimiento de Mujeres en Red durante el periodo 2022-2023.
3.4. Objetivos Especificos

OE1: Validar las buenas practicas de reclutamiento y selecciéon con enfoque de género

segun expertas académicas y del mundo laboral en las empresas del Peru.

OEZ2: Describir el proceso de reclutamiento y seleccion empleado para el area de

Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en Red.

OE3: Analizar la experiencia de las mujeres que han formado parte de los procesos
de reclutamiento y seleccion para el area de Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en
Red.



OE4: Analizar las brechas entre las buenas practicas validadas, el disefio de los
procesos de reclutamiento y seleccion y la experiencia de las trabajadoras del area de

Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en Red.



4. Justificacion

De acuerdo con Pasco y Ponce (2018), se debe explicar la relevancia y razones que
den sentido a la investigacioén clarificando el aporte de la misma. En ese sentido, la presente
investigacion cobra relevancia debido a que, como se mencion6 anteriormente, el area de
Infraestructura y Mantenimiento se encuentra en una etapa de desarrollo inicial. Por lo tanto,
investigar sobre el proceso de contratas mujeres dentro del area puede aportar informacién
valiosa que puede ser utilizada en su favor con la finalidad de que se concrete un mayor

numero de mujeres dentro de la compania.

Agregado a ello, el apoyar a esta area podria ocasionar un impacto positivo en los
indicadores de Mujeres en Red al otorgarles una mayor visibilizacién y generando mayor
interés por parte de otras empresas del sector telecomunicaciones, quienes podrian ver una
oportunidad al crear programas similares enfocados en las mujeres. De ser asi, se generaria
la reduccién progresiva de la brecha existente no solo en empresas de telecomunicaciones,
sino también en todo el sector STEM, rompiendo con la masculinizacién que ha predominado
durante mucho tiempo. A partir de esto, podria cambiar progresivamente el pensamiento
social relacionado con que solo los hombres pueden estudiar y trabajar en este tipo de
carreras, dejando atras estos y otros estereotipos e ideologias, logrando que las mujeres
empiecen a tener una mayor disposicion a estudiarlas al ver que tienen oportunidades de
desarrollarse a nivel profesional, ampliando el universo de trabajadoras progresivamente y

mostrando que pueden tener influencia en el crecimiento de la organizacion.

Dado el enfoque de gestion bajo la cual sera realizada esta investigacion, se espera
contribuir a nivel académico sobre la gestion de la diversidad entendiendo de mejor manera
esta nueva forma de gestionar el talento en este tipo de sectores. Entender la relacion entre
factores sociales y culturales puede ayudar en esta generaciéon de conocimiento que pueda
ser utilizado por la facultad en futuros proyectos bajo el mismo eje e incluso en otros

programas ejecutados por el Estado a nivel nacional.

Finalmente, se espera evidenciar a lo largo de la investigacion, la disposicién y
participacion de las mujeres en el sector STEM lo cual podria generar ventajas al volverse un
recurso atractivo para las empresas y otros actores del entorno. Esto podria permitir el
crecimiento de la organizacion, lo que generaria un crecimiento del sector; aunque, la
diferencia en esta situacion es que se esperaria que el crecimiento sea de manera mas
equitativa y, por tanto, se daria un paso importante en la lucha por la reduccion de la brecha

laboral en el pais.

10



5. Viabilidad

El presente trabajo de investigacion es viable, puesto que a nivel tedrico se cuenta
con extensa bibliografia acerca de la brecha laboral y gestion del talento, especificamente
dentro de la base de datos que brinda la universidad, asi como otras instituciones como el
INEI, Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables, entre otros; sin embargo, el nuevo
enfoque de la presente investigacion, resulta ser una limitacion, pues no hay modelos tedricos
concretos que se puedan aplicar directamente al caso en cuestion, por lo que se tendra que
desarrollar buenas practicas las cuales se encuentran relacionadas a los procesos de

reclutamiento y seleccion para poder explicar la situacion.

Por otro lado, se cuenta con un contacto dentro de Indra (empresa encargada de la
contratacion —reclutamiento y seleccion- del personal para Telefonica) que permitira la
obtencion de datos de los procesos mencionados anteriormente y los perfiles de las
trabajadoras; de igual manera, se cuenta con contactos por el lado de Movistar, tanto del area
de sostenibilidad como otras relacionadas a impulsar el programa. Toda la informacién interna
sera recogida gracias a la buena disposicién y disponibilidad por parte de los contactos para
realizar reuniones virtuales, que —ademas- serviran como medio para absolver dudas y
consultas que se puedan presentar durante el desarrollo del trabajo. Asi mismo, esta

informacion sera cotejada por la informacion que brinden las trabajadoras del area de FLM.

También se cuenta con disponibilidad de tiempo y compromiso por parte del equipo
de investigacion, asi como con las herramientas tecnoldgicas necesarias para poder

desarrollar de la manera mas 6ptima esta investigacion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo, se explicaran los diversos elementos tedricos que seran utiles
para esta investigacion: la brecha de género, la diversidad de género, pero —principalmente-
la gestion del talento enfocado en los procesos de reclutamiento y seleccion, los cuales seran
abordados desde una perspectiva de género. Agregado a ello, se explicaran y presentaran
las diversas buenas practicas con enfoque de género encontradas y validadas por las
expertas académicas y expertas del mundo profesional, las cuales se pueden aplicar en los

procesos mencionados.

1. Brechade género

En el ultimo periodo del siglo XX, la brecha de género tomd una nueva direccion,
debido a las oleadas feministas, empezando porque inicialmente la mujer tenia ausencia de
voto y -a pesar de que habia diferentes movimientos feministas y con ellas diferentes
requerimientos- todos estos movimientos buscaban que aumente la participacion de las
mujeres en la vida publica y toma de decisiones respecto a las condiciones en las que vivian
(Boulding, 1984). Lamas (2018) indica que este concepto se ha vuelto imprescindible con el
pasar de los afos, ya que explora uno de los problemas intelectuales y humanos mas
intrigantes que, ademas, esta en el centro de un debate politico trascendente: el papel de la
mujer en la sociedad. En ese sentido, Berniell et. al. (2018) -en una investigacion para el CAF-
Banco de Desarrollo de América Latina- analiza que las brechas de género permiten
reconocer que las brechas laborales pueden deberse a condicionantes ajenos a la
organizacién o a aspectos vinculados al mercado de trabajo; es decir, las dinamicas
existentes en las brechas sugieren como los condicionantes culturales -como el entorno-

juegan un papel predominante en la formacién de las mujeres.

Por su parte, World Economic Forum (2019), sostiene que aun continua la desigualdad
entre la cantidad de hombres y mujeres en sectores productivos y ocupacionales. En ese
sentido, sostiene que hay evidencia de que la brecha laboral en América Latina se redujo al
72.1% en el 2019 -apenas un 1% menos respecto al afio anterior- y se espera que se continte
cerrando en 56 afios mas. Dicha estadistica es preocupante, pues es un tema con el que se
viene luchando desde hace ya varias décadas y -a pesar de que parecen existir avances-

lograr un gran cambio aun resulta muy lejano.

Si bien ha existido un aumento en la participacion laboral femenina, en los ultimos
afnos esto se ha desacelerado. Esto se sostiene en la evidencia de la participacion laboral de
mujeres en edad adulta (25-54 afos) que -pese a que crecié a un ritmo de 0.9 puntos entre

1992 y 1998- termind cayendo a 0.6 puntos en los siguientes ocho afos y a 0.3 entre 2008 y
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2015 (Berniell et. al, 2018). Esta data evidencia el problema para alcanzar las metas de

reduccién de brechas laborales con el paso de los afios.

Ante tal situacion, a continuacién, se profundizara sobre dicha brecha y se brindara
una perspectiva tanto a nivel global como a nivel Latinoamérica, lo que permitira conocer
contextos mas cercanos al peruano. Finalmente, se podra abordar este aspecto a nivel

nacional lo que permitira entender el mercado laboral que existe en este pais latinoamericano.
1.1. Brechaen el sector STEM

Para hacer un primer acercamiento hacia la brecha de género en el sector, se debe
identificar cuales son las posibles causas que la generan. Morales (2020) explica la sub
representacion femenina en el sector STEM a partir de 3 ejes: psicoldgico, sociocultural y
bioldgico (ver anexo L, tabla L1). El primero de los ejes es el psicoldgico, que aborda como
se perciben a si mismas las mujeres; el segundo es el factor sociocultural, haciendo énfasis
en el entorno en que se desarrollan y cémo este influye en ellas; finalmente, se encuentra el
enfoque biolégico que se centra en sus caracteristicas fisicas. Sin embargo, el eje mas
relevante es el sociocultural, donde senala que la influencia por discriminacién y sesgo
terminan definiendo qué tan extensa puede llegar a ser la brecha de género en el sector
STEM. Esto impide el acceso de mujeres a ciertas carreras cientificas en donde poseen un
menor indice de empleabilidad, pues son percibidas como menos competentes y donde aun

existe un sesgo en la sociedad que favorece a los varones (Moss-Racusin et.al., 2012),

Por otra parte, respecto a los estereotipos y su vinculacién con los roles de género,
Verde et al. (2007) establece que el estereotipo es una base de creencias, prescripciones,
reglas, expectativas y atribuciones -la mayoria de veces implicitas- sobre codmo hombres y
mujeres deben comportarse; es decir, 10 que en cada sociedad se entiende como ideal de
masculino o femenino. Ante lo mencionado, vale recalcar que la investigacion de este tipo de
comportamientos y pensamientos son estudiados a nivel académico para intentar explicar su
influencia en los distintos ambitos mencionados. Se puede tomar como ejemplo la
investigacion llevada a cabo por Jackson et.al. (2014) que determiné que los hombres tienden
a respaldar los estereotipos respecto a las mujeres en las carreras STEM, lo que termina por

afectar negativamente su educacion, contratacion, promocion y retencion dentro del sector.

Entender la situacion de la brecha en el STEM permite comprender mejor el contexto
en el que se desarrollan las mujeres. Asimismo, realizar estudios sobre esta problematica
ayuda a generar data que pueda ser utilizada para reducir las brechas de desigualdad
progresivamente con el fin de evitar que la trayectoria laboral de las mujeres se vea limitada.
Por ejemplo, Ramsey et.al. (2013) compararon mujeres en diferentes campos del sector

STEM y destacaron la importancia de crear entornos mas adecuados para ellas en estas

13



carreras. Esto implica una mayor diversidad en las empresas en las distintas funciones y
cargos, sumado a ello, durante los ultimos afios ha cobrado mayor valor y relevancia la

diversidad en las empresas.

2. Gestién de la Diversidad

2.1. ¢Qué es Gestion de la Diversidad?

En los ultimos afos, el poder administrar la fuerza de trabajo diversa (heterogeneidad
de las empresas) se ha vuelto una tendencia, es asi que se ha vuelto una preocupacién para
las empresas conocer el como se deberia manejar la diversidad: ;cémo abordar esas
diferencias? o ¢;deberia existir un trato igualitario? (Robbins & Judge, 2017). Estas son
algunas de las preguntas a resolver y para hacerlo se deben aplicar estrategias que
funcionen. Ante ello, Daniel Mitta (2019) -en su articulo publicado por el departamento
académico de Ciencias de la Gestion de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert (PUCP)-
menciona que la gestion de la diversidad es de caracter moldeable por lo que las estrategias
se aplican de manera diferente a cada organizacion y depende de los colaboradores. Por ello,
se necesita identificar y definir las caracteristicas diferenciales de estos para lo cual se debe

conocer y reconocer sus cualidades y caracteristicas que los hacen unicos.

Desde la perspectiva de Chinchilla y Cruz (2011) -investigadores del Instituto de
Estudios Superiores del Estado en México- dichas caracteristicas no deben ser entendidas
solo como un mero listado, debido a que este solo representaria un registro de datos mas no
un sistema por el cual se podrian aprovechar dichas diferencias; por tal motivo, realizan una
distincién entre: (i) aspectos internos y propios, y (ii) caracteristicas visibles y circunstancias
de las personas. En suma, Hewlett et al. (2013) profundizan la distincién, planteada por
Chinchilla y Cruz, bajo la definicion de diversidad inherente y adquirida, donde la primera
refiere a rasgos con los que nace la persona, tales como el género, origen étnico y orientacion
sexual, mientras que la segunda refiere a los que han sido obtenidos a partir de la experiencia

como el trabajar en otro pais

Para poder aprovechar estas diferencias, Castillo y Suso (2012), indican que gestionar
la diversidad implica la transversalidad entre acciones, marco legal, valores y objetivos para
que terminen formando parte de la vision estratégica de la empresa; ademas, sostienen que
se debera contar con un sustento en las politicas de recursos humanos mediante
procedimientos y practicas habituales para detectar mejoras. Por su parte, Yang y Konrad
(2011) plantean una visién mas amplia sobre las practicas de gestion de la diversidad, pues
indican que estas deben estar institucionalizadas en la organizacion con la finalidad de crear

valor al mejorar la diversidad basado en una relacion de trabajo entre los stakeholders.
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Finalmente, recogiendo los conceptos construidos por los autores mencionados en los
parrafos anteriores, la definicién de gestion de la diversidad que se utilizara en el presente
trabajo es la que plantea la Fundacion Cepaim (FC, 2016), pues reune las caracteristicas

antes mencionadas por los autores:
La gestion de la diversidad se define como un proceso estratégico de reconocimiento, respeto,
y puesta en valor de las diferencias, que se materializa en un compromiso por aplicar
herramientas y acciones que posibiliten la construccién de entornos inclusivos en el seno de
empresas, organizaciones y en el territorio, en donde se genere cohesion social, desarrollo

humano y prosperidad.

La inclusién efectiva de la diversidad sélo es posible cuando se han recorrido desde una
experiencia vivencial y reflexiva, las fases de reconocimiento, conocimiento, respeto e inclusion
a través del dialogo y la negociacion. Para que haya reconocimiento, es necesario ser
conscientes de lo que significa la diversidad, por qué esta aqui, porque forma parte del paisaje
urbano y como es. Para que el respeto sea efectivo, es necesario que se incluya la otredad en
condiciones de igualdad. Y para poder poner en valor las diferencias es fundamental contar
con las herramientas que nos permitan superar con éxito los retos que supone la gestion de la

diversidad. (p. 6-7)

2.2. Diversidad de Género: Mujeres

Como se mencioné al inicio del capitulo 2, esa definicion de género se complementa
con lo que senala Lamas (1994), quien expresa que este concepto es el conjunto de las
diversas ideas sobre la diferencia sexual que otorga caracteristicas tanto femeninas como
masculinas a cada sexo en las diferentes esferas de la vida; por ello, el género marca los

sexos, pero también la percepcion de lo social, politico, religioso y cotidiano.

Respecto a la diversidad de género enfocado en mujeres, se hace evidente la
existencia de una heteronormatividad, donde existe una construccién genérica para hombres
y mujeres, y -aunque el género y orientacion sexual se pueden diferenciar- existe una matriz
que responde a un imaginario heterosexual (Ingraham, 1994). Es asi que se puede observar
una brecha significativa en torno a los trabajos donde el género dialoga con la pauta deseable
de lo que debe hacer cada uno (Hiller, 2017). Por otro lado, se lucha con una infravaloracion
de practicas y saberes de mujeres y personas que se apartan de la norma heterosexual, es
ahi donde el techo de cristal -barreras invisibles hechas costumbres hacia las carreras

profesionales- toma fuerza, ya que la incorporacién de las mujeres al mercado laboral no ha
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sido acompafiada de cambios en las pautas culturales, ni politicas publicas que garanticen

su acceso equitativo (Esquivel et al., 2012).

A esta vision de lo que es la diversidad, Heredia et al. (2002) enfatizan dicho concepto
en el valor de la variabilidad individual de manera que cada persona se valora por lo que es
y puede aportar por si misma; es decir, la estrategia de la diversidad ofrece la posibilidad de
atraer y mantener talentos diversos representativos de ambos sexos. Ante ello, se genera un
nuevo concepto de gestion de la diversidad. Segun Gilbert et. al. (1999) la gestién de la
diversidad es un programa organizacional voluntario disefiado para crear la inclusion de los
individuos en las redes sociales informales o en los programas formales. Por lo tanto, los
autores sostienen que es desde el departamento de Recursos Humanos de donde debe partir
la iniciativa para lograr un plan integral que implique a todos los demas departamentos de la
empresa de manera efectiva. Ademas, son ellos quienes deben empezar por diagnosticar la
necesidad de la aplicacion de la gestién de la diversidad para, posteriormente, revisar las
politicas en ejecucion y modificarlas a fin de lograr una buena gestién (Tejerina, 2014).
Finalmente, se debe resaltar que -gracias a esta transversalidad- se puede aplicar una

variedad de buenas practicas en los distintos procesos en favor de la diversidad.
2.3. Ventajas y barreras

Como punto de partida, es importante entender el entorno al que se encuentra afecta
la gestion de la diversidad, razon por la que en las siguientes lineas se detallan las principales
ventajas y, en el siguiente apartado, las barreras que se presentan en la realidad de las

organizaciones.

Ventajas

Por un lado, la Oficina Internacional del Trabajo (OIT, 2006) sefala seis razones por
las cuales se debe considerar a la gestion de la diversidad como una ventaja competitiva: (i)
facilita el acceso a toda la reserva del talento; (ii) presenta la igualdad de género como
inversion; (iii) hay cada vez mas segmentos del mercado de los que las mujeres son parte;
(iv) lograria reducir posibles riesgos y costos de reputacion; (v) obtiene el reconocimiento
como empresa que busca la igualdad de oportunidades; y (vi) el liderazgo femenino resulta

mas rentable que el de empresas dirigidas por hombres.

En primer lugar, la gestion de la diversidad (i) facilita el acceso a toda la reserva de
talento, lo que permite ampliar la perspectiva sobre las diferencias de género y que estas no
tienen impacto en las capacidades del liderazgo. Por lo que, si se decidiera contratar personal

femenino en puestos gerenciales, se podria aprovechar todo su talento y conocimiento.
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En segundo lugar, se encuentra (ii) la igualdad de género como una inversién. Si bien
suelen pasarse por alto los beneficios de la diversidad para la empresa que la gestione, con
estas inversiones, las organizaciones pueden mostrar voluntad de generar una cultura que
aprecie las diferencias de género. Agregado a ello, este grupo humano diverso puede
desempenfar distintas actividades en distintas areas, lo que genera diferentes experiencias y
perspectivas que pueden terminar por beneficiar a la organizacion. Esto puede generar -en
los trabajadores- la percepcion de que las organizaciones aprecian sus capacidades

individuales y que logran superar los estereotipos de género existentes.

La tercera consideracion es que (iii) hay cada vez mas segmentos del mercado de los
que las mujeres son parte. La perspectiva sobre ellas pasé de ser un perfil homogéneo -que
las consideraba uUnicamente como tradicionales amas de casa- a otro que amplia sus
intereses y actividades: un mercado heterogéneo que debe ser incluido por las empresas a

fin de romper con los estereotipos preexistentes.

El cuarto razonamiento propuesto es que (iv) la implementacién de la gestion de la
diversidad lograria reducir posibles riesgos y costos de reputacion por la falta de igualdad que
una compania puede reflejar, y -en ese sentido- la afectacion de su imagen podria provocar
una pérdida de confianza de sus inversionistas, accionistas y consumidores. A esto se
podrian agregar litigios por salarios diferenciales o practicas injustas, asi como incapacidad
para contratar personal altamente cualificado. Es importante que las empresas logren captar
el apoyo de instituciones financieras para sobrevivir, y muchas de estas prestan especial

atencion a aspectos como la diversidad de género.

En penultimo lugar, el (v) razonamiento de obtener el reconocimiento como empresa
que busca la igualdad de oportunidades; es decir, que logre que se le considere como una
entidad que cuenta con un mejor espacio laboral capaz de adaptarse a las necesidades del
entorno. Investigar ello conseguiria atraer la principal ventaja competitiva: la variedad de

talentos.

Finalmente, (vi) existe evidencia recopilada por una investigacion de la OIT que indica
que el liderazgo femenino resulta mas rentable que el de empresas dirigidas por hombres.
Un ejemplo es el estudio realizado por la consultora Catalyst (2008, citado en Astelarra, 2009),
identifica un diferencial en el ROE equivalente a 53% a favor de companias con un mayor
numero mujeres en cargos de direccion; tasa que se reduce a 42% en la relacién de hombres
del area de ventas; mientras que respecto al ROIC, este porcentaje aumenta 66%
favorablemente para organizaciones con mujeres en cargos importantes. Asimismo,
Marchant y Del Rio (2008), consideran que enfocarse en la gestion de la diversidad significa

una gran ventaja competitiva para las empresas (ver tabla 1) y que -de hecho- es clave para
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poder mantenerse en el mercado; ademas, ellas destacan dos aristas que son: (i) beneficios
hacia adentro y (ii) beneficios hacia afuera. Respecto al primero, la diversidad puede motivar
mejoras rendimiento y productividad del personal vinculadas al acceso a la reserva de talento;
por ello, es relevante facilitar el alcance a los distintos cargos existentes dentro de una
empresa. Al mejorar el clima laboral, mejorara la perspectiva de los trabajadores respecto al

valor que ellos representan para la empresa y por ende, planean cubrir sus necesidades.

En cuanto al segundo, contratar mas mujeres permite tener una vision mas amplia de
las cosas debido a que con su experiencia en los diferentes segmentos del mercado pueden
aportar una manera distinta de afrontar actividades y problemas, por lo que incluirlas dentro
de la fuerza laboral resulta primordial. Asimismo, al mejorar la imagen de la organizacién, se
lograra atraer a los mejores talentos; ademas, aumenta su aprobacion por parte de las
instituciones financieras las cuales, como ya se ha sefalado, resultan importantes para la

sobrevivencia de las empresas.

Tabla 1: Beneficios de la diversidad

Beneficios hacia adentro Beneficios hacia afuera

Incremento en la capacidad y creatividad de

Mejora en el rendimiento y productividad . .
innovacion

Aumento de oferta de fuerza laboral Reduccién de tensiones y conflictos laborales y

judiciales
Mejora la comunicacion interna Mejora la imagen de la organizacion
Aumento de la motivacion, la satisfaccion y el Reduccién de costos de busqueda y seleccion
compromiso del personal de personal
Reduccién de ausentismo y rotacion Aumento de oportunidades de mercado
Mejora del clima laboral Nuevas visiones sobre temas desconocidos

Fuente: Marchant y Del Rio (2008).

Si bien estos beneficios hablan de diversidad cultural, varios de estos factores pueden
ser extrapolados a la gestidon de la diversidad de género usando como guia los seis factores
mencionados.

Barreras
A pesar de que en el apartado anterior se evidencia muchas de las ventajas que puede

traer consigo la diversidad, también existen algunas desventajas.

Chinchilla y Cruz (2011) identifican dos de ellas: (i) los costos de formacién en temas

de diversidad -aunque ello deberia verse como una inversion- pues representan un
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compromiso que puede significar una ventaja competitiva, y (ii) también puede aumentar la

probabilidad de que existan conflictos dentro de la empresa como rotacion o absentismo.

Por su parte, Del Rio y Marchant (2008) senalan otras dos barreras: en primer lugar,

se encuentran las valoraciones personales, la cual tiene distintas variables dentro de su

concepto:

Expectativas perceptuales: las personas tienden a discriminar y por ende,
dafar las buenas relaciones transculturales. Esto suele ser debido a los

estereotipos que hay en la sociedad.

Etnocentrismo: suele ser comun ver que un grupo de empleados prefieren

trabajar con personas con culturas similares a las suyas.

Relaciones intergrupales mas que interpersonales: esta barrera suele
encasillar a una persona debido a los estereotipos, sin antes buscar desarrollar

una relacion interpersonal, que es lo mas recomendable.

Estereotipos en relaciones intergrupales: debido a estos, los miembros del
grupo pueden relacionar informacion de sus pares que se ajusten a los
estereotipos planteados por sociedad lo que lleva a que hagan conclusiones

sin haberlos escuchado u observado previamente.

En segundo lugar, también se encuentra el choque cultural los cuales pueden generar:

a.

Tensiones: debido a que se encuentran en un ambiente al que no estan

acostumbrados y deben esforzarse para hacerse entender.

Clima de rechazo: las personas suelen sentir ansiedad y -en ocasiones- miedo
por ser rechazadas o a la inversa. Se puede sentir ansiedad de dar la impresion

que estan rechazando.

Desorientacion: debido al encuentro que existe con lo nuevo. Existe un cambio
en lo que estan acostumbradas y se pueden sentir confundidas o

desorientadas.

Sensacion de pérdida: suelen sentir la sensacién de pérdida de sus amigos,

estatus o presion.

Sentimiento de sorpresa: cuando se dan cuenta de la diferencia entre sus
expectativas, las personas suelen sentir fuertes emociones, normalmente

negativas debido a que evaluan a otras culturas de manera etnocéntrica.

Sentimientos de impotencia: debido a que dificulta su manera de actuar

optimamente en el nuevo entorno.
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3. Gestion del talento

3.1. Derecursos humanos a Gestion del talento

Segun diversos autores, hay una variedad de conceptos asociados a los recursos
humanos (RH) o administraciéon de recursos humanos (ARH), los cuales han sido recopilados
por Chiavenato (2009) en las siguientes ideas: (i) ARH como conjunto de politicas y practicas
para dirigir personas; (ii) como funcién administrativa -encargada de integrar, formar, evaluar
y remunerar al empleado-; (iii) como decisiones que fomentan la eficacia de los trabajadores;
(iv) como actividades que proporcionan habilidades y competitividad a la organizacion.
Finalmente, mencionan un concepto de ARH (v) como un area que construye talentos
mediante procesos integrados de manera que los cuida, puesto que son un elemento
importante de su capital intelectual que ayuda a generar éxito. Asimismo, hay otros autores
que entienden a las personas como un recurso que les permite producir mas en favor de la
empresa; por ejemplo, Werther y Davis (2008) sostienen que “el propésito de la
administracion de los recursos humanos es el mejoramiento de las contribuciones productivas
del personal a la organizacion en formas que sean responsables desde un punto de vista
estratégico, ético y social” (p. 9). Esta vision esta pensada desde un enfoque tayloriano, en
donde el término recursos humanos se propone bajo un entendimiento de las personas que
conforman la organizacién como un mero recurso productivo o como fuerza de trabajo (Cueva
& Lorenzo, 2020).

Por su parte, Chiavenato (2009) establecié una organizacion funcional de ARH
compuesta por seis procesos (Ver figura 2): i) Procesos para integrar personas, donde se
espera incorporar personas nuevas a la empresa; ii) Procesos para organizar a las personas,
creando actividades (disefio organizacional, disefio del puesto, etc.) que puedan realizar en
la empresa con el fin de orientar y acompafar su desempeno; iii) Procesos para recompensar
a las personas, relacionadas con incentivos permitiendo satisfacer sus necesidades; iv)
Procesos para desarrollar a las personas, ligados a capacitaciones que permitan su desarrollo
y crecimiento profesional; v) Procesos para retener a las personas, donde se busca crear
condiciones satisfactorias en el entorno; finalmente vi) Procesos para auditar a las personas,
basado en procesos que buscan dar seguimiento y control a las actividades del personal

mediante un banco de datos y sistemas de informacién

20



Figura 2: Los seis procesos de la administracién de recursos humanos

Fuente: Chiavenato (2009).

Estos 6 procesos estan pensados para ser ejecutados por el area de recursos

humanos; no obstante, esta vision tradicional fue variando con el paso del tiempo hasta estar

alineado bajo un nuevo enfoque, donde aparecen aspectos como la gestion del talento

humano (ver tabla 2).

Tabla 2: Etapas de transicion en las organizaciones

Industrializacion clasica
(1900 a 1950)

Industrializacién
neoclasica
(1950 a 1990)

Era del conocimiento
(De 1990 en adelante)

Administracion
de personas

Relaciones industriales

Administracién de
recursos humanos

Gestion del talento
humano

Enfoque de las

Personas como

Personas como recursos

Personas como seres

organizacional

personas trabajadores enfocados en | que deben ser humanos proactivos
ensamblar productos administrados en funciéon | que necesitan
donde primaban las reglas | a los objetivos de la motivacion para ser
y el control. organizacion. impulsados.

Estructura Burocratica y piramidal Mixta y matricial Flexible y

descentralizada

Fuente: Chiavenato (2009).

Como se puede observar en la tabla 2, debido a que este proceso de transicion se dio

a finales del siglo XX e inicios del siglo XXI, existian problemas para abordar el concepto y

llegar a un consenso. Ante tal situacion, Lewis y Heckman (2006) identificaron tres

perspectivas relacionadas con la investigacion de la gestion del talento (TM):
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a. Percibir el TM como un similar al entendimiento tradicional de los recursos

humanos, pues, realizaba las mismas practicas y funciones.

b. Entender el TM como la encargada de ayudar con la planificacion de la fuerza

laboral hacia los distintos puestos de trabajo

c. EI TM centrado en los talentos de la organizacién y en la clasificacion de los

mismos segun su desempefio.
3.2. Gestion del talento: nueva forma de ver a las personas

A pesar de lo expuesto en el apartado anterior, -debido al incremento de
investigaciones relacionadas con la gestion del talento en los ultimos afios- el concepto se ha
desarrollado progresivamente. EI TM puede entenderse como el conjunto de actividades y
procesos como atraccion, identificacion, desarrollo, compromiso, retencion y despliegue de
los talentos con el fin de crear éxito sostenible para la organizacion. En el contexto
empresarial actual, el TM esta siendo usado por las empresas para capturar, aprovechar y
proteger sus recursos estratégicos unicos: los talentos (Gallardo et al., 2020). Es importante
resaltar que las organizaciones deben saber como identificar el talento que necesitan, aspecto
que puede darse tanto a nivel externo como interno. A nivel externo, la empresa busca
adquirir talento que no pertenece a la empresa reclutando y seleccionando; mientras que, en
el nivel interno, se espera identificar talento en el grupo de empleados existentes en la
empresa (Jibril & Yesiltag, 2022). Como detalle adicional, es importante mencionar que el TM
es un campo de la teoria del management y, en tanto, es indispensable para que la empresa

logre sus objetivos (Ramirez et al., 2019).

La definicion que se utilizara en el presente documento para la gestion del talento es
la propuesta por Armstrong y Taylor (2017), porque abarca los conceptos expuestos en el
parrafo anterior y ademas los profundiza. Ellos plantean que la gestion del talento es un grupo
de actividades complejas e integradas centradas en obtener, identificar y desarrollar a
personas con alto potencial con la finalidad de asegurar el flujo de talento en la organizacion
en donde este el recurso mas importante. El TM cuenta con diversos procesos (Ver figura 3)
que permiten llegar al talent pool, de los cuales se profundizara en el Talent Management
strategy o estrategia de gestion del talento y Talent management pipeline, el cual posee una
traduccioén literal como tuberia de la gestién del talento. En adelante, se referira a este como

pasillo de la gestion del talento con el fin de mantener una formalidad en la investigacion.
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Figura 3: Proceso de la gestién del talento

Fuente: Armstrong y Taylor (2017).

El primer aspecto a abordar sera la estrategia de gestion del talento, puesto que es
un paso previo para poder encontrar el talento necesario. Sin embargo, “antes de poner en
marcha un plan de gestion de talento, es importante conocer con exactitud cuales son los
objetivos y las necesidades de la empresa” (Arbaiza, 2021, parr 3). Por su parte, Armstrong
y Taylor (2017) mencionan que la estrategia de gestion del talento consiste en unificar
procesos que permitan adquirir talento a la organizacion considerando las necesidades
futuras bajo sus politicas y la definicién de talento para las mismas. Asimismo, dichos autores
identifican algunas estrategias: (i) planificar e implementar un plan de reclutamiento y
selecciodn, (ii) disenar puestos de trabajo y funciones, (iii) desarrollar programas de desarrollo,

(iv) proporcionar oportunidades de crecimiento, entre otros.

En relacion al segundo aspecto -como se pudo ver en la figura 3- tanto el resourcing,
talent identification y talent development, que en adelante se referenciaran como Busqueda
de recursos, Identificacion de talento y Desarrollo de talento respectivamente, conforman lo

que se refiere como pasillo de la gestién del talento.

La consecucion de estos 3 elementos que conforman el denominado pasillo que
permite a la organizacién llegar a la piscina de talentos. La existencia de esta piscina -dado
que se da en entornos mas flexibles- es mas funcional que los antiguos planes de sucesion
(Armstrong & Taylor, 2017). Asimismo, es un aspecto de suma relevancia en el talent
management, puesto que la gestion de este grupo de personas es una piedra angular para

identificar todo talento a reclutar y retener (Jooss et al., 2021).

Como paso inicial para llegar a la piscina de talento, es crucial aplicar una buena

busqueda de recursos, pues es aqui donde se encargan de encontrar a los candidatos
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adecuados para puestos de trabajo especificos; ademas, existen maneras de determinar la
probabilidad de éxito de cada uno en funcion a estimaciones (Qin et al., 2020). Asimismo, es
importante identificar y asegurar talentos adecuados tanto para futuros puestos como para
vacantes inmediatas, para lo cual se puede optar por atraer personas externas a la
organizacion, con alto potencial y que tienen rapida progresién que les permite un mejor
desarrollo; es importante tener presente que debe tenerse en cuenta todos los pasos de la

estrategia de gestion del talento (Armstrong & Taylor, 2017).

Seguido de ello, la identificacion de talento busca reconocer el talento necesario
para cubrir un puesto de trabajo y donde encontrarlo; esto es fundamental para que la
empresa entienda la contratacion como una apuesta por la persona, su crecimiento y
desarrollo esperando que impacte en el crecimiento de la organizacion (Armstrong & Taylor,
2017). En ese sentido, encontrar trabajadores con las cualidades que necesita la
organizacion, con conocimientos sélidos y capacidades alineadas a sus respectivos puestos,
permiten identificar en ellos un potencial que puede ser explotado con una formacién a lo
largo del tiempo (Cristian & Stefania, 2020). Es por ello que las organizaciones suelen evaluar
a las personas para identificar su potencial, dichas pruebas son ejecutadas —normalmente-
por los jefes de manera que puedan ser clasificadas, por ejemplo, como emergentes, en

desarrollo o de alto potencial (Armstrong & Taylor, 2017).

Finalmente, se encuentra el desarrollo de talento que busca potenciar a los talentos
y permite asegurar que las personas mas talentosas sigan progresando y puedan ocupar
cargos clave; mientras que aquellos que cuentan con alto potencial pasan a formar parte de
la piscina de talentos. De igual forma, estos ultimos se pueden beneficiar de diversas
actividades de desarrollo; ademas, consta de dos aspectos fundamentales: (i) Programas de
desarrollo de liderazgo conformados por experiencias planificadas, coaching, tutorias, entre
otros; y (ii) desarrollo profesional relacionado con el progreso de la persona dentro de la
organizacion gracias a politicas de promocion, sistemas para intercambiar conocimientos y

mas (Armstrong & Taylor, 2017).

Una distincion importante de sefialar es que se suele entender el desarrollo y la
formacion del trabajador como sinénimos; sin embargo, existe una diferencia entre formar
talento y desarrollarlo. La formacion alude a como la empresa espera generar en el empleado
un aumento de los conocimientos relacionados con sus habilidades y como estos -a su vez-
le permitiran mejorar sus actividades; mientras que el desarrollo se puede entender como
algo mas profundo e inherente a la persona que puede partir en funcion a su desempefo, su
experiencia (saber hacer) y como va creciendo tanto a nivel personal como profesional (saber
ser) (Alamo & Thola, 2019).
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Una cuestion importante a resaltar es que existen una amplia variedad de definiciones
y clasificaciones sobre el concepto de talento y el TM. Respecto a ello, Gallardo, Dries y
Gonzales (2013) -estudiosos de importantes universidades de Espafia y Bélgica- identificaron
y clasificaron dos enfoques principales: object approach, entendida como caracteristicas de
la persona (ver tabla 3) y subject approach, centrada en la persona como talento. Ambos

enfoques cuentan con enfoques sub clasificados (ver tabla 4).

Tabla 3: Talento como caracteristica de la persona (Object approach)

Enfoques sub Definicion

clasificados

Talento como habilidad
natural

Entendido como algo innato de la persona, ademas de creatividad o la
capacidad de ir mas alla de lo establecido proponiendo soluciones
innovadoras.

Talento como maestria | Entendido como consecuencia de la practica y el aprendizaje de la
experiencia que surge a raiz del esfuerzo de la persona. Este enfoque
debe contar con evidencia medible, lo que implica que el talento se mide

con base en resultados.

Talento como
compromiso

Entendido como algo intrinseco y relacionado con la voluntad,
perseverancia, motivacion, interés y pasion. Aunque este compromiso
esta en funcidn a la energia que invierte el empleado en la organizacion.

Talento como ajuste Entendido como un ajuste entre el talento de la persona y el contexto
donde trabaja. Esto implica que el concepto de talento es mas relativo
que absoluto; ademas, indican que el talento es la suma de las

habilidades mas la calidad del trabajo que realiza.

Fuente: Gallardo et al., (2013).

Tabla 4: Talento como personas integrantes de la organizacion (Subject approach)

Enfoques sub Definicién

clasificados

Entendimiento del talento como | Nota: Una critica a este

Inclusivo -

todas las personas que conforman la
organizacion, por lo que todos crean
valor desde sus propias fortalezas.
Este enfoque garantiza los recursos
entre todas las personas y donde la
organizacion debe ayudar a que
todas las personas alcancen todo su
potencial.

enfoque es que, al entender a
todas las personas como
talento, dificulta diferenciar
“gestion de talento” de una
gestion estratégica de RH.
Bajo este supuesto el TM esta
compuesto por procesos de

recursos humanos
(reclutamiento, seleccion,
desarrollo, capacitacion,

evaluacion y retencion).

Talento como
altos
potenciales

Entendimiento del talento como una
segmentacion donde se encuentran
personas con una proyeccion de
crecimiento por encima del resto y
pueden contribuir eficazmente en un
plazo de tiempo menor.
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Tabla 4: Talento como personas integrantes de la organizacion (Subject approach)

(continuacion)

Enfoques sub
clasificados

Definicién

Talento como
alto
rendimiento

Entendimiento del talento como una
segmentacion donde se encuentran
las personas con mayores
destrezas y habilidades por encima
del promedio. Ellos generan que la
empresa sea competitiva porque
contribuyen mas y esta es una
manera de superar a los
competidores.

Nota: Una critica a este
enfoque es que no se basa en

indicadores, siendo un
aspecto mas  subjetivo.
Ademas, resulta complejo

poder determinar perfiles que
puedan o no estar incluido en
algunos de los dos grupos.
Finalmente, asignar recursos

a un grupo reducido podria
dafar a la organizaciéon y
afectar la relacion con otros
trabajadores.

Exclusivo .
Entendimiento del talento como una

segmentacion donde se encuentran
personas con una proyeccion de
crecimiento por encima del resto y
pueden contribuir eficazmente en un
plazo de tiempo menor.

Talento como
altos
potenciales

Fuente: Gallardo et al. (2013).

Asi como estos dos enfoques propuestos, existen diversos investigadores que
intentan dar un entendimiento al término talento. Ante ello, son las empresas quienes deben
definir qué es talento para asi lograr adaptarlo a sus necesidades, donde -si bien todas son
diferentes- lo ideal seria que todas coincidan en algunos puntos bajo los cuales hacer

referencia al término mismo (Skuza et al., 2022).

Por otro lado, ademas de la falencia de un consenso de definicién de talento, también
se debe resaltar la limitada presencia de mujeres en cargos directivos. Adler (1986) sostiene
qgue esto se debe a barreras educativas, obstaculos corporativos, o desinterés en seguir una
carrera masculina tradicional, lo que termina reforzando la idea de la masculinizacion de
ciertos sectores; a pesar de ello, en la actualidad el término talento -y como se maneja en las

organizaciones- ha permitido que se obtenga mayor conocimiento sobre este.

Respecto a la gestion del talento en mujeres, se encontraron fuentes que explican
cémo es un liderazgo femenino en las empresas donde se resalta que, pese a las similitudes
al desempenarse en diferentes cargos, en el liderazgo es en donde se evidencian algunas
diferencias entre hombres y mujeres. Rosener (2011) afirma que, por un lado, los hombres
son mas transaccionales, pues intercambian recompensas o castigos dependiendo la calidad
del servicio recibido por los colaboradores,

mientras que las mujeres son mas

transformacionales, ya que cambian el interés propio de los colaboradores por uno grupal
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gracias a su preocupacién constante por alcanzar una meta mas amplia, es decir, se
esfuerzan por fomentar la participacion. Esta diferenciacion en el liderazgo entre hombres y

mujeres ha permitido que ellas vayan ganando campo a nivel corporativo.

Con el paso del tiempo, ha habido un cambio del modelo de liderazgo tradicional a
uno mas moderno. El tradicional tiene un enfoque mas lineal con relacién a las decisiones
que se toman, dejando de lado el tema emocional, siendo mas racionales y analiticos; sin
embargo, el liderazgo moderno busca motivar al equipo mediante la escucha activa y la
flexibilidad (EJE&CON, 2021). Estos aspectos estan asociados a algunas de las
caracteristicas importantes de los lideres: 1) gran capacidad de comunicacién, 2)
digitalizacion en el trabajo, 3) flexibilidad, 4) analisis de datos y 5) manejo de idiomas (Gestion,
2023).

El liderazgo transformacional que suelen presentar las mujeres, mas las
caracteristicas mencionadas que desarrollan, ha permitido que adquieran posiciones y cargos
mas relevantes en las organizaciones, aspecto que en anos anteriores era complicado.
Evidencia de ello es la investigacion realizada por Schein (1992), donde se indicaba que los
puestos directivos estaban tipificados como una ocupacién masculina. Agregado a ello, la
investigacion arrojé que, tanto hombres como mujeres, identificaban que las caracteristicas
para ser un gerente intermedio exitoso resultaban ser unicamente aquellas que los hombres

poseian.

La perspectiva actual sobre la mujer en el mundo empresarial es diferente a la
mencionada, pues la diversidad presente en las organizaciones busca cambiar y aportar a la
igualdad de oportunidades, ya que se considera que tanto hombres como mujeres estan en
la misma posibilidad de desarrollarse. En el contexto peruano, las cifras favorecen a los
hombres en comparacién con las mujeres: 86% a 14%, respectivamente, en el caso de las
posiciones de gerentes generales, y de 70% a 30% para la posicion de gerentes en el 2020
(Avolio, 2023).

3.3. Reclutamiento

Definir un plan de reclutamiento y seleccion ayuda a incorporar el talento adecuado a
la organizacion. Por ello, en los siguientes parrafos, se profundizara en ambos aspectos para

obtener un mejor entendimiento.

Respecto al reclutamiento, Zapata y Labrador (2011) sefialan que consiste en la
busqueda de candidatos que cumplan con los requisitos solicitados por la empresa para un
puesto de trabajo; este proceso busca conseguir talentos con las caracteristicas esperadas
para poder cubrir determinadas posiciones dentro de la organizacion. Por su parte, Armstrong

y Taylor (2017) indican que existen etapas relacionadas con el reclutamiento y seleccion; sin
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embargo, las que estan ligadas al reclutamiento son: (i) definir requerimientos, (ii) atraer

candidatos, (iii) tamizar aplicaciones al puesto.

Tanto por el lado del reclutamiento como el de seleccion, existen directrices generales
para ser abordados bajo un enfoque de género; en ese sentido, por el lado del reclutamiento
hay dos directrices principales que deben estar alineadas: En primer lugar, se debe contar
con un disefo del proceso definido, sistematizado y aprobado por la alta direccién que genere
transparencia del mismo; en segundo lugar, es importante brindar garantia en la igualdad de
oportunidades y evitar la discriminacién a los postulantes, para ello se debe dar un trato

cordial, respetuoso y confidencial, considerando una evaluacién objetiva (Guerra et al., 2020).

A continuacién, se procedera a profundizar en las etapas planteadas por Armstrong y
Taylor (2017) haciendo énfasis en la aplicacion de los procesos bajo un enfoque de género.
Esto permitira comprender los procesos analizados y que ayudara a cumplir el objetivo

especifico dos de la presente investigacion.

Definir requerimientos

Esta etapa cuenta con dos aspectos principales que son: (i) establecer las
especificaciones del puesto vy ii) perfiles de funciones (Armstrong & Taylor, 2017), puesto que

estas serviran como guia para determinar qué personas son las que la empresa necesita.

El primer aspecto para definir requerimientos es establecer las (i) especificaciones del
puesto. Para lograrlo, es necesario cumplir con ciertos elementos que permitan disefiar un
puesto correcto (ver tabla 5). Por ejemplo, realizar un analisis de puesto, realizar una
descripcion del mismo, establecer sus especificaciones para que finalmente se plasmen en
un profesiograma (Fernandez, 2005), a continuacion, se profundizara en cada uno de estos

elementos.

El analisis de puesto permite determinar aspectos como el contenido, las condiciones
y otros aspectos relacionados (Fernandez, 2005). Es importante recoger informacion del
mercado laboral, hacer un analisis del organigrama para establecer las responsabilidades y
lineas de mando; ademas, es crucial que sean revisadas por el area de recursos humanos y
actualizarlas de ser necesario (Ayala, 2016). Desde una perspectiva de género, segun las
herramientas de diagndstico propuestas por Fundacion Mujeres (s/f), algunos aspectos como
actividades, conocimientos técnicos y manejo de equipos deben ser establecidos en funcion
al puesto y no pensado en una persona determinada; en ese sentido, suelen plasmarse ideas
basadas en roles tradicionales de hombres y mujeres que afecta negativamente al proceso

de reclutamiento, lo que puede generar desequilibrios en la participacion.

La descripcion de puesto es donde se “recoge la informacion obtenida por medio del

analisis, quedando reflejada de este modo, el contenido del puesto, asi como las
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responsabilidades y deberes inherentes al mismo” (Fernandez, 2005, parr. 29). Ayala (2016),
destaca que debe establecer no solo funciones y responsabilidades, sino también la mision
del puesto, condiciones fisicas del trabajo, su relacion con el equipo, bajo quien esta
supervisado, entre otros. Es importante recordar que, para mantener un sentido de igualdad,
“en la denominacion de los puestos de trabajo no habra ninguna connotacién que los marque
y predetermine como adecuados o dirigidos para hombres o mujeres” (EMAKUNDE, 2004, p.
14)

La especificacion del puesto es donde se indican los requisitos y cualificaciones
personales exigidos de cara a un cumplimiento satisfactorio de las tareas: nivel de estudios,
experiencia, caracteristicas personales, entre otros. Estos requisitos emanan de forma directa
del analisis y descripcion del puesto” (Fernandez, 2005, parr. 30); sin embargo, bajo la
perspectiva de género e igualdad que se han detallado en parrafos anteriores, estos requisitos
deben seguir considerando dicho enfoque. En ese sentido, se debe analizar las exigencias
necesarias de cada puesto y no indicar aspectos generales porque puede provocar un
alejamiento de mujeres, y los hombres en algunos casos, de los procesos (EMAKUNDE,
2004). Finalmente, segun el Manual de seleccién de personas con enfoque de género
elaborado por Guerra, Campino y Donaire (2020), se indican algunos aspectos clave como -
por ejemplo- la descripcion de puesto solo considerando las caracteristicas técnicas y
profesionales, evitando anadir exigencias no necesarias que pueden volverse factores de
sesgo o incluso discriminacion; adicional a ello, es importante no usar adjetivos y en el caso
de la experiencia se puede abordar de dos maneras: en primer lugar, solicitando experiencia
por area y no por cargo o; en segundo lugar, se puede solicitar menor tiempo de experiencia

en un mismo cargo porque pueden estar subrepresentadas.

Por ultimo, toda esta informacién se ve reflejada en el profesiograma, un documento
gue se elabora para el cargo en cuestion donde se puede encontrar los requerimientos mas
importantes (Fernandez, 2005).

Tabla 5: Elementos del disefio de los puestos de trabajo
Andlisis de puesto

Descripcidon de puesto

Especificacion del puesto

Profesiograma

Fuente: Lopez (2005).
El segundo aspecto para definir requerimientos es el (ii) perfil de funciones. En este
se detalla el propésito de la funcidon que desempefara la persona; ademas, se amplia el perfil

para incluir informacion sobre las condiciones y algunos requisitos especiales, aspectos base
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para la especificacién de la persona (Armstrong & Taylor, 2017). Esa especificacion esta
relacionada con el perfil necesario para cubrir un determinado puesto de trabajo, se puede
entender como el conjunto de caracteristicas minimas que debe cumplir una persona para
poder postular a un puesto de trabajo. Este puede estar sujeto a rasgos fisicos (segun el tipo
de trabajo), las habilidades y conocimientos (Rodriguez et al., 2018). A pesar de ello, bajo un
enfoque de género se debe tener en consideracion algunos aspectos como el uso de lenguaje
y redaccion no discriminatoria (u otra connotacién) que fomente la postulacion exclusiva de
hombres o mujeres; y establecer informacion relacionada con la banda salarial segun el cargo

evitando la generacion de brechas salariales (Guerra et. al, 2020)

Reclutamiento Externo

La segunda etapa del reclutamiento segun Armstrong y Taylor (2017) es el atraer
candidatos. Definir requerimientos es muy importante, pues permite conseguir a la persona
indicada, la cual puede encontrarse dentro de la empresa como fuera de ella y es por ello que
se distingue dos formas de atraer candidatos: reclutamiento interno y reclutamiento externo,

donde cada uno tiene una forma de abordarse y ejecutarse.

Si bien se profundizara con mayor detenimiento en el reclutamiento externo, es
importante hacer una breve descripcion del interno. Chiavenato (2009) indica que el
reclutamiento interno busca beneficiar a los colaboradores que se encuentran dentro de la
organizacioén de dos maneras distintas: primero, por promociones -implicando ascender a
puestos de mayor cargo y que contiene aspectos mas complejos-; y mediante transferencias,
donde la persona se mantiene en puesto del mismo rango, pero donde se requieren mayores

conocimientos.

Por el contrario, en el caso del reclutamiento externo se busca captar talento externo
a la organizacién y se puede dar porque “no se descubre al candidato idéneo dentro de la
empresa” (Albadalejo, 2016, p.11). Es por ello que este tipo de reclutamiento busca enfocarse
en la adquisicion de competencias externas no existentes en la organizacion hasta el
momento; no obstante, la falta de ciertas habilidades en el personal interno puede ser otro
motivo. (Chiavenato 2009).

Al igual que el reclutamiento interno, el externo posee ciertas ventajas y desventajas.
Entre las ventajas del reclutamiento externo se identifican que, al atraer personas con ideas
nuevas, la empresa aprovecha la inversion previa de otras empresas en la formacion de sus
posibles nuevos integrantes. Entre las desventajas se encuentran el tiempo de reclutamiento,
la existencia de un costo mas alto y que puede originar frustracion en el personal interno
(Albadalejo, 2016). Greenwald (1986), sefiala que encontrar algun candidato que supere el

desarrollo y labor de quien ya se encuentra dentro de la empresa, puede resultar mas costoso.
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Baron y Kreeps (1999, citado en Chen 2005) también sostienen que el reclutamiento
externo puede resultar mas costoso y sefiala que una de las razones mas importantes para
traer perfiles de fuera es que pueden poseer otras habilidades que necesite la empresa. Esto
puede ser beneficioso para la organizacién, pues un nuevo punto de vista respecto a la
realizacion de sus actividades puede tener impacto en la forma en que se vayan a manejar
las acciones futuras. Desde otra perspectiva, Lazear (1989), considera que este tipo de
decisiones pueden originar incentivos negativos sobre los trabajadores al reemplazarlas por
el personal externo; a pesar de que se invirtié en el conocimiento de los que ya pertenecian

a la compainia.

Un correcto reclutamiento también es importante en la organizacion. Para ello, se
llenan los canales necesarios con la informacion sobre la posicion disponible mediante el uso
de alguno de estos como pueden ser anuncios en portales de empleo, base de datos de la
compania o internet, anuncios escritos, ferias de empleo, programas de recomendacion de
candidatos, busqueda en universidades o mediante agencias externas de seleccion (Corral,
2007). Acorde con Chiavenato (2009) —actualmente- cada vez son mas las empresas que
subcontratan los servicios de proveedores para realizar el primer filtro de candidatos, sobre
todo en el reclutamiento externo. Vale resaltar que existen ventajas y desventajas en cada
una de las modalidades de reclutamiento externo las cuales se pueden visualizar en la tabla
6.
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Tabla 6: Comparacion de fuentes de candidatos

ellos.

Fuente Descripcion Ventajas Desventajas
Reclutamiento | Sitio web de Ila | Generalmente, pueden llegar a una | En general,
en linea empresa, bolsa de | gama mas amplia de posibles | puede producir

trabajo, redes | solicitantes, y es mas rapido y econémico | demasiadas
sociales. que los métodos tradicionales de | solicitudes
publicidad. Se pueden proporcionar mas | irrelevantes 0
detalles de trabajos y empresas en el | deficientes y
sitio de CVs se pueden comparar y las | todavia no es la
solicitudes se pueden enviar | primera  opcién
electrénicamente. Los sitios web pueden | de muchos
usar la informacion marca de la | solicitantes de
organizacion para atraer candidatosLas | empleo.
bolsas de trabajo se pueden buscar por | Los sitios web
palabras clave. son caros |y
Los detalles del trabajo se pueden | todavia
cambiar y los CVs se pueden administrar | necesitan  otros
electrénicamente medios para
Las redes sociales son buenas para el | dirigir el trafico al
alcance sitio.
-LinkedIn tiene actualmente 100 millones | Las bolsas de
de miembros en todo el mundo trabajo son
malas para los
“buscadores
pasivos”.
Redes sociales-
el
empleador/reclut
ador tiene que
administrar ~ su
propio perfil.
Medios de | Redes sociales, | Puede llegar a una audiencia amplia que | Pueden no ser
comunicaciéon | especialmente en el caso de LinkedIn es receptiva a la | suficientes en si
LinkedIn. idea de cambiar de trabajo. mismos.
Publicidad Mostrar  anuncios Pronto se
clasificados en | Atraer el comercio pasajero; es decir, | vuelven
periédicos o | gente que no esta buscando activamente | irrelevantes.
revistas nacionales | un trabajo.
o locales
Agencias de
reclutamiento | Contratar Conveniente, ahorra tiempo y | Puede producir
principalmente problemas, recurrir a un grupo | candidatos
personal de oficina | establecido de candidatos. inadecuados. La
y de ventas que piscina puede
esté registrado con ser limitada.
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Tabla 6: Comparacion de fuentes de candidatos (continuacion)

Fuente Descripcion Ventajas Desventajas
Centros de | Principalmente Sin costo, por lo general brinda varias | Limitada a
trabajo para trabajadores | opciones. trabajos

manuales y relativamente
personal rutinarios.
administrativo  de
ventas.
Consultores Anunciar, Proporcione experiencia y reduzca la | Puede ser
de entrevistar y | carga de trabajo costoso.
reclutamiento | producir una lista
corta

Consultores

Realizar busqueda

Puede encontrar personas de alto nivel

de busqueda | de altos ejecutivos | que de otro modo no estarian | Caro, limitado a

de ejecutivos interesadas. los mejores
trabajos.

Establecimien | Universidades, Gran fuente de talento futuro

tos educativos | colegios y escuelas Campanas de
captacion
pueden ser
costosas.

Externalizacié | Entregar un | Ahorre tiempo, incorpore experiencia

n del proceso | proceso de | externa para resolver los problemas de | Sentir que el

de reclutamiento contratacion y libere Recursos Humanos | proveedor esta

contratacion completo. para actividades que aseguren mas | demasiado

valor. alejado para

lidiar con los

problemas reales
y que existe el
peligro de perder
el control. Se
hace.

Fuente: Armstrong y Taylor (2017).

Finalmente, para poder cumplir con un proceso de convocatoria de talento externo

con una mirada de enfoque de género es importante tener en consideracion algunos

aspectos. Emakunde-Instituto Vasco de la Mujer (2004) indica que se deben analizar los

canales de convocatoria (bolsas de trabajo, escuelas profesionales, entre otros) para asi

poder elegir los medios apropiados para cada caso dependiendo de las necesidades de la

organizacion, del puesto de trabajo y prioridades, todo esto desde el punto de vista de la no

discriminacion..

Agregado a ello, no solo es importante hacer que llegue a hombres y mujeres segun

los medios de mayor recepcion para cada uno, sino también usar lenguaje inclusivo o usar
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ambos géneros en la redaccion de la vacante; ademas, se debe tener cuidado con el uso de
imagenes que eviten reflejar estereotipos o algun tipo de sesgo vy, finalmente, establecer
indicadores que permitan identificar la equidad del universo de candidatos potenciales
(Guerra et. al, 2020). Asi mismo, para que la comunicacion de la oferta sea aun mas eficaz,
se debe reflejar el compromiso de la empresa con la igualdad de oportunidades reflejandose
como parte de su cultura; también, se debe indicar explicitamente que el puesto es tanto para
hombres como para mujeres, generando una mayor atraccion de postulantes y aumento en

su motivacion para postular (Fundacion Mujeres, s/f).

Tamizar aplicaciones al puesto

La tercera etapa planteada por Armstrong y Taylor (2017) para el reclutamiento es el
tamizar aplicaciones de puesto. Esta es una manera de depurar algunas aplicaciones antes
de llegar a la parte de la seleccion; en ese sentido, se debe hacer una base de datos con
informacion del postulante que, posteriormente, permita hacer una comparacién de esta con
base en la informacion solicitada como experiencia, formacién y otros aspectos que se

pueden detallar en el curriculum (Armstrong & Taylor, 2017).

Para poder hacer esta depuracion de manera adecuada -y bajo criterios de igualdad-
se debe tener en cuenta la creacion de un sistema que contemple un formulario estandar que
facilite la comparacion de la informacion relacionada a las funciones, perfil o definicion del
puesto o0 caso contrario, aplicar esta sistematizacion de la informacion a los C.V. enviados
con la misma finalidad (EMAKUNDE, 2004).

El Manual de seleccion de personas con enfoque de género indica que una de las
claves en este punto es “contar con pautas de evaluacion que indiquen la puntuacion de los
distintos items a evaluar para poder comparar los méritos de las y los distintos postulantes y
definir quiénes pasan a la siguiente etapa, de forma no arbitraria” (Guerra et. al, 2020, p. 47).
Dicha eleccion no arbitraria esta sujeta a la idoneidad en la experiencia y formacién de la
persona requerida, por lo que condiciones como la situacion familiar, el nimero de hijos no
son aspectos que se deban considerar, incluso la disponibilidad para viajar o movilidad
geografica pueden generar preconceptos relacionados con el género; sin embargo, si hay
informacion extra que puede generar valor como lo es haber participado de voluntariados y
asociaciones (Fundacion Mujeres, s/f). Finalmente, una practica que se ha aplicado en
algunas entidades publicas es el curriculum ciego, ademas del lenguaje incluso y contenido

discriminatorio, para cumplir con la igualdad de oportunidades (Guerra et. al, 2020).
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3.4. Seleccién

Acorde a lo mencionado por Chiavenato (2009), el proceso de seleccion busca
aumentar la cantidad de personas y opera después de la fase de reclutamiento. Esto sirve
como un filtro que permite que ingresen a la organizacién aquellos con las caracteristicas
deseadas. Al igual que en el reclutamiento, Armstrong y Taylor (2017) sefalan 7 etapas en la
seleccion: (1) entrevistas, (2) pruebas de seleccién, (3) evaluacion de candidatos, (4) obtener

referencias, (5) validar aplicaciones, (6) ofrecer empleo y (7) hacer seguimiento.

A continuacion, se profundizara en cada una de las 7 etapas haciendo principal énfasis
en los tres primeros puntos. Asi como se menciono en el apartado de reclutamiento, también
se pueden identificar directrices que permiten abordar este proceso bajo un enfoque de
género. Establecer procesos de seleccion donde se mantenga un equilibrio de hombres y
mujeres (en las distintas etapas), contar con un equipo que tenga formacion en temas de
género y realizar acciones positivas como medidas correctivas sin dejar de lado postulaciones
del grupo subrepresentado, son algunas de las mas importantes; adicional a ello, es crucial
contar con indicadores que permitan corregir posibles desviaciones en el proceso, las cuales

podrian generar discriminacion (Guerra et. al, 2020).

Entrevistas

En la actualidad existen diversas maneras que pueden permitir identificar a la persona
mas indicada para el puesto, siendo la aplicacion de entrevistas la mas conocida de todas,
pues permite obtener informacién de los candidatos haciendo una proyeccion para determinar
su posible desempeno a futuro y tomar una decision; sin embargo, existen dos tipos de
entrevistas que se pueden adecuar a lo que se requiera: entrevistas estructuradas y
entrevistas no estructuradas (Armstrong & Taylor, 2017). En las entrevistas estructuradas se
establecen preguntas estandarizadas para todos los postulantes, mientras que, en las
entrevistas no estructuradas -mas informales y libres- permiten explorar la conducta del
entrevistado; a pesar de que ambas son Uutiles, desde el enfoque de género se recomienda
emplear las estructuradas, pues reducen los sesgos por parte del equipo a cargo (Guerra et.
al, 2020).

Si bien, en la literatura suele hablarse principalmente de esos dos tipos de entrevistas,
Chiavenato (2009) identifica otras dos adicionales: las entrevistas estandarizadas en las
preguntas y las entrevistas dirigidas. En el caso de la primera, se cuenta con preguntas ya
establecidas, pero aun permiten al candidato dar respuestas abiertas; por otro lado, en el
caso de la entrevista dirigida, es una entrevista de resultados, donde se espera obtener una
respuesta deseada dejando las preguntas a criterio de la persona que entrevista. No obstante,

independientemente del tipo de entrevista que se elija, es importante resaltar que hay distintos
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tipos de preguntas que se pueden aplicar en cada una de ellas. Martha Alles (2006) -
reconocida escritora argentina en temas de recursos humanos- identifica los siguientes tipos
de preguntas (ver tabla 7): (i) preguntas cerradas, (ii) preguntas abiertas, (iii) preguntas
hipotéticas, (iv) preguntas intencionadas, (v) preguntas de provocacion y (vi) preguntas

capciosas.

Tabla 7: Tipos de preguntas

# Tipo de pregunta Explicacion
1 Cerradas Preguntas que se pueden contestar con una palabra.
2 Abiertas Preguntas que permitan al entrevistado dar una respuesta mas

amplia; sin embargo, es posible que se pierda el foco de la entrevista.
Permite evaluar conocimientos y no competencias.

3 Hipotéticas Preguntas que permiten evaluar conocimiento a raiz de una situacion
hipotética o un caso practico relacionado con el puesto.

4 Intencionadas Preguntas que obligan al entrevistado a elegir entre opciones poco
deseables, por lo que no son utiles.

5 De provocacion Preguntas que no se recomienda; sin embargo, permite evaluar la
reaccion del postulante

6 Capciosas Preguntas no recomendables, pues el entrevistador puede inducir a
una respuesta.

Fuente: Alles (2006).
Las preguntas que se realicen a lo largo de la entrevista deben de estar centradas y

tener una relacion directa con el puesto, abarcando preguntas relacionadas con la experiencia
requerida o complementaria, formacion académica, capacidades y habilidades; por ultimo,
debe evitarse preguntas que no favorezcan a indicadores de idoneidad persona-vacante
disponible (Fundacion Mujeres, s/f). Agregado a ello, es importante recordar que “no se deben
realizar preguntas de indole personal o privadas, como el estado civil, maternidad, lactancia,

orientacion sexual y otros que resulten discriminatorios” (Guerra et. al, 2020, p. 49).

Pruebas de seleccion y evaluacion de candidatos

En este apartado se abordaran las etapas de pruebas de seleccion y evaluacion de

candidatos ya que gracias a estas se puede evaluar a las personas para tomar una decision.

En ese sentido, Armstrong y Taylor (2017) identifican cuatro pruebas de seleccion: (i)
Pruebas de inteligencia, la cual mide la habilidad del postulante permitiendo comparar puntaje
con otros miembros determinando el cociente de inteligencia (1Q); (ii) test de personalidad,
donde se evalua la personalidad del candidato y se establece un posible comportamiento
futuro, por ello debe ser aplicado por especialistas; (iii) pruebas de habilidad, las cuales

establecen una relacion entre el saber y el hacer, medidas en razonamiento verbal, numérico,
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espacial y mecanico; y finalmente, la (iv) prueba de aptitud, que esta relacionada con el

puesto de trabajo.

Por su parte, Chiavenato (2009) identifica y profundiza en cuatro formas de
evaluacion: (i) Pruebas de conocimiento o capacidad, que son instrumentos que buscan
conocer si cumple con las especificaciones basicas clasificandolas en razén a su aplicacion,
su envergadura y su organizacién; (ii) pruebas psicolégicas, las cuales normalmente
enfocadas en evaluar aptitudes y prever comportamiento en el trabajo dando un panorama
potencial de su desarrollo; (iii) pruebas de personalidad, que pueden ser especificas en caso
de que se estén buscando caracteristicas determinadas y logran revelar rasgos de la
personalidad de la persona y finalmente, (iv) técnicas de simulacién, enfocadas mas en lo
grupal y donde se construye un escenario para poder desarrollar un evento ficticio que permita

analizar a los postulantes.

De igual manera, Martha Alles (2006) ha identificado cuatro evaluaciones especificas
previas que permiten la evaluacion de los candidatos: (i) Entrevistas BEI'®, centrada
principalmente en evaluar competencias y que sugiere usar para niveles gerenciales; (ii)
evaluaciones psicolégicas, centradas en la personalidad y la relacién de la persona con el
entorno, pudiendo ser aplicadas en cualquier parte del proceso de seleccion; (iii) Assessment
Center Method (ACM), evaluacion grupal que busca analizar el comportamiento individual de
los postulantes; y (iv) pruebas de conocimientos técnicos o habilidades especificas en
relacion con el conocimiento, esperando comprobar la destreza, habilidad tedrica y la

experiencia de los candidatos.

Una vez realizadas las pruebas de seleccién, se procede con la evaluacion de los
candidatos, para poder elegir uno final que se acomode al puesto de trabajo y también tenga
una personalidad que se acople a la organizacion; sin embargo, puede darse la situacion en
gue ninguno de los candidatos sea el mas apto para el puesto, en cuyo caso se puede optar
por dos caminos: empezar desde cero y no elegir un candidato o contemplar la idea de brindar

una capacitacion especial (Armstrong y Taylor, 2017).

En suma, a lo anteriormente mencionado, para estar bajo una seleccion con enfoque
de género, es importante que esta esté compuesta por una mezcla de toda la informacién
obtenida desde el envio del CV hasta el resto de pruebas; asi mismo, debe contar con un
sistema de valoracion objetiva en funcion a los datos solicitados como experiencia o
formacion y teniendo en cuenta la consolidacion de equipos de manera equilibrada
(Fundacion Mujeres, s/f). Para finalizar, es relevante resaltar que, segun el Manual de
seleccion de personas con enfoque de género, se debe tener documentado todo el proceso

de manera adecuada, contar con mas de una persona entrevistadora (para reducir los
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sesgos) y la decision final debe ser debatida por un comité que vele y responda por todo el

proceso de seleccion realizado (Guerra et. al, 2020).

4. Buenas précticas

Como ya se evidencid en los puntos anteriores, la gestion del talento puede influir en
el crecimiento de la organizacién en funcion a las personas que la conforman. Hay diversas
fuentes tedricas las cuales se utilizaran para completar la propuesta de modelo de buenas
practicas para procesos de reclutamiento y seleccién con enfoque de género, el cual sera
llamado TICA, la cual constituye una abreviatura derivada de los apellidos de los autores
involucrados en la presente investigacion, Timana y Catafio. Para lograr la elaboracion de
este modelo, se ejecutaron 4 pasos (ver figura 4) que permitieron identificar las buenas

practicas a raiz de la revisién de cinco principales fuentes.

Figura 4: Pasos para el modelo TICA

El paso 1 consistio en la busqueda de fuentes para poder determinar buenas practicas
en procesos de reclutamiento y seleccién con enfoque de género en donde se utilizaron 5
documentos principales: (i) OIT (2016); (ii) Lopez, Barbosa y Alviz (2014); (iii) Asociacion
Barr6 (2020); (iv) Galarza y Gayoso (2021); y la propuesta del (v) Ministerio de la Mujer y
Poblaciones Vulnerables (2016). Las buenas practicas de las tres primeras fuentes tienen un
enfoque de aplicacion global, mientras que los dos restantes estan enfocados en un contexto

nacional; en ese sentido, en los siguientes parrafos se abordara cada una de ellas.

La primera fuente se encuentra bajo el nombre de Aprovechar el talento de hombres
y mujeres: guia de gestién de recursos humanos con enfoque de género, elaborada por la

Organizacion Internacional del Trabajo en 2016. El objetivo de este documento es “promover
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oportunidades para que mujeres y hombres obtengan un trabajo decente en condiciones de
libertad, equidad, seguridad, y dignidad humana” (OIT, 2016, p. 4). En este documento se
exponen los principales problemas que se generan en todas las etapas que se ejecutan,
desde la planificacion hasta la contratacién, incluyendo aspectos de relaciones sociales y
crecimiento en la organizacion. Asi mismo, se proponen diversas recomendaciones para
poder integrar de manera correcta a las mujeres y brinda herramientas que pueden ser
utilizadas; ademas, brinda informacién acerca de la igualdad de género en recursos humanos

y las ventajas de incluirla en sus diferentes procesos.

La segunda fuente recibe el nombre de Modelo de gestion de talento humano
enmarcado en la perspectiva de equidad de género elaborado en 2014 por Lépez, Barbosa y
Alviz. Este modelo busca “fomentar e impulsar la igualdad y equidad de género en las
empresas como un elemento estratégico para la competitividad y propiciar la igualdad de
oportunidades para hombres y mujeres” (Lopez et al., 2014, p. 2051). Esta fuente tiene una
metodologia exploratoria y descriptiva, dado que esperan que lo expuesto a lo largo del
documento sea puesto en practica y sirva como directriz para futuras investigaciones
similares. En esta fuente se analizan distintos modelos de gestion de recursos humanos
incluyendo un modelo desde la perspectiva de género, en donde se proponen diversos
principios y practicas que permitan a las organizaciones ejecutar correctos procesos para

incorporar personal.

La tercera fuente es el Protocolo de reclutamiento y seleccién con perspectiva de
género, elaborado por la Asociacion Barro en 2020. Esta fuente “incluye tanto una declaracion
de principios, como las directrices a seguir para evitar cualquier discriminacion en el proceso
de pre-seleccion, seleccién y contratacion, como las fases que lo componen” (Asociacion
Barrd, 2020, p. 2). Esta fuente busca crear espacios socio educativos enfocados en la
poblacién en situacion de vulnerabilidad, marginacién o exclusion social. Ademas, ofrece
conceptos relacionados con la perspectiva de género, seleccion de personal no
discriminatoria, definicion no discriminatoria de perfil profesional, entre otros. En suma, otorga
directrices y herramientas para la correcta realizacion de estos procesos incluyendo un

enfoque de género para promover la inclusiéon de las mujeres en diversos puestos de trabajo.

La quinta y sexta fuente estan enfocadas en un contexto nacional. La primera de ellas
se encuentra bajo el titulo de Guia de buenas practicas de equidad de género en empresas
peruanas (2020) propuesta por Gayoso y Galarza. En esta fuente se muestra que “la equidad
de género en el entorno laboral es actualmente parte importante de la transformacion
organizacional debido a su impacto positivo en objetivos financieros, estandares ambientales
y sociales, innovacion, amplitud en criterios de toma de decisiones y gobierno corporativo”
(Gayoso & Galarza, 2020, p. 3).
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La ultima de las fuentes fue elaborada por el Ministerio de la Mujer y Poblaciones
Vulnerables llamada Comunicando Igualdad: Guia con Orientaciones para Incorporar el
Enfoque de Género en la Comunicacion de las Entidades Publicas. Esta guia ofrece
“orientaciones sobre como incorporar el enfoque de género en la comunicacion publica,
acompanadas de ejemplos concretos” (Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables,
2016, p.5). Este documento desarrolla conceptos sobre la utilidad de incorporar el enfoque
de género, de usarlo correctamente y su comunicacién, ademas de proporcionar estrategias
y herramientas para producir contenido que promueva la igualdad. Asimismo, propone que
se debe evaluar las piezas producidas por la administracion publica, ademas de proponer
cambios para que se vean desde un enfoque de género y finalmente cuestionar la aplicaciéon
de dicho enfoque en estas estrategias. Es importante resaltar que esta guia fue elaborada
para entidades publicas; sin embargo, hay buenas practicas que no solo estan sujetas a la

esfera estatal.

De estas fuentes se determind utilizar las siguientes buenas practicas: parentalidad,
manual por competencias, reclutamiento estructurado, lenguaje inclusivo, definicion no
discriminatoria del perfil profesional, comunicacién no sexista, comunicacion corporativa la
cual contempla tres sub-practicas las cuales son comunicacién escrita, comunicacion oral y
comunicacion iconografica; también se encontraron la difusién de la oferta de empleo,
recepcion de candidaturas, evaluacion ciega, preparacion de entrevistas estructuradas, panel
de seleccion equitativo y transparencia y asignacion de responsabilidades. Tanto las
definiciones por cada autor, como la relacién de pasos mencionados anteriormente pueden
ser encontrados en el anexo A. El paso 2 consistio en la realizacién de un consenso entre las
definiciones de las cinco fuentes principales para las 15 buenas practicas identificadas, las

cuales se pueden visualizar en la tabla 8.
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Tabla 8: Consenso de Literatura Revisada

Denominacion

propiaa Descripcién practica de buenas practicas con enfoque de
# partir de la buena . - .
- género (adaptacién propia)
practica
propuesta

1 | Conciliacién  vida- | Ofrecer medidas de conciliacion entre la vida personal y laboral tanto
trabajo para hombres como para mujeres como ventaja empresarial para

atraer personal.

2 | Manual por | Elaborar manuales por competencias que definan las habilidades,
competencias conocimientos y destrezas requeridas para un puesto, excluyendo las

caracteristicas fisicas u otros aspectos discriminatorios.

3 | Reclutamiento Asegura que los candidatos sean evaluados de acuerdo con criterios
estructurado relevantes y objetivos promoviendo la igualdad y garantizando el

ingreso de la persona mejor preparada.

4 | Lenguaje inclusivo Conceptualizar el puesto con un lenguaje inclusivo y definiendo

caracteristicas propias del puesto.

5 | Perfil profesional Definir el puesto basado en requerimientos basicos de formacion

académicos, experiencia y competencias necesarias para el puesto
evitando elaborar perfiles con informacion discriminatoria e
innecesaria.

6 | Comunicacién no | Se debe trabajar en la incorporacion de una estrategia de
sexista comunicacién de la empresa, criterios para que la imagen publica y

la comunicacion externa no transmita estereotipos sexuales. Asegura
una comunicacion institucional con lenguaje inclusivo.

7 | Comunicacién Es importante impulsar el lenguaje inclusivo de forma externa, para
escrita de la oferta promover y proyectar la igualdad de oportunidades como valor no solo

corporativo, sino social.

8 | Comunicacién oral | Promulgar el valor de la igualdad evitando emitir juicios de valor que
de la oferta puedan condicionar o perjudicar en la forma de preconcebir a una

persona; ya que mensajes discriminatorios o estereotipadores pueden
afectar a los grupos de interés.

9 | Comunicacién Eleccién adecuada de las imagenes que se exponen, evitando
iconografica de la | referenciar roles o estereotipos. Ademas de representar situaciones de
oferta trabajo donde haya hombres y mujeres.

10 | Canales de difusién | Usar canales de difusidon formales al cual tenga acceso tanto hombres
del empleo como mujeres, incentivando las candidaturas del sexo

subrepresentado por lo que se debe evitar las recomendaciones.

11 | Recepcidén de | Se tendran en cuenta los curriculos de los
candidaturas candidatos o candidatas acordes con el perfil requerido, que hayan

sido

almacenados de ofros procesos anteriores de seleccion, y que
ademas, ostenten dentro de Ila entidad la condicion de
subrepresentatividad

12 | Evaluacion ciega Realizar una primera preseleccion con las personas que cumplan con

el perfil, ocultando atributos fisicos, nombres y fotos.

13 | Preparacion de | Disefiar procesos de seleccion elaboradas por la direccion y el mando
entrevistas intermedio que reduzcan sesgos a través de entrevistas estructuradas,
estructuradas evitando prejuicios de género y con un trato igualitario, centrandose en

lo relacionado al desempefio del puesto

14 | Panel de seleccion | El equipo encargado de las entrevistas debe estar compuesto por un
equitativo numero equitativo de personas (al menos dos de ambos sexos) y

debera contar con un entrenamiento relacionado a diversidad y sesgos
inconscientes relacionados al género,

15 | Mecanismos de | Garantizar la transparencia en el ingreso a las personas mejor
decisién preparadas gracias a evaluaciones con criterios objetivos basados en

las caracteristicas del puesto y perfiles.
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Luego de ello, se procedio con el paso 3. Este esta enfocado en la validacion de dichas
buenas practicas con las expertas, para lo cual se entrevistd a una experta académica y a
cuatro expertas del mundo profesional; esto con la finalidad de saber si estan de acuerdo con
las buenas practicas que se encontraron y si las incluirian en los procesos de reclutamiento
y seleccién con enfoque de género. La informacion de los expertos entrevistados se puede

visualizar en la tabla 9.

Tabla 9: Expertos entrevistados

Tipode | Nombre Entidad Cargo Experiencia Fechade
experto la
entrevista
Tedrico | Irene Vera | Pontificia Docente de la | -40 afos en el BCRP en | 12/05/2023
Universidad Facultad de el area de RRHH
Catodlica del Gestion y Alta | - Consultorias.
Peru Direccién - 21 afos como docente
en la PUCP.
- Coaching.
Practico | Isabel Globant Coordinadora | - 7 afios de experiencia. 15/05/2023
Coérdova del area de - 5 anos en el rubro de
reclutamiento | tecnologias de la
informacion.
Jessica CSTI Corp Asistente del - 2 anos de experiencia. 17/05/2023
Bravo area de - 1 afio en el rubro de TI.
gestion
humana
Johana LAP Consultora de | - 8 afios de experiencia en | 18/05/2023
Bocanegr reclutamiento | reclutamiento y seleccion.
a - Servicios de freelance.
Maria Consultora Consultora - 13 afos de experiencia | 22/05/2023
Polo independiente en reclutamiento.
- Trabaj6é con embajadas
y empresa
transnacionales, sector
gobierno, mineras,
tecnologia.

Luego de las entrevistas realizadas, se llegé a identificar que, de las quince buenas

practicas expuestas, solo catorce de ellas (ver tabla 10) son las que, desde su conocimiento

y experiencia, se aplican en procesos de reclutamiento y seleccion con enfoque de género.
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Tabla 10: Validacion con expertos

N° Buena Definicién

practica

1 | Conciliacion Ofrecer medidas de conciliacién entre la vida personal y laboral tanto para
vida-trabajo hombres como para mujeres como ventaja empresarial para atraer personal.

2 | Manual por | Elaborar manuales por competencias que definan las habilidades,
competencias | conocimientos y destrezas requeridas para un puesto, excluyendo las

caracteristicas fisicas u otros aspectos discriminatorios.

3 | Reclutamiento | Asegura que los candidatos sean evaluados de acuerdo con criterios relevantes
estructurado y objetivos promoviendo la igualdad y garantizando el ingreso de la persona

mejor preparada.

4 | Lenguaje Conceptualizar el puesto con un lenguaje inclusivo y definiendo caracteristicas
inclusivo propias del puesto.

5 | Perfil Definir el puesto basado en requerimientos de formacién académica,
profesional experiencia y competencias necesarias para el puesto evitando elaborar perfiles

con informacion discriminatoria e innecesaria.

6 | Comunicacion | Se debe trabajar en la incorporacion de una estrategia de comunicacion de la
no sexista empresa, criterios para que la imagen publica [...] no transmita estereotipos

sexuales y en asegurar una comunicacion institucional con lenguaje inclusivo.

7 | Comunicacion | Es importante impulsar el lenguaje inclusivo de forma externa, para promover y
escrita de la | proyectar la igualdad de oportunidades como valor no solo corporativo, sino
oferta social.

Comunicacion | Promulgar el valor de la igualdad evitando emitir juicios de valor que puedan

8 | oral de la oferta | condicionar o perjudicar en la forma de preconcebir a una persona; ya que

mensajes discriminatorios o estereotipadores pueden afectar a los grupos de
interés.

9 | Comunicacion | Eleccidén adecuada de las imagenes que se exponen, evitando referenciar roles
iconografica de | o estereotipos. Ademas de representar situaciones de trabajo donde haya
la oferta hombres y mujeres.

10 | Canales de | Usar canales de difusion formales al cual tenga acceso tanto hombres como
difusion del | mujeres, incentivando las candidaturas del sexo subrepresentado.
empleo

11 | Recepcion de | Se tendran en cuenta los curriculos de los candidatos o candidatas acordes con
candidaturas el perfil requerido, que hayan sido almacenados de otros procesos anteriores de

seleccion, y que ademas, ostenten dentro de la entidad la condicion de
subrepresentatividad.

12 | Evaluacion Realizar una primera preseleccion con las personas que cumplan con el perfil,
ciega ocultando atributos fisicos , nombres y fotos.

13 | Preparacion de | Disefiar procesos de seleccidon elaboradas por la direccién y el mando
entrevistas intermedio que reduzcan sesgos a través de entrevistas estructuradas, evitando
estructuradas | prejuicios de género y con un trato igualitario, centrandose en lo relacionado al

desempenio del puesto.

14 | Mecanismos Garantizar la transparencia en el ingreso a las personas mejor preparadas

de decision

gracias a evaluaciones con criterios objetivos basados en las caracteristicas del
puesto y perfiles.
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Las tablas evidencian que la buena practica eliminada fue la denominada como panel
de seleccion equitativa. Todas las expertas entrevistadas -hasta el momento- concuerdan en
que no se aplica actualmente en las organizaciones; en ese sentido, Irene Vera mencioné
que no esta de acuerdo con obligar a contar con personas de ambos sexos en el panel de
seleccion; puesto que no siempre podra ser asi y tampoco se asegura que un varon tendra
mas 0 menos sesgos, por el contrario, debe estar mas orientado a los valores y la formacion
de la persona (comunicacion personal, 12 de mayo de 2023). Por otro lado, si bien J.
Bocanegra mencion6 que es una buena practica que no se aplica, considera que si deberia
tenerse en cuenta sobre todo para este tipo de perfiles; ya que son para posiciones muy
técnicas o especializadas y en la parte técnica los que van a entrevistar o evaluar suelen ser
hombres. Ademas, es importante porque si todos son hombres a veces los entrevistados o

entrevistadas pueden sentirse intimidados (comunicacion personal, 18 de mayo de 2023).

Finalmente, en el paso 4, algunas de las expertas comentaron diversas observaciones
acerca del nombre o descripcion de la buena practica (ver anexo B); a partir de esto, se

afinaron los términos de cada una de ellas, las cuales se pueden observar en la tabla 11.

Tabla 11: Consenso con modificaciones de expertos

N° | Buena préctica Definicién
1 Conciliacion Ofrecer medidas de conciliacion entre la vida personal y laboral tanto para
vida-trabajo mujeres como para hombres como ventaja empresarial para atraer personal
2 Manual por Elaborar manuales por competencias que definan las habilidades,
competencias | conocimientos y destrezas requeridas para un puesto, excluyendo las
caracteristicas fisicas u otros aspectos discriminatorios.
3 Reclutamiento | Asegura que los candidatos sean evaluados de acuerdo con criterios
estructurado relevantes y objetivos promoviendo la igualdad.
4 Lenguaje Conceptualizar el puesto con un lenguaje inclusivo y definiendo
inclusivo caracteristicas propias del puesto.
5 Perfil Definir el puesto basado en requerimientos basicos de formacion
profesional académica, experiencia y competencias necesarias para el puesto evitando
elaborar perfiles con informacion discriminatoria e innecesaria.
6 Comunicacion | Se debe trabajar en la incorporacién de una estrategia de comunicacion de
no sexista la empresa, criterios para que la imagen publica [..] no transmita
estereotipos sexuales y en asegurar una comunicacion institucional con
lenguaje inclusivo.
7 Comunicacion | Es importante impulsar el lenguaje inclusivo de forma externa, para
escrita de la promover y proyectar la igualdad de oportunidades como valor no solo
oferta corporativo, sino social.
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Tabla 11: Consenso con modificaciones de expertos (continuacion)

8 Comunicacion | Promulgar el valor de la igualdad evitando emitir juicios de valor que
oral de la puedan condicionar o perjudicar en la forma de preconcebir a una
oferta persona; ya que mensajes discriminatorios o estereotipadores pueden

afectar a los grupos de interés.

9 Comunicacion | Eleccion adecuada de las imagenes que se exponen, evitando
iconografica | referenciar roles o estereotipos. Ademas de representar situaciones
de la oferta de trabajo donde haya hombres y mujeres.

10 Canales de Usar canales de difusion formales y oficiales al cual tenga acceso tanto
difusion del hombres como mujeres, incentivando las candidaturas del sexo

empleo subrepresentado.

11 | Recepcion de | Se tendran en cuenta los curriculos de los candidatos o candidatas
candidaturas | acordes con el perfil requerido, que hayan sido almacenados de otros

procesos anteriores de seleccion, y que ademas, ostenten dentro de
la entidad la condicion de sub representatividad.

12 Perfil ciego Realizar una primera preseleccién con las personas que cumplan con

el perfil, ocultando atributos fisicos, nombres y fotos.

13 Preparacion | Disefar procesos de seleccion elaboradas por la direccion y el mando
de entrevistas | intermedio que reduzcan sesgos a través de entrevistas estructuradas,
estructuradas | evitando prejuicios de género y con un trato igualitario, centrandose

en lo relacionado al desempefio del puesto

14 Mecanismos | Garantizar la transparencia en el ingreso a las personas mejor
de decisién preparadas gracias a evaluaciones con criterios objetivos basados en

las caracteristicas del puesto y perfiles.

Si bien en tabla 11 se observan algunas de las buenas practicas finales que se

utilizaran para alcanzar los siguientes objetivos planteados para la investigacion, las

entrevistadas propusieron algunas buenas practicas adicionales que serviran posteriormente

para hacer un analisis mas profundo. A continuacion, se indican las propuestas de cuatro

expertas:

- 1. Vera (comunicacion personal, 12 de mayo de 2023) mencion6 que se deben
proporcionar beneficios equitativos como los econdmicos que estén acorde al

mercado y que paguen lo que deberia ser.

- 1. Coérdova (comunicacion personal, 15 de mayo de 2023) menciond que las
organizaciones como parte de su marca empleadora deberian ir a los colegios
para concientizar que este tipo de carreras también son para las mujeres, con una

vision a largo plazo.

- J. Bocanegra (comunicacién personal, 18 de mayo de 2023), mencion6 que se

debe ir a fuentes donde ya buscan a mujeres. Ademas, deberia haber una difusién
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de las buenas practicas entre los reclutadores porque a veces algunos no tienen

conocimiento.

M. Polo (comunicacién personal, 22 de mayo de 2023), mencioné dos practicas
importantes que se relacionan entre si: (i) desarrollar un mindset inclusivo en los
lideres (tomadores de decisiones) y (ii) empoderar a los equipos de seleccion en
torno a ser inclusivos. Esto es importante porque por mas que tengan un equipo
de seleccion adecuado, si el lider no esta abierto a la inclusion, sera dificil contratar
bajo esa mirada; por otro lado, si el lider entiende la importancia de esto y un
mindset enfocado en diversidad, pero el equipo de seleccion no tiene las
herramientas ni el conocimiento para hacerlo bajo ese enfoque, sera dificil

fomentar entre el equipo y menos hacia el postulante.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En esta seccion se describe el contexto en el cual se desarrolla esta investigacion. En
ese sentido, se abordara la situacion de las mujeres en el sector seleccionado, el STEM, tanto
en carreras universitarias como no universitarias. Finalmente, se presentaran algunas
herramientas que se utilizan para poder brindar un panorama a las empresas con respecto a

la gestidn de la diversidad.

1. Mujeres en el Sector STEM en Peru

Alrededor del mundo, se ha observado una desigualdad entre hombres y mujeres lo
cual ha generado una brecha en distintos aspectos; por ello, se han propuesto diversos
lineamientos y leyes nacionales e internacionales (Ver anexo C). En ese sentido, uno de los
muchos aspectos es la brecha existente en el sector STEM alrededor del mundo. Dado el
sentido de la investigacion, resulta relevante hacer una contextualizacion de la situacién de
las mujeres en el Peru. En los siguientes apartados, se presentara informacion sobre la

situacion del mercado laboral peruano y académico del sector STEM en Peru.
1.1. Mujeres en carreras universitarias STEM

Abordando el sector STEM y la participacion de las mujeres en las distintas carreras
que la conforman, gracias a diversas entidades nacionales, se tiene informacion sobre la
disparidad existente entre hombres y mujeres matriculados en carreras normalmente

masculinizadas.

El lll Informe bienal, realizado por la Superintendencia Nacional de Educacion
Superior Universitaria [SUNEDU] (2021), evidencia que los hombres optan por matricularse
en carreras de ingenieria, mientras que las mujeres tienen preferencia por carreras como
administracion, derecho y ciencias sociales. Por el lado de las carreras de ciencias naturales,
matematicas y estadistica se puede ver una relacion entre matriculados de 5.6% y 4.5% del
total de carreras para hombres y mujeres respectivamente. En el caso de las carreras de
Ingenierias, Industria y Construccion, se evidencia una disparidad mas amplia, lo cual se
puede ver reflejado en una menor representacion femenina con un 15.2%, en comparacion
con el 35.1% en el caso de los hombres. Otro grupo que conforma el sector STEM son las
carreras de Tecnologia de la informacion y comunicacion en donde la relacion para el caso

de las mujeres es de 1.4% del total, mientras que los hombres representan un 8.6%.

Las universidades, por su lado, han buscado obtener informacion sobre la
participacion de las mujeres en carreras STEM para observar esta situacion con mayor
detenimiento. Una de ellas ha sido la Pontificia Universidad Catdlica del Peru (PUCP) quien

en funcion a data recolectada en su base de datos interna entre los afios 2000 y 2021,
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identificaron lo siguiente: (1) ligero aumento en la cantidad de mujeres en la facultad de
estudios generales ciencias (EE.GG.CC.) pasando de un 24% del total (786 alumnas) a un
26% (1,437 alumnas) y (2) la predominancia de las mujeres por carreras como ingenieria
industrial y civil, dejando atras carreras como la ingenieria informatica, ingenieria mecatronica
e ingenieria de las telecomunicaciones (Huaita, 2023). Gracias a la informacion expuesta por
la SUNEDU anteriormente, no seria extrafio pensar que el panorama identificado en una de
las universidades mas reconocidas del pais, con relacion a la proporcién entre hombres y

mujeres en este tipo de carreras, pueda ser similar en otras instituciones universitarias.

Esta informacién evidencia la distribucién de hombres y mujeres en las distintas
carreras del sector que pueden explicar la dinamica del sector y cémo la poca participacion
femenina desde su etapa formativa puede ser una explicaciéon a la predominancia de hombres
que son contratados; sin embargo, existen iniciativas apoyadas por universidades que buscan
promover su participacion. Un ejemplo de ello es la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos (UNMSM), quién esta promoviendo la convocatoria de becas de un ano para el
programa British Council Women in STEM Scholarships. Este programa dispone de becas
para maestrias en el Reino Unido durante un afio (2023-2024) que surge con la idea de
aumentar las oportunidades para las mujeres en el STEM debido a su baja participaciéon en
carreras como informatica, ingenieria y tecnologia (representando un 19% del total);
agregado a ello, incluyen apoyo econdmico, soporte de idioma y brinda un prestigio
académico (British Council, 2023).

1.2. Mujeres en carreras no universitarias STEM

Las empresas suelen identificar talentos que les generen beneficios, por lo que los
contratan y buscan explotar su conocimiento con el paso del tiempo; sin embargo, las
universidades no son los Unicos lugares donde se puede encontrar una piscina de talento.
Las carreras técnicas o no universitarias también proporcionan formacién y conocimiento
necesario para que una persona se pueda desempefiar de manera adecuada en el ambito

laboral.

La oferta educativa en institutos ha aumentado, debido a que ha habido un aumento
en carreras técnicas impartidas en diversos institutos. Segun SENATI -instituto lider en
formacion profesional tecnoldgica- su poblacién femenina sigue creciendo, teniendo al cierre
del ano 2021 un 23.1% de alumnas mujeres versus un 20.8% que tenia en el afio 2020”
(Conexion SENATI, 2022, s.f.). Pese a este primer acercamiento, aun es necesario realizar
mas estudios con relacién al crecimiento de la participacion femenina en el sector y su

desemperio en el mismo.
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Por otro lado, un estudio de indicadores de Educacion por Departamentos realizado
por INEI (2020) evidencia un aumento en la participacion femenina en carreras no
universitarias que estan incluidas en el sector STEM como informatica y las relacionadas con
ingenieria. En cuanto a la primera, se puede observar un incremento en la distribucion de la
poblacion femenina que estudia informatica entre los afios 2017 y 2019, pasando de 8.7 a 9.2
porcentualmente; si bien ese aumento es positivo, en las carreras relacionadas con
ingenierias, entre el afio 2017 y 2018, hubo una disminucion en la distribucion, pasando de

3.7 a 3.0 porcentualmente.

La informacion presentada ha permitido conocer la cantidad de mujeres que
consideran estudiar carreras relacionadas con el sector STEM; sin embargo, aun existe una
brecha importante entre hombres y mujeres, lo cual evidencia una disparidad en el ambito

laboral.

2. Herramientas de diagnoéstico de la gestion de la diversidad de género

Si bien en el capitulo 2 se abordd la gestion de la diversidad, es importante mencionar
que actualmente existen herramientas de diagnédstico que permiten identificar si las empresas
estan cumpliendo con el objetivo de favorecer la diversidad en sus filas. En ese sentido, se
identificaron y seleccionaron las siguientes: el indice de igualdad de Género (GEI), el Ranking
Par de Aequales, el Diagnéstico de Igualdad de Remuneracion (DIR) y el Ranking de Great
Place to Work (GPTW).

El primero de ellos es el indice de igualdad de género de Bloomberg (GEI) el cual
rastrea el desempeno de organizaciones apoyando la igualdad de género mediante el
desarrollo de politicas, representacion y transparencia; agregado a ello, identifican que no
solo existen beneficios para las empresas, sino también para los inversores. Por ejemplo, por
el lado de las empresas, estas logran demostrar su compromiso con la igualdad de género,
asi como una alineacion estandar y comparar politicas con otras empresas bajo la informacion
publicada por el GEI; por otro lado, los inversores pueden obtener informacion sobre datos
relacionados con el género y ver informes de la estrategia de la empresa a través de una
mirada social. Para el presente ano, el GEI incluira 484 empresas distribuidas en 45 paises

y regiones (Bloomberg, s.f.).

En segundo lugar, se encuentra el Ranking Par. Esta es una herramienta propuesta
por Aequales, organizacion que nacié en Peru y Colombia en el 2014 con la finalidad de
asesorar empresas para que puedan llegar a una equidad de género; asi mismo, ha surgido
Aequales México, para seguir abarcando el territorio latinoamericano y seguir fomentando el

potencial que tiene de la equidad en las empresas (Aequales, s.f.). Este ranking busca medir
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anualmente las politicas y procesos que favorecen la equidad de género y diversidad,

brindando herramientas para medir el avance de las mismas (Aequales,s.f.).

En tercer lugar, se encuentra el Diagndstico de Igualdad de Remuneracién (DIR) de
la Organizacion de las Naciones Unidas Mujeres, herramienta que puede ser utilizada por
cualquier organizacion que tenga una planilla de trabajadoras, esta busca apoyar a las
empresas a identificar si aplican el principio de igualdad en remuneracion por trabajo de igual

valor, el cual busca asegurar una paridad entre trabajo y salarios (ONU Mujeres, 2018).

Finalmente, se encuentra el ranking de Great Place to Work (GPT), donde las
empresas reciben una certificacién en funcion a la respuesta de los empleados quienes son
los que determinan si su organizacion es un excelente lugar para trabajar. En ese sentido, un
empleado que se siente orgulloso de la empresa puede generar algunos beneficios para la
misma, por ejemplo: aumentar el numero de empleados que divulguen el nombre de la
empresa, los empleados se vuelven embajadores de marca, mejora la comunicacién interna,
disminuye la rotacién y aumenta el sentido de pertenencia (Great Place to Work, s.f.). Para
poder obtener el certificado, se debe aplicar la encuesta Trust Index y el cuestionario Culture
Audit, la encuesta tiene 60 preguntas ligadas a 5 dimensiones (credibilidad, respeto,
imparcialidad, orgullo y camaraderia), midiendo las relaciones de confianza (Great Place to
Work, 2022b). Agregado a ello, la organizacion demuestra su compromiso con la equidad
mencionando lo siguiente “como parte de nuestro modelo FOR ALL, buscamos promover el
camino hacia una sociedad mas equitativa, reforzando las practicas y politicas que busquen

generar el equilibrio entre hombres y mujeres” (Great Place to Work, 2022c).

3. CASO DE ESTUDIO

Antes de abordar el area de Infraestructura y Mantenimiento (o por sus siglas FLM),
de Mujeres en Red, se hara un acercamiento a las empresas que impulsan de manera

conjunta esta iniciativa.
3.1. Perfil de las organizaciones

En el caso peruano hay empresas que buscan generar nuevas oportunidades para las
mujeres, rompiendo los estereotipos y la masculinizacion de trabajos en este rubro. Una de
estas organizaciones es Telefonica, empresa transnacional cuya matriz se encuentra en
Espafia y que ademas esta posicionada en varios paises de Europa- asi como en la mayoria
de paises de América Latina. Dada su condicién de empresa transnacional, busca cumplir
con las leyes establecidas por entidades internacionales, afirmando constantemente su

compromiso con clientes, empleados, proveedores y la sociedad, tal como lo establece en su
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Politica global de derechos humanos (Telefénica S.A., 2019), misma que busca replicar en

cada uno de los paises donde se ubica.

En Peru, Telefénica Peru pasoé a convertirse en “MOVISTAR” por temas comerciales,
luego de que se vieran en la necesidad de crecer a la par de la evolucién tecnoldgica a la que
fue sometida el sector, desarrollando su plataforma Movistar Multimedia, mismo nombre que

actualmente reciben todos sus productos, servicios y programas.

Como medida para atacar la problematica descrita, y tal como se menciona en la
explicacién del problema es que Movistar decidid crear Mujeres en Red para utilizarla como
una herramienta que ayude a incrementar la participacion de mujeres en el sector de
telecomunicaciones. Gracias a este programa, Movistar ha sido reconocida como una de las
companias en el Peru que busca impulsar el empoderamiento femenino e igualdad de género
en el servicio técnico de telecomunicaciones en la iniciativa Empresas que Transforman el
Peru. (CADE Ejecutivos, 2021).

La segunda empresa involucrada con el desarrollo del programa de Mujeres en Red
es Indra, empresa transnacional centrada en brindar soluciones en el mercado de Transporte
y Defensa, y lider en consultorias de transformacion digital y Tl tanto en Espafia, donde se
encuentra la empresa matriz, como en Latinoamérica (Indra, 2021); asimismo, se ha
convertido en un aliado estratégico en los ultimos meses para la ejecucién del area de FLM
brindado la tercerizacién del servicio de mantenimiento en los diferentes sites. Los valores de
Indra son liderazgo, flexibilidad, enfoque y fiabilidad, los cuales estan centrados en apoyar
los distintos enfoques de género en donde se quiere tener impacto, siendo la diversidad uno
de los principales con especial reconocimiento dentro de su politica interna. A raiz de ello, se
ha generado un compromiso reflejado en su cédigo ético, en el que detalla cédmo se deben
aplicar y fomentar en todas las actividades, los principios de igualdad de oportunidades,

diversidad, respeto a las personas y no discriminacion de ningun tipo (Indra, 2020).

Estas buenas practicas han permitido que la empresa sea reconocida como una de
las mejores companias segun el indice Bloomberg, llegando a alcanzar un 98,51% en temas
relacionados con buenas practicas de diversidad, inclusion y politicas favoreciendo ello;
ademas de destacar la igualdad de género y mostrar una mejora por encima del 6% en apoyo
institucional a la mujer. Resaltan también sus esfuerzos en combatir la discriminacion contra
el colectivo LGTBI (Indra, 2022). Es por ello que buscan aplicar la normativa, seguir los
valores y el cédigo ético en cada uno de los paises donde se encuentran ubicados. En Peru,
como se describié con anterioridad, Indra se encuentra conectado con el programa Mujeres
en Red brindando apoyo a Movistar para llevar a cabo de manera conjunta el proceso de

reclutamiento y seleccion de area de FLM.
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3.2. Caso: Area de Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en Red

El programa Mujeres en Red da inicio en noviembre del afio 2020 logrando un gran
reconocimiento en el primer area que deciden abordar; sin embargo, la eleccion del area de
Infraestructura y Mantenimiento como caso de estudio surge a raiz de los problemas de
contratacion que presenta y donde se espera abordar las buenas practicas identificadas y
presentadas anteriormente en la tabla 11, para poder profundizar en el analisis en funcién a

los procesos de reclutamiento y seleccién que ejecutan Movistar e Indra.

Luego de una breve entrevista realizada el 26 de agosto del 2022 a Rebeca Pérez,
encargada, en ese momento, de liderar proyecto dentro de INDRA, se pudo identificar la
existencia de ciertas deficiencias en torno al proceso de reclutamiento y seleccién segun las
actividades asignadas tanto a Movistar como Indra (Ver anexo D). Agregado a ello, luego de
una segunda entrevista llevada a cabo el 11 de marzo del 2023 a Maria Fernanda Diaz, nueva
encargada del proyecto, se obtuvo la informacién de que eran 6 mujeres distribuidas en
distintas provincias; sin embargo, una de ella decidié desistir de su puesto por temas
personales y actualmente se encuentran en conversaciones con una nueva persona para
ocupar su puesto. Finalmente, indicd que la meta para este ano es llegar a contratar 12
mujeres en el proyecto. Esto evidencid que aun hay dificultad para poder concretar
contrataciones para el area de FLM. Para un mejor entendimiento, se puede visualizar el
flujograma de procesos en el Anexo E, el cual se aplica para todos los puestos compartidos

por Movistar mediante su pagina web (ver tabla 12).

Tabla 12: Puestos para el area de Infraestructura y Mantenimiento

Puesto 1 Puesto 2 Puesto 3

Técnica Residente Técnica de Sistemas eléctricos | Técnica de Radiofrecuencias

Fuente: Movistar (s.f.).
El equipo encargado coordina con Indra para que ambas puedan hacer las

publicaciones correspondientes y se comience con el proceso de reclutamiento; en ese
sentido, Movistar procede con la difusion mediante su pagina web, portales de anuncios,
redes sociales como LinkedIn y principalmente se centra en realizar charlas en diferentes
institutos. Finalmente, luego de todo el proceso de difusién de las convocatorias, normalmente
las postulantes envian sus CVs via Google forms, el cual estad gestionado por Movistar,

identificando vy filtrando los mas adecuados para que luego sean enviados a Indra.

Luego de ello, Indra se encarga de realizar el proceso de selecciéon y onboarding. Con
relacion al primer proceso, la empresa se encarga de recepcionar y revisar los CVs enviados
por Movistar para, posteriormente, agendar una primera entrevista con la finalidad de
preguntar aspectos relacionados con la experiencia, conocimiento y expectativas de la

postulante, asi como brindar informacion sobre el puesto en el que se desempefnaran;
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finalmente, las seleccionadas pasan a entrevistas con los lideres, quienes toman una decisién
final, eligen a una de las candidatas y avisan a Movistar de la decisién para proceder con la
contratacion de la misma. En el caso del onboarding, una vez se encuentren listas para dar
inicio con sus labores, Indra procede a realizar inducciones y capacitaciones relacionadas

con el puesto que van a ocupar para que puedan desarrollar sus labores de manera 6ptima.

Agregado a ello, Movistar también brinda apoyo mediante capacitaciones
emocionales (presenciales y virtuales) debido a que las mujeres trabajan en sites o puestos
de trabajo donde, segun la data histérica de la empresa, han sido conformados por hombres
en su totalidad. En ese sentido, Rocio Villanueva, integrante del area de Sostenibilidad en
comunicacién personal en Movistar comentd que a mitad del afio 2022 se efectud la primera
capacitacion ligada a las nuevas masculinidades, con la finalidad de apoyar a las mujeres y
acompanar a los varones en el proceso de recibir e incluir a las mujeres que vayan ingresando

al programa.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

El presente capitulo tiene como objetivo poder presentar a detalle el proceso
metodolégico que se utilizd6 para poder llevar a cabo la investigacion y con ello poder
responder a los objetivos planteados al inicio de la misma. Se empieza por describir el alcance
y enfoque, ademas de la estrategia y disefo. Finalmente, se presenta la metodologia que se

procedera a utilizar en la presente investigacion.

1. Secuencia metodolégica

Luego de la seleccion de la problematica existente que fue descrita en capitulos
anteriores, se procedid a realizar una busqueda de informacién de aquellas empresas
pertenecientes al sector STEM que puedan presentar dicha dificultad. También se investigo
acerca de aquellas empresas con las que se podia establecer contacto directo y tener el
apoyo y compromiso necesario para poder determinar la viabilidad de la investigacion. Como
resultado de la busqueda, se eligid6 a Movistar e Indra, debido a que cumplian con los dos
aspectos mencionados, y ademas tenian informacién disponible y de libre acceso en su

pagina web acerca de la finalidad del programa Mujeres en Red y del area en cuestion.

En primer lugar, para poder definir la principal problematica que presenta, se
realizaron entrevistas exploratorias preliminares a trabajadoras de ambas empresas con la
finalidad de obtener informacién acerca de la situacion en que se ha llevado a cabo Mujeres
en Red. Con base en ello, se vio la necesidad de enfocar la investigacion en el area de
Infraestructura y Mantenimiento puesto que comentaron su problema para poder reclutar

mujeres.

En segundo lugar, se estructuré un marco tedrico, el cual es Util para poder esclarecer
cuales son las definiciones de los ejes centrales que se van a analizar: gestion del talento, en
el cual se abordaron los procesos de reclutamiento y seleccion como elementos principales;
y, por otro lado, la gestién de la diversidad, dado que es relevante para entender la conexion

entre las brechas de género y la gestién del talento.

En tercer lugar, se proponen buenas practicas identificadas, clasificadas y definidas
en funcién a las buenas practicas propuestas por diferentes autores; en suma, estas fueron
validadas por expertas académicas y del mundo profesional mediante entrevistas

semiestructuradas (ver tabla 13).

En cuarto lugar, se definieron las unidades de analisis (ver tabla 13) como “los
participantes o casos a quienes en ultima instancia vamos a aplicar el instrumento de
medicion” (Hernandez, 2014 p.183), las cuales estan divididas en 3 grupos: (i) expertas en
las materias de la investigacion, (ii) empleadores y (iii) trabajadoras del area de FLM. Las

personas que conforman cada uno de estos grupos fueron sometidas a entrevistas a
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profundidad semiestructuradas, este tipo de entrevistas “se basan en una guia de asuntos o
preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informaciéon” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p. 403).
Esto se realizara con la finalidad de cotejar la informacion obtenida a nivel tedrico con la
realidad del proceso de postulacion del area de FLM y asi identificar puntos de mejora para
solucionar su problematica. Todas las entrevistas seran ejecutadas bajo el uso de guias de
entrevistas elaboradas con anticipacion lo que permite identificar las buenas practicas
mencionadas mediante sus respuestas, las cuales posteriormente seran transcritas, lo cual
cuenta como “el registro escrito de una entrevista, sesién grupal, narracién, anotacion y otros
elementos similares. Refleja el lenguaje verbal, no verbal y contextual de los datos”
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p. 425). Asimismo, seran clasificadas e

interpretadas mediante Microsoft Excel para su analisis.

Finalmente, se realiza el analisis de las respuestas obtenidas de cada una de las
fases, de manera que se espera poder describir y entender como es que se dan los procesos
de reclutamiento y seleccion con enfoque de género; en ese sentido, la explicacion de los
pasos que se siguieron para la presente investigacion, fueron realizados con la finalidad de

responder a los objetivos planteados inicialmente (Ver figura 5).

Figura 5: Pasos pararesponder a los objetivos de la investigacién

2. Propuesta metodologica
2.1. Alcance
El alcance de esta investigacion es descriptivo, la cual “consiste en describir
fendmenos, situaciones, contextos y sucesos; esto es, detallar cdmo son y como se

manifiestan” (Hernandez et al., 2010, p.124). En este estudio, se realizan diversas actividades

con el objetivo de poder describir como se dan los diversos procesos de la gestion del talento
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y como es que se relacionan con la gestion de la diversidad de género dentro del area de

Infraestructura y Mantenimiento.
2.2. Enfoque

La presente investigacion es de corte cualitativo el cual, segun Hermandez, Fernandez
y Baptista (2010), no necesariamente debe poseer una hipdtesis, la recoleccién de datos
busca obtener las diversas perspectivas de los participantes, ademas de que las preguntas
realizadas suelen ser mas abiertas, dando la posibilidad a que se expresen a través del
lenguaje escrito, verbal y no verbal. El uso de este enfoque ayudara con el objetivo de la
investigacion que es identificar cuales son las oportunidades de mejora que se pueden aplicar
en los procesos de reclutamiento y seleccion para lograr la meta que tiene el area de

Infraestructura y Mantenimiento de Mujeres en Red durante el periodo 2022-2023.

Todo esto, mediante el analisis de la experiencia que han tenido las trabajadoras
contratadas para el area de “FLM” respecto a como se dan estos procesos dentro de la
organizacion. Sin embargo, resulta complejo poder generar un espacio de confianza con las
trabajadoras debido a que revelar situaciones o sensaciones a las que se han visto expuestas,
pueden generar incomodidades. Ademas, sera un reto para los investigadores poder romper
con esta barrera y generar lazos que permitan la obtencion de informacion mas profunda, lo
gue da paso a otra de las complejidades en este tipo de entrevistas: entender el contenido no
explicito y relacionarlo con el contexto. Finalmente, si bien se presentan retos, el poder
encontrar la forma de superarlos puede generar la obtencién de informacion mas valiosa

permitiendo aumentar la riqueza del analisis posterior.
2.3. Estrategia general

Para esta investigacion, se utilizara un estudio de caso unico, el cual segun Stake
(1994, citado en Muhiz 2010), tiene como caracteristica basica abordar de forma intensiva
una unidad, ya sea persona, familia, grupo, organizacion o institucién. En el caso de la
investigacion, en el programa Mujeres en Red -y dado el enfoque cualitativo- se quiere
estudiar los procesos mencionados anteriormente en su contexto natural; ademas se espera
poder utilizar dicho enfoque para poder identificar los puntos de mejora con el fin de otorgar
propuestas que beneficien a los procesos. En el estudio de caso, acorde a Munarriz (1992)
se debe observar caracteristicas de dicha unidad con el objetivo de analizar distintos aspectos

de un mismo fendmeno sin una pretension previa de alcanzar conclusiones generalizables.

Asimismo, tiene un corte transversal, ya que se realizara en solo un periodo y las

conclusiones estaran basadas en esa informacion.
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2.4. Diseflo metodolégico

En linea con la eleccion del enfoque de esta investigacion, esta tiene dos tipos:
experimental y no experimental. Para este caso en particular se trata de una investigaciéon no
experimental, la cual se describe como “sistematica y empirica en la que las variables
independientes no se manipulan porque ya han sucedido” (Hernandez, Fernandez & Baptista,
2010, p. 185).

Para la presente investigacion, se buscara explorar entre las diversas acciones que
realizan los equipos de Movistar e Indra correspondientes en la gestion del talento y el uso
de la gestion de la diversidad para el mismo, debido a que —Unicamente- se centrara en

describir la situacion real de sus procesos, ya que no hay manipulacién externa hacia ellos.

Asimismo, este estudio es de disefo transversal, lo que implica que la recoleccién de
informacion sera valida durante el periodo de estudio determinado, el cual esta comprendido
entre el afo 2022-2023.

3. Técnica de recoleccion de informacion y marco muestral

La técnica de recoleccion que se escoge para esta investigacion es la entrevista a
profundidad semiestructurada porque, como se definié anteriormente, ademas de brindar una
guia para realizar las preguntas, brinda cierta libertad para introducir preguntas adicionales.
Estas se llevaron a cabo mediante la plataforma virtual Zoom, lo que facilité la disponibilidad
de las personas entrevistadas y solucion¢ la dificultad de la lejania, debido a que algunas
trabajadoras se encuentran en diferentes provincias del pais. En el caso de las entrevistas
relacionadas con el marco muestral, fueron ejecutadas a cuatro de las seis mujeres que se

encontraban trabajando al momento de realizar la investigacion.

Adicionalmente, se empleé el uso de revisién de documentos, ya que permite estudiar
el lenguaje escrito y grafico, ademas de que pueden ser consultados en cualquier momento
para poder ser analizados (Hernandez et a., 2014, p. 417). Esto fue de suma importancia,
pues se utilizaron documentos encontrados en linea como respuesta a la confidencialidad de
ciertos documentos utilizados por las empresas para realizar sus procesos de reclutamiento

y seleccion.
3.1. Seleccién de las unidades de observacion

Dado que esta investigacion se encuentra enfocada en las trabajadoras que fueron
contratadas para el area de Infraestructura y Mantenimiento a partir de su postulaciéon a
Mujeres en Red, se realizé un muestreo intencionado, puesto que hasta la fecha donde se
realizo la investigacion, el universo de mujeres contratadas para el area es de seis. Las

unidades de observacion (tabla 13) surgen a raiz de las unidades de analisis identificadas
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previamente desagregandose en expertas que trabajan en areas relacionadas (del mundo
profesional) con la gestion del talento y gestidn de la diversidad para poder saber si se estan
realizando los procesos adecuadamente, asi como las expertas académicas, quienes

ayudaran a comprender mejor los conceptos abordados en esta investigacion.

Agregado a ello, se realizaron reuniones con aquellas personas en puestos de
decision dentro de Indra y Movistar para este programa, debido a que son quienes
proporcionaran informacion acerca de cdmo se manejan los procesos senalados, siendo esta
informacion visible en la matriz de consistencia (Ver anexo F). Finalmente, se espera contar

con el apoyo de las trabajadoras pertenecientes al area de FLM.

Tabla 13: Detalle de las unidades de andlisis y observacion

Unidad de | Unidad de . . Tipo de p
L - Relevancia Entrevistada . Cargol/area
andlisis | observacion entrevista
Permitira entender como se
deberian ejecutar los
procesos de pqstulamon Docente de la
para fomentar la igualdad en
Experta . . Facultad de
- los mismos y hacer un Irene Vera Individual .
Académico . . Gestion y Alta
enlace con la realidad bajo Direcaion
una mirada de diversidad
dado la tematica del
programa Mujeres en Red.
Coordinadora del
Expertas en Isabel Cordova |  Individual area de
la materia reclutamiento en
Globant
Permitira un entendimiento Asistente del
de la realidad en los Jessica Bravo | Individual | 2red de gestion
;;p?rri?ass procesos de postulacion y humana en CSTI
P cémo puede afectar a las Corp
mujeres Consultora de
Johana . )
Bocaneara Individual | reclutamiento en
9 LAP
Maria Polo | Individual Consultora
Independiente
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Tabla 13: Detalle de las unidades de analisis y observaciéon (continuacion)

Unidad de

Unidad de

Tipo de

A . Relevancia Entrevistada . Cargol/area
andlisis observacién entrevista
Ejecutiva sénior de
sostenibilidad
Rocio . (telefonica
. Individual . . .
Villanueva hispanoamérica)-area
de sostenibilidad
(Telefénica Peru)
I Gerenta de
Permitira entender el . . L .
. ., | Karina Diaz | Individual mantenimiento y
como’ y ‘por que facilites
de la ejecucion de
determinadas
actividades antes de Jefa de asuntos
Personalde | laintervenciénde | Ximena Gil | Individual publicos y
telefonica Indra. sostenibilidad
Se identificara si
alguna de las Encargada de la
en |f3 pro.t?lemética Sa?r:igia Grupal externa-gerencia de
Trabajadoras identificada comunicacion y
de empresas Asuntos publicos
colaboradoras Encargada de la
comunicacion de
Caterina redes-gerencia de
. Grupal e
Larrabior comunicaciones de
marketing y
contenidos
Permitira entender el Mari
“como” y “ ara Analista de gestion
como .y polr’que Fernanda Individual 9
de la ejecucion de . del talento humano
i Olivas
determinadas
actividades hasta
Personal de Iograri I’a
contratacion de
Indra . ) )
mujeres. Rebeca Antigua asistente de
Se identificara si P Individual reclutamiento y
alguna de las erez seleccion
actividades influye
en la problematica
identificada.
Permitira entender
desdg su Flor Quispe Individual Tec_:nlca Multlfunc_:lon
perspectiva todos residente (Arequipa)
los procesos por los
Trabajadoras que tuvieron que Técnica Multifuncion
4 Lily Caceres | Individual
del area de Trabsjadoras pasar antes de ser y de campo (Puno)
FLM de de Indra contratadas. - — - —
Mujeres en Se identificara si AIlllson Individual Tecr?lca Multlfuwcmn
Red alguna de las Velazquez residente (Trujillo)
actividades influyo
en su decision de Karina . Técnica Multifuncién
. . Individual
seguir en el Mamani de campo (Puno)
programa.
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4. Técnicas de andlisis de la informacién

El proceso de analisis de la informacion comienza por realizar la transcripcion de las
entrevistas hechas a las expertas, trabajadoras relacionadas con la ejecucion del programa
de Movistar e Indra y trabajadoras del area de Infraestructura y Mantenimiento en documentos
de Microsoft Word. La transcripcién, segun Hernandez et al., (2014) es un registro escrito de
diversas fuentes, ya sea entrevista, una sesion grupal, una narracion, anotacion y similares.
Ademas, refleja el lenguaje verbal, no verbal y contextual de los datos. Asimismo, es a partir
de esa transcripcion y comprension de dichas fuentes que se puede iniciar con el proceso de

interpretacién para poder analizarlas.

Para poder analizar la informacién, primero, se debe identificar las unidades de
analisis; segundo, se debe proceder a la clasificaciébn en categorias de la informacion
relacionada gestion del talento y gestion de la diversidad; finalmente, se procedera a la
codificacion. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), en este ultimo paso se eliminan
los datos irrelevantes para entender mejor el material analizado e implica identificar
experiencias o conceptos en segmentos de los datos, tomar decisiones sobre qué datos
concuerdan entre si para ser categorizados, codificados, clasificados y agrupados y crear los
patrones que seran empleados con el fin de interpretar los datos. En ese sentido, en la
codificacion cualitativa los codigos surgen de los datos que se van mostrando y capturan en
categorias. Ademas de ello, los cédigos son etiquetas para identificar categorias, las cuales

pueden ser conceptos, experiencias, ideas, hechos relevantes y con significado.

Posteriormente, se realizara una triangulaciéon de datos, la cual se basa en recoger
datos mediante diversas técnicas tales como entrevistas, grabaciones de video, sociograma,
cuestionarios o test, dichos resultados proporcionan la posibilidad de contraste entre las
intuiciones en los analisis obtenidos por las notas de campo y las obtenidas en otros analisis
sobre otros datos (Munarriz, 1992). Sumado a ello, los propdsitos centrales de la triangulacion

en un analisis cualitativo son:
1) explorar los datos; 2) imponerles una estructura -organizandolos en unidades y categorias;
3) describir las experiencias de los participantes segun su 6ptica, lenguaje y expresiones; 4)
descubrir los conceptos, categorias, temas y patrones presentes en los datos, asi como sus
vinculos, a fin de otorgarles sentido, interpretarlos y explicarlos en funcion del planteamiento
del problema; 5) comprender en profundidad el contexto que rodea a los datos; 6) reconstruir
hechos e historias, 7) vincular los resultados con el conocimiento disponible y 8) generar una

teoria fundamentada en los datos. (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p. 418)
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Por su parte, Muiiz (2010) aporta que la triangulacion es un método para validar un
estudio de caso, en este se observan las concordancias o diferencias al usar diversos
enfoques o estrategias. Asimismo, se puede observar la congruencia o disimilitud en el
transcurso de la entrevista; durante esta, la persona puede expresar lo mismo de maneras
distintas, puede llegar incluso a contradecirse. Ademas, lo que dice una persona también
puede cotejar con lo que dicen otras, ya sean familiares, colegas, compaferos o miembros

de un grupo social.

5. Etica de lainvestigacion de analisis de la informacién

La presente investigacion ha contado de diversos pasos para lo cual requirié el uso
de fuentes primarias, donde ademas de revision bibliografica, se concretaron entrevistas con
expertas que cuenten con conocimientos afines al tema, a trabajadoras de las empresas
involucradas y trabajadoras del programa Mujeres en Red. Todas las personas contactadas
fueron informadas acerca del objetivo de la investigacion y la importancia de su participacion,
asi como la abierta disponibilidad de brindar en todo momento los hallazgos y conclusiones

finales.

A pesar de que el tema abordado cuenta con una amplia variedad de opiniones, la
investigacion ha respetado en todo momento la libertad de expresion y autonomia de las
participantes. En suma, la investigacion se rige bajo la Ley N.° 29733 de Proteccion de Datos
Personales, garantizando la privacidad de datos de las personas que formaron parte a

quienes se les brind6 oportunamente un documento de consentimiento informado.

Finalmente, como se les hizo mencion a los participantes, la informacion recolectada
y analizada sélo sera utilizada para fines académicos sin animos de perjudicarlos a ellos ni a

las entidades mencionadas.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS Y RECOMENDACIONES

El presente capitulo expondra los hallazgos identificados a lo largo de la investigacion.
Para ello, se ejecutaron cuatro procesos, los cuales estan alineados a los cuatro objetivos

especificos.

En primer lugar, se realizé una recoleccion de literatura especializada para abordar
los temas expuestos de manera pertinente en el capitulo 2. En segundo lugar, la recopilacion
de informacion brindada por el personal de Telefénica, Indra y trabajadoras del area de FLM
para conocer sobre su experiencia en los diversos procesos (ver tabla 13). Finalmente, para
realizar la triangulacion de la informacion recogida, todas las entrevistas fueron debidamente

transcritas, codificadas y categorizadas para facilitar el contraste de la informacion.

A continuacion, se detallaran los hallazgos de la investigacién los cuales estan
divididos en tres grandes categorias relacionadas con el proceso de reclutamiento, seleccion
y diversidad, siendo de estas que surgen los cédigos (ver tabla de 14). Ademas, se analizara
de manera transversal el modelo TICA compuesto por las 14 buenas practicas con enfoque
de género para las recomendaciones.

Tabla 14: Tabla de categorias y codigos
CATEGORIA SUBCATEGORIA CODIGOS

1.1.1 Planificacion del perfil para el puesto

1.1 Definir requerimientos -
1. Reclutamie 1.1.2 Establecer el perfil para el puesto

nto ) 1.2.1 Planificacién del reclutamiento externo
1.2 Atraer candidatos

1.2.2 Reclutamiento externo

1.3 Tamizar aplicacion del puesto|1.3.1 Recepcion y filtrado de CV's

2.1.1 Llamada telefénica

2. Seleccién |21 entrevistas 2.1.2 Realizacion de entrevistas

2.1.3 tipos de preguntas

2.2 Pruebas de seleccion 2.2.1 Pruebas y evaluaciones
3. Modelo 3.1.1 Manual por competencias
3.1 Requisitos y Perfiles 312 Lenauaie inclusivo
TICA: Necesarios . guay
Buenas 3.1.3 Peffil profesional
Lo 3.2.1 Comunicacién no sexista
practicas — -

3.2.2 Comunicacion escrita de la oferta
con 3.2 Comunicacion dirigida a las  |3.2.3 Comunicacion oral de la oferta
enfoque de|candidatas 3.2.4 Comunicacion iconografica de la oferta
genero 3.2.5 Canales de difusion del empleo
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Tabla 14: Tabla de categorias y cédigos (continuacion)

CATEGORIA SUBCATEGORIA CODIGOS
3. Modelo 3.3.1 Reclutamiento estructurado
TICA: 3.3.2 Recepcion de candidaturas
Buenas ??.3 Recepcpn y seleccién 3.3.3 Perfil ciego
o final de candidatas 3.3.4 Preparacion de entrevistas
practicas estructuradas
con 3.3.5 Mecanismos de decision
enfoque de
género 3.4 Equilibrio personal 3.4.1 Conciliacion vida-trabajo
i i 4.1.1 Oportunidades laborales
4. Diversidad 4.1 Brecha de género P
4.1.2 Sesgos

1. Reclutamiento

1.1. Definir requerimientos

Esta primera subcategoria contiene distintos hallazgos respecto a la opiniéon y
desarrollo de los procesos por lo que se dividira en dos apartados: planificacion del perfil del
puesto y establecer el perfil del puesto. Para llevarlo a cabo de la manera correcta, debe
analizar el puesto y las condiciones que este implica, y —ademas- definir las responsabilidades

y deberes que hay dentro de cada uno (Fernandez, 2005).

1.1.1. Planificacién para el perfil del puesto

Sobre la planificacion del perfil, Armstrong y Taylor (2017), mencionan que esta debe
informar sobre las condiciones y requisitos especiales acerca de la persona que puede
ingresar al puesto, ademas de la educacién, cualificaciones y experiencia, elementos

fundamentales de conocer en este proceso.

Al respecto, el equipo de Movistar menciona que, si bien ellos solicitan el servicio a
Indra, se acordd que -esta Ultima- ser quien elaboraria el perfil para posteriormente
compartirlo con institutos y universidades. En este perfil inicial, se determiné que solo se
aceptaran egresadas. Lo cual se sostiene en lo expuesto por R. Villanueva (comunicaciéon
virtual, 6 de junio de 2023) -ejecutiva senior del area de sostenibilidad- quien comenté que
efectivamente “llegaban CV’s de mujeres que aun estaban estudiando, pero no pasaban”, lo

cual demuestra que —inicialmente- eran exigentes con los requerimientos solicitados.

Asimismo, Indra confirma esto sefialando que el perfil lo definié el jefe de operaciones
de Indra y que cred 2 perfiles en los cuales habia una variacion a nivel del sueldo; agregado

a ello, estos perfiles también se diferenciaban en cuanto a la ubicacion del trabajo; es decir,
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aquellas que trabajan en campo, realizando sus actividades en diferentes zonas y quienes
tenian un site definido. Ayala (2016) menciona que, en el caso de los puestos, solo deben
hacerse cambios si es necesario. Ello sucedié —principalmente- durante la etapa inicial en la
creacion de estos perfiles con apoyo de los lideres de las areas; sin embargo, actualmente,
la situacion ha cambiado. Respecto a ello, M. Olivas (comunicacioén virtual, 10 de junio del
2023), analista de gestion del talento humano en Indra, sostiene que “ya ahora tenemos un

perfil definido [..] pero inicialmente si se llevé a revisar con el jefe de operaciones”.

En este caso, se evidencia el cumplimiento de la planificacion del perfil, pues Indra
tuvo la responsabilidad de crear estos en funcién a los requerimientos para poder cumplir con
las funciones del puesto, aspecto en el que Movistar no tuvo injerencia. Finalmente, se resalta
que los perfiles estuvieron sujetos a revisiones y modificaciones necesarias para identificar
algunos puntos mencionados por Armstrong y Taylor (2017). Tal es el caso de la educacion,
donde muchas mujeres estudiantes postulaban, pero no pasaban a la siguiente etapa como

lo menciond Rocio Villanueva.

1.1.2. Establecer el perfil para el puesto

Respecto al establecimiento del perfil, Fundacion Mujeres (s/f) comenta que los
diversos aspectos sobre este, deben ser establecidos en torno a la funcion y desarrollo del
puesto, y no precisamente a la persona que lo va a desempefar. Armstrong y Taylor (2017)
agregan que la demanda para el puesto debe estar clara -no solamente en cuanto a
conocimientos- sino también respecto a algunos requerimientos especiales como viajes,
movilidad, aprendizaje, entre otros. Un hallazgo identificado, a diferencia de lo establecido en
la planificacién del perfil pensado para las primeras convocatorias, fue la decision de hacer
un cambio en el requerimiento inicial, donde se pasoé a incluir en la convocatoria a estudiantes
de ultimos ciclos de las carreras, lo cual se evidencia en la recepcion de postulaciones de

recién egresadas y estudiantes de ultimos ciclos.

Esta modificacion se realizé para que puedan llegar a un mayor grupo de jévenes
mujeres sin descuidar el hecho de que puedan cumplir con las funciones del puesto, lo cual
es importante, pues como sefiala Fernandez (2005), se busca el cumplimiento correcto de
las tareas y se debe cumplir con criterios como estudios y experiencia; ademas, es importante
contar con requerimientos minimos para cumplir con las exigencias del puesto. Otro hallazgo
obtenido en funcién a la revision de los documentos encontrados en linea, es que, en un
primer momento de la investigacion, se encontro la solicitud de tres perfiles (ver tabla 12) en
la pagina web de Movistar; sin embargo, en una revisidn mas reciente se identificé que el
perfil de técnica residente fue eliminado del documento. Esto esta ligado a los requerimientos

de personal, como indico la ejecutiva senior del area de sostenibilidad, R. Villanueva:
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Es mas, un tema de requerimiento. Es decir, por ejemplo, al inicio se requerian 3 perfiles
distintos y como ya se cubrid, por ejemplo, el de técnico residente, ahora nos enfocamos en
estos otros dos que quedan pendientes. Entonces es mas un tema de estrategia de
convocatoria por asi decirlo. Por lo tanto, se dejan disponibles los puestos que estan

habilitados a la fecha. (comunicacién virtual, 6 de junio de 2023)

Con relacion a esta situacion, otro hallazgo identificado es que los perfiles (ver tabla
12) estan estructurados de manera distinta a los que maneja Indra de manera interna, los
cuales ya habian sido validados por el jefe de operaciones en su momento. La analista de
gestion del talento humano de Indra afirma la existencia de dos perfiles: (i) técnica residente,
el cual se puede visualizar en el documento publicado por Movistar y tiene un trabajo en un
site establecido donde ejerce sus labores; (ii) técnica multifuncién, que, a diferencia de las
residentas, ejercen sus labores en el campo saliendo en cuadrillas a lugares donde se

necesiten mantenimiento (M. Olivas, comunicacién virtual, 10 de junio del 2023).

Después de las entrevistas, se concluye que hay desconocimiento por parte de la
analista de gestidn de talento de Indra, M. Olivas, sobre el motivo de la division de los perfiles
realizada por Movistar. Por lo tanto, se evidencia la falta de comunicacién entre ambas
empresas (Indra y Movistar) respecto a los nombres que utilizan para cada uno de estos
perfiles, asimismo, no queda claro qué perfiles abarcan el perfil de técnica multifuncion; no
obstante, esto no quiere decir que dichos nombres influyen en los conocimientos o

requerimientos que debe tener la postulante.

Respecto al tema de los requerimientos, en los tres perfiles publicados en la pagina
de Movistar se pudo visualizar que las carreras que solicitan son ingenieria electrénica,
telecomunicaciones, electricidad, electrénica o carreras afines (ver tabla 15). Sobre este
tema, se pudo validar que todas las trabajadoras han estudiado carreras relacionadas con
ingenieria, habiendo culminado sus estudios tanto en universidades como en institutos, o
cual ha ayudado a que puedan efectuar las actividades del puesto. Por otro lado, se menciona
que deben contar con conocimientos en tableros de control, transferencia, montaje de
antenas, entre otros de igual importancia para el desarrollo de las funciones. Agregado a ello,
K. Mamani (comunicacion virtual, 29 de junio del 2023), técnica multifuncion de campo,
recalcé que ademas se debe tener conocimientos previos en electronica porque también es

algo necesario para el puesto.

Otro aspecto relevante por mencionar esta relacionado con la experiencia que
solicitan, pues segun el descriptivo revisado, es necesario contar con una experiencia minima

de un afo en posiciones similares para los puestos, aunque este solo indica que es deseable
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en el caso de la técnica de radiofrecuencia y transmisiones y técnica residente (ver tabla 14).
En ese sentido, se puede precisar por las entrevistas que no todas las trabajadoras contaban
con mucha experiencia en el sector ni con funciones relacionadas al puesto. Un ejemplo de
ello es la trabajadora de FLM, K. Mamani, quien comentd haber tenido experiencia en el area
de mantenimiento y preventivos de equipos biomédicos (comunicacioén virtual, 29 de junio del
2023). Asi como ella, A. Velazquez, otra trabajadora del area de FLM, habia tenido
experiencia en el area de ventas. No obstante, hay algunas mujeres que contaban con mas
experiencia relacionada con el puesto de técnica multifuncion, como es el caso de F. Quispe,
también integrante de FLM, que si bien en una pasantia anterior, realizaba actividades
relacionadas con software, cuando estuvo realizando practicas, ejecutaba labores de
operatividad, mantenimiento e instalacion (comunicacién virtual, 29 de junio del 2023). Esta
informacion llama la atencion, pues a pesar de no indicarlo en el perfil, parece ser que los

afios de experiencia no son un requisito indispensable para el ingreso al area de FLM.

Adicionalmente, Indra sefialé que si bien el descriptivo del puesto que realizan
contiene las capacidades técnicas, conocimientos y experiencia, también detalla las
habilidades blandas, aunque siempre analizan la opcion de flexibilizar el perfil porque no todas
cuentan con lo solicitado al 100% y asi pueden agrandar el pool de mujeres. R. Pérez, la
anterior asistente de reclutamiento y seleccién de Indra, indica que puede suceder que una
postulante que “no tiene algo en especifico de lo que tiene el descriptivo, pero tiene otra
competencia u otra habilidad blanda que si funciona de todas formas para el trabajo en
equipo, y ello va bien; entonces, se puede flexibilizar el perfil” (comunicacion virtual, 6 de junio
del 2023).

Tabla 15: Puestos, formacion académica, conocimientos y experiencia

Técnica Residente Técnica de sistemas Técnicade
eléctricos radiofrecuenciay
transmisiones

Formacién Técnica, egresada, etc., | Técnica, egresada, etc., Técnica, egresada, etc.,
académica de Electrénica o en Electricidad, en Ingenieria
Electricidad Electrénica y/o carreras Electrénica.
afines Telecomunicaciones o

carreras afines
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Tabla 15: Puestos, formacién académica, conocimientos y experiencia (continuacion)

Técnica Residente

Técnica de sistemas
eléctricos

Técnicade
radiofrecuenciay
transmisiones

Conocimientos

1. Personal técnico
calificado. Multifuncion.
2. Conocimiento en
sistemas de
climatizacion.
3. Conocimiento en
sistemas de energia.
4. Conocimiento en
sistemas de respaldo.

1. Conocimiento de
conduccién en zonas
rurales
2. Deseable especialidad
en Electricidad -
Electrénica
3. Conocimientos en
tableros de control,
transferencia, motores
estacionarios

1. Montaje de Antena
trisectoriales (Deseable)
2. Medicion Espectro,
PIM, TIL, AZIMUT
(Deseable)
3. Conocimiento de
conduccién en zonas
rurales (Deseable)

Experiencia

Experiencia minima de 1
afo en posiciones
similares (Deseable)

Experiencia minima de 1
afio en posiciones
similares

Experiencia minima de 1
afio en posiciones
similares (Deseable)

Otro hallazgo importante es que la mayoria de las mujeres pertenecientes a FLM que
fueron entrevistadas consideraban que no cumplian con el 100% de los requisitos solicitados,
aspecto que fue mencionado por dos de las trabajadoras de FLM. A. Velazquez
(comunicacién virtual, 1 de Julio del 2023) hizo énfasis en que ella como técnica debe tener
una idea basica de cdmo actuar ante alguna emergencia que se presenta en la planta y que
sabia que debia llevar cursos adicionales mas enfocados en telecomunicaciones para poder
mejorar su desempefio en el puesto. Por su parte, F. Quispe (comunicacion virtual, 29 de
junio del 2023) comentdé que cuando vio el puesto creyd que las funciones eran de
transmisiones y radiofrecuencias, pero también implicaba otras tareas adicionales
relacionadas con energia, clima y equipos, funciones que ella no sabia que existian, para lo

cual recibio el apoyo de sus companieros durante el proceso de adaptacion.

Con base en lo expuesto, se puede evidenciar que la solicitud y apertura de perfiles
esta sujeto a las necesidades de contratacion y las trabajadoras del area de FLM cumplian
con algunos de los requisitos solicitados como es el caso de los estudios; a pesar de que los
perfiles publicados por Movistar, estan distribuidos de manera diferente a como lo maneja
Indra de manera interna. Finalmente, se puede concluir que los perfiles si contienen aspectos
relevantes para un correcto desempefo y cumplimiento de las funciones respectivas;
ademas, segun la perspectiva de las mujeres del area, el perfil del puesto ha estado bien
definido; sin embargo, son conscientes de que en su momento no cumplian con todas las
especificaciones del mismo. Este reconocimiento por parte de las mujeres del area de FLM
con relacién al cumplimiento del perfil evidencia la flexibilidad que mantiene Indra frente a

ciertos aspectos tales como la experiencia u otros conocimientos, lo cual es fundamental para
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poder seguir atrayendo y aumentando el pool mujeres postulantes hacia el sector STEM, lo
que permite fortalecer la idea de que se puedan encontrar perfiles con alto potencial para

estos puestos.

Debido a lo mencionado, para poder identificar que el perfil sigue siendo el correcto,
se recomienda realizar reuniones semestrales con los lideres de las distintas zonas y las
trabajadoras en conjunto con el fin de obtener una retroalimentacién e identificar puntos de
mejora, de manera que esto permita ajustar los perfiles conforme el programa se desarrolle.
En ese sentido, se abriria la posibilidad de identificar y reforzar aquellos aspectos que las
postulantes no suelen tener desarrollados con el objetivo de generar capacitaciones o
espacios de aprendizaje que permita hacer mas interesante y atractivo el programa MER para
otras mujeres; o de lo contrario, se eliminarian del perfil base aquellos aspectos que resulten
poco relevantes. Finalmente, para establecer una comunicacion clara sobre la difusion del
perfil por parte de Movistar y el manejo interno de Indra, se recomienda que se homologuen
los nombres de los perfiles ya que esto permitira un mejor orden administrativo por parte de
ambas empresas y facilitara la parte comunicacional hacia el publico externo. Se puede lograr

lo mencionado si se brinda un espacio durante las reuniones de actualizacion del programa.
1.2. Atraer candidatos

Esta subcategoria esta directamente relacionada con la forma en que se capta la
atencion del publico objetivo y poder atraer a la persona indicada para el puesto; en ese
sentido, se abordaran dos puntos principales: planificacion del reclutamiento externo y la

ejecucion del mismo.
1.2.1.Planificacion del reclutamiento externo

Corral (2007) menciona diversas fuentes para difundir el empleo, por ejemplo, usar la
base de datos de la compafia tiene como ventaja la reduccién de tiempos de respuesta; en
este caso en especifico, es Util para futuras convocatorias; asimismo, permite afadir datos
que se consideren importantes y ayuda a registrar la informacién de los diversos procesos.
Otro medio que menciona el autor son los anuncios escritos y busqueda en universidades,
estas dos se pueden considerar como busqueda directa de postulantes, mas aun en el caso
de la ultima herramienta, ya que da la posibilidad de contratar candidatos y candidatas

jovenes.

Asimismo, se pudo identificar que —efectivamente- el equipo de Movistar participd en
el planeamiento del reclutamiento externo, promoviendo como punto de partida las charlas
en universidades e institutos como una de las formas para contactar a jovenes; todo esto de
la mano de Indra (R. Villanueva, comunicacion virtual, 6 de junio de 2023). En relacion con

este tema, si bien ya quedd claro que Movistar deja en manos de Indra la construccion del
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perfil, esta informacion también es compartida con el equipo de creaciéon de contenidos de
Movistar para que puedan crear piezas comunicacionales para las convocatorias publicadas
por Telefénica (empresa matriz) y Movistar (empresa comercial) en sus redes. De esta
manera, se genera un compromiso por parte de la empresa para apoyar la iniciativa a nivel

de difusion de manera directa.

Por su lado, Indra consideraba seguir utilizando los anuncios en plataformas online,
pues esa era la manera en la que venian trabajando antes de formar parte del programa MER;
sin embargo, al momento de la planificacion tomaron la decision de asistir junto con Movistar
a las charlas. R. Pérez (comunicacion virtual, 6 de junio del 2023), anterior asistente de
reclutamiento y seleccién de Indra, menciona que aprovecharon el apoyo de Movistar para
poder tocar puertas a universidades y llegar a egresadas o estudiantes que estén en ultimos
ciclos, haciendo hincapié en que no se trata de un contrato de practicas, aspecto que era
motivo de consultas durante estas charlas. Una ventaja de esto es que ahi es donde se puede
encontrar personas talentosas con miras hacia el futuro, es por ello que muchas empresas
se enfocan en formar y contratar personas de estos centros (Armstrong & Taylor, 2017). En
ese sentido, la definicién de los perfiles y los ajustes que se les han realizado, ha permitido

qgue este contacto con las jovenes en universidades sea mucho mas efectivo.

Analizando lo expuesto anteriormente, se puede evidenciar que Indra optd por
aprovechar la idea de Movistar para obtener un beneficio de las alianzas que normalmente
genera con estos institutos y universidades, de manera que fue un punto de partida para lo
qgue han logrado hasta el momento; ademas, esto cobra mayor relevancia después de haber
hecho la modificacién en el perfil inicial para aceptar tanto mujeres egresadas como aquellas

que aun estan en la universidad o instituto.

También se concluye que se pudo identificar -en las respuestas de R. Pérez- que Indra
no consideraba la idea de brindar contrato de practicas, sino de un puesto de trabajo como
tal, sobre lo cual, ninguna de las trabajadoras de FLM hizo algun comentario. Se entiende
que por las amplias jornadas laborales se dificulta el brindar este tipo de contratos; sin
embargo, esto podria beneficiar al programa, pues las jovenes estudiantes tendrian un mayor
acercamiento a las actividades del puesto, lo cual las ayudaria en futuras postulaciones a

otros puestos operativos dentro del sector STEM.
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1.2.2. Reclutamiento Externo

Abordando el reclutamiento externo, con base en las entrevistas realizadas, se ha
identificado el uso de tres fuentes de reclutamiento que fueron mencionadas en el marco
tedrico, propuestas por Armstrong y Taylor (2017). La primera de ellas es el reclutamiento en
linea, el cual utiliza paginas web y redes sociales, también se encuentran los medios de
comunicacion donde se utiliza principalmente Linkedln, y finalmente, la fuente de

establecimientos educativos en donde se realiza la difusidon en universidades.

Por el lado de Movistar, se identificé que la empresa suele usar las tres fuentes
mencionadas anteriormente. La primera es la relacionada con el reclutamiento en linea,
evidenciada mediante la extension de “Mujeres en Red” dentro de su pagina principal. De
esta manera busca fomentar y difundir informacion mas especifica de cada una de las areas
a las que pueden postular las mujeres, sin centrarse especificamente en FLM. Esto, segun
Armstrong y Taylor (2017), deberia generar una ventaja, pues desde su perspectiva, permite
una mayor llegada a personas que se pueden convertir en posibles solicitantes de la vacante;

asi mismo, indican que esta es una manera econdémica de conseguir postulantes.

Ademas de ello, usan redes sociales como Instagram o Facebook, con el fin de tener
una llegada mas directa a su publico objetivo a nivel nacional; en ese sentido, el personal de
Movistar suele analizar la apertura de ciertas redes sociales para realizar las convocatorias,
esto les permite entender cuando utilizarlas, pues la empresa no siempre usa todas las redes
con las que cuentan. Acorde con lo mencionado por C. Larrabior (comunicacion virtual, 23 de
junio del 2023), encargada de la comunicacion de redes en la gerencia de comunicaciones
de marketing y contenidos, “hay convocatorias donde no activan redes sociales porque
también depende de qué tan masivo necesita que sea”. Este comentario es importante, ya
que refleja que Movistar cuenta con una idea clara de reclutamiento y puede ayudar a evitar
una de las principales desventajas identificadas por Armstrong y Taylor (2017), quienes

sefalan que puede generar que se reciban solicitudes irrelevantes o deficientes.

La segunda fuente es el uso de medios de comunicacion, enfocado principalmente en
el uso de LinkedIn, red social en donde Movistar suele publicar informacién general sobre el
area de Infraestructura y Mantenimiento haciendo una invitacién a la comunidad para que
compartan, difundan o postulen, segun sea el caso. La idea de realizar estas publicaciones
es que sea compartido por el equipo de trabajo de Movistar, de Indra y por parte de las
mujeres que pertenecen al programa; sin embargo, en el momento que el equipo de
investigadores realizd la busqueda de los perfiles de las trabajadoras de FLM, se identifico
que no todas cuentan con un perfil activo en la plataforma o directamente no han creado uno,

lo que dificulta que puedan compartir la informaciéon mediante LinkedIn. Por ultimo, la tercera
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fuente es la de los establecimientos educativos, pues se identificé que Movistar cuenta con
alianzas estratégicas con diferentes universidades e institutos para poder brindar charlas;
ademas de que estas instituciones sirven de intermediarios, pues envian correos con el fin
de difundir de manera general informacion del programa como sus objetivos o la finalidad del
mismo, permitiéndoles recibir Curriculums Vitae de manera directa por parte de aquellas

personas que deciden postular mediante las plataformas institucionales.

Por el lado de Indra, se identificd que participaban de manera conjunta en las charlas,
en donde se encargaban de responder preguntas relacionadas con el puesto de trabajo, al
desarrollo profesional u otros aspectos relacionados que solo podian ser aclaradas por el
empleador (R. Villanueva, comunicacién virtual, 6 de junio de 2023). Asi mismo, se debe
recalcar que, si bien esta empresa apoya en las charlas, Indra cuenta con una fuente de
candidatos principal: reclutamiento en linea. La diferencia mas relevante que tienen con
Movistar es que esta ultima usa su propia pagina web, mientras que Indra se enfoca en las
bolsas de trabajo online; a pesar de ello, se sabe que, durante el inicio del programa, esta
manera de llegar a las candidatas no tuvo mucho impacto. Al respecto, R. Pérez,
(comunicacién virtual, 6 de junio del 2023), la anterior asistente de reclutamiento y seleccion
de Indra, afirma que -en un inicio- la gran cantidad de sus publicaciones fueron por la
plataforma Bumeran; sin embargo, recalcé que durante el aino que estuvo a cargo, identificé

que llegaban mas solicitudes por parte de la casa de estudios donde hacian las charlas.

Otro hallazgo importante que se identific6 fue que, a raiz de las primeras
convocatorias, surgidé una nueva manera para tratar de encontrar mujeres con el perfil
necesitado por Indra: el Hunting, una forma de conseguir candidatos que no estaba
contemplada en las propuestas por Armstrong y Taylor (2017), pero que si fue mencionado
por Corral (2007). En ese sentido, M. Fernanda Olivas, actual analista de gestion de talento
Indra (comunicacion virtual, 10 de junio del 2023), indica que para ella es mas complicado
buscar los perfiles que necesita la empresa, pues a diferencia de Movistar, ella no recibe
perfiles previamente filtrados por las universidades y es por ello que es necesario hacer uso
del hunting. Si bien se evidencia que se hace un buen uso de las fuentes indicadas por los
actores, esta ultima resulta una herramienta con alto potencial; ya que en el sector STEM es
complicado conseguir talento femenino y muchas empresas luchan por conseguirlo, de
manera que Indra podria obtener una ventaja siendo ellos quienes se acerquen a este

reducido grupo de mujeres disponibles.

Respecto a las integrantes del area de FLM, se identificd que las entrevistadas se
enteraron del programa y de la opcion de postular de tres maneras distintas: (i) mediante la
difusion en institutos, como es el caso de F. Quispe (comunicacion virtual, 29 de junio del

2023), quien indico que el programa fue difundido por TECSUP, donde se detall6 la vacante
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y se resaltdé que era una oferta tanto de Telefénica como de Indra; (ii) mediante la bolsa de
trabajo online, como es el caso de Lily Caceres, quien encontro informacion mediante la
plataforma Computrabajo, aunque también recordd haber visto vacantes en la plataforma
LinkedIn. Finalmente, (iii) mediante el boca a boca, tanto por recomendacion de contactos o
comentarios de amigos, aspecto que forma parte de los hallazgos, pues surgio a raiz de las
respuestas obtenidas mediante las entrevistas a las trabajadoras. A. Velasquez
(comunicacién virtual, 1 de julio del 2023) comentd que se enterd por medio de una amistad
dentro de Telefonica, la cual la animé a postular y presentar su curriculum. Asi como Allison,
otras dos mujeres que se encuentran trabajando actualmente en el area, decidieron postular
después de tener un acercamiento con personas que tenian conocimiento o estaban ligadas

al programa.

Con base en las respuestas presentadas por las tres partes, se ha evidenciado que
en efecto las fuentes de reclutamiento aplicadas por Movistar e Indra estan siendo
direccionadas de tal manera que ha permitido que reciban postulaciones y se concrete la
contratacion de algunas mujeres. Asi mismo, tiene una relacion coherente lo expuesto por
ambas empresas con lo mencionado por las trabajadoras, quienes afirmaron haber recibido
la informacién necesaria mediante correos en el caso del instituto, y se evidencio la posibilidad
de encontrar vacantes para el area en el caso de las bolsas de trabajo online; sin embargo,
un punto importante que se debe resaltar es que hay aspectos que Movistar e Indra no han
tomado en cuenta (o no fueron mencionados como puntos importantes de las entrevistas),
tales como las postulaciones recibidas a raiz del contacto “boca a boca”. Finalmente, bajo la
perspectiva de enfoque de género, ninguna de las empresas menciona la medicién o
conocimiento del porcentaje de postulaciones de hombres y mujeres en alguna de las fuentes
para identificar si hay una llegada equitativa a ambos géneros. Este aspecto resulta
importante, pues en el sector STEM, debido a la estadistica conocida sobre la distribucion
porcentual entre hombres y mujeres, es mas probable que se reciban postulaciones de

varones.
En ese sentido, se plantean 4 recomendaciones:

Primero, potenciar las alianzas con universidades e institutos a nivel nacional, pues
conseguir talento joven puede ayudar a fomentar una apertura en el mercado laboral y
despertar el interés de otras jévenes en carreras STEM. Se recomienda que se pueda
establecer un plan estratégico de alianzas con nuevas entidades que cuenten con las carreras
que suelen solicitar en el perfil, de manera que puedan abarcar un mayor campo de
estudiantes mujeres. Es importante que estas alianzas tengan una segmentacion establecida

por zonas, de manera que facilite el contacto con el mejor talento disponible a lo largo del
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Peru. Asimismo, se deberian planificar las futuras charlas mediante un cronograma

compartido entre ambas empresas para facilitar la organizacion de las mismas.

Segundo, dar mayor énfasis al boca a boca como fuente de reclutamiento pues, como
se evidencio, tres de las 6 mujeres tuvieron un acercamiento al programa mediante esta
modalidad. En ese sentido, se propone analizar la posibilidad de realizar campafas internas
estructuradas que permitan demostrar la importancia que tienen sus colaboradores para
contribuir con la misiéon del programa MER haciendo que se sientan parte de los logros
alcanzados. Realizar este tipo de actividades internas permitiria tener una mayor visibilidad
del programa ademas de ayudar a potenciar esta via en el proceso de busqueda de nuevos

talentos.

Tercero, con el fin de asegurar un mejor proceso de busqueda y efectividad mediante
el headhunting, se recomienda evaluar la incorporacién de uno o dos integrantes adicionales
al equipo de M. Olivas. Se debe tomar en cuenta que, de realizar la incorporacion sugerida,
estos deben ser evaluados en funcion a la adicion de mujeres al programa, pues el trabajo
de los nuevos colaboradores tendra que reflejarse en la captacion y contratacion de nuevos

perfiles.

Finalmente, identificar la existencia de la posibilidad de contar con un indicador
ejecutado de manera conjunta entre ambas empresas para tener informacion estadistica de
las postulaciones (de hombres y mujeres), de forma que se pueda establecer un comparativo

e identificar mediante qué fuentes se puede llegar a mas mujeres.

1.3. Tamizar aplicacion del puesto
1.3.1.Recepcioén y filtrado de CV’s

Por el lado de la recepcion vy filtrado de CV’s, de acuerdo con Armstrong y Taylor
(2017) lo que se busca es depurar algunas aplicaciones al puesto mediante la comparaciéon

de la informacion de los postulantes, la cual debe estar colocada en una base de datos.

En esa linea, dado que Movistar se encuentra involucrada en la difusion del empleo,
ellos también reciben los CV’s de las postulaciones que surgen a raiz de las charlas en
universidades, institutos o mediante un formulario colgado en su pagina. Esto gener6 que se
reciban gran cantidad de postulantes en un primer momento, por ejemplo, del instituto
TECSUP. Un hallazgo en este punto esta relacionado con la funciéon que cumple Movistar,
pues si bien se encarga de recibir los perfiles, no realiza un filtrado complejo de los mismos,
ya que suelen enviar casi todos los perfiles al equipo de Indra para posteriormente
almacenarlos. Esto es mencionado por R. Villanueva (comunicacion virtual, 6 de junio de

2023), ejecutiva senior del area de sostenibilidad, quien comenta que antes de enviar esta
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informacioén al equipo de Indra realizan un filtrado muy basico, pues considera que el equipo

de Indra cuenta con la experiencia necesaria para realizar una seleccion mas exhaustiva.

Por el lado de Indra, posterior a la recepciéon de CV'’s efectuada por Movistar, cuentan
con otros procesos de validacion antes de hacer un primer contacto con las postulantes. En
ese sentido, R. Pérez (comunicacion virtual, 6 de junio del 2023), antigua asistente de
reclutamiento y seleccién, menciona que este proceso consiste en analizar si existe una
concordancia entre el perfil de las postulantes con las expectativas e intereses ligada al area
de estas. Esto es un punto importante debido al contexto del sector que se ha expuesto a lo
largo del documento porque este entorno puede influir en su desempeno; a pesar de esta
situacién, la cantidad de perfiles que recibian dependia mucho de la zona o provincia en la
cual se hacia la convocatoria (M. Olivas, comunicacion virtual, 10 de junio del 2023).
Finalmente, por el lado de las trabajadoras del area de FLM, no se pudo obtener respuestas

que puedan vincularse con este proceso de manera directa.

Con todo lo expuesto, se puede evidenciar que, si bien Movistar se encarga de recibir
algunos CV'’s, solo son un medio para canalizar estos perfiles hacia Indra, pues son ellos los
que finalmente realizan un analisis mas detallado antes de contactarlas. Esto se debe al rol
que tiene Indra como empresa colaboradora, quien se encarga de brindar el capital humano
para ejecutar los trabajos en las distintas zonas, lo que implica que Movistar no deberia

intervenir directamente en la seleccion (y posterior contrataciéon) de algun perfil.

2. Seleccibn

La seleccion se divide en dos categorias: entrevistas y pruebas de seleccion.
Asimismo, este proceso es realizado unicamente por el equipo de Indra; por ello, los hallazgos
son limitados a la informacion brindada por esta empresa, especificamente y de las mujeres

trabajadoras del area de FLM mas no de Movistar.
2.1. Entrevistas

Esta subcategoria se analizara a partir de la teoria que menciona que las entrevistas
son el método de seleccibn mas conocido (Chiavenato, 2009). El objetivo es obtener
informacion sobre los candidatos que permita hacer una prediccion acerca de lo bien que van
a hacer el trabajo y, por lo tanto, conducir a una decision de seleccion. También se tiene la
opinién de las trabajadoras sobre las entrevistas a las que fueron sometidas; en ese sentido,

se dividira en 3 apartados: llamada telefénica, realizacion de entrevistas y tipo de preguntas.
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2.1.1. Llamada telefénica

Durante las entrevistas se identifico que -luego del primer filtrado de CV’s ejecutado
por Movistar- el equipo de Indra realiza un primer contacto con las mujeres que pasaron ese
filtro mediante una llamada telefénica. En esta etapa, se explica sobre el programa, el perfil y
la vacante. Respecto a ello, la analista de gestién del talento humano en Indra, sostiene “nos
presentamos, les hacemos saber que tenemos su hoja de vida y les preguntamos si conocen
el programa Mujeres en Red y les explicamos un poquito” (comunicacién virtual, 10 de junio
del 2023). Adicionalmente, se les consulta por sus experiencias e intereses y se verifica las
habilidades blandas de la candidata con el fin de identificar aquellas que pasaran a la

siguiente etapa.

Las entrevistas telefonicas realizadas a las candidatas fueron con la intencién de dar
una mayor explicacién del programa y para conocer sus expectativas salariales. F. Quispe,
técnica Multifuncion residente de Trujillo, menciond que cuando era candidata al puesto
“recibié diversas llamadas para confirmar ciertos aspectos tales como sus pretensiones
salariales y las siguientes fueron uUnicamente para agendar las siguientes entrevistas”

(comunicacion virtual, 29 de junio del 2023)

Estas llamadas sirven para generar un primer acercamiento de manera mas directa
con las mujeres, para conocer sobre ellas, sus intereses y aclarar aspectos del puesto que
pueden no estar claros para las postulantes al no tener tanto conocimiento sobre MER. Con
todo lo expuesto, se puede evidenciar que se da un trabajo articulado que permite seguir de

manera correcta con los pasos de seleccion siguientes.
2.1.2.Realizacion de entrevistas

Acorde con la teoria, las entrevistas pueden ser estandarizadas o dirigidas,
Chiavenato (2009) sostiene que en las entrevistas estandarizadas poseen preguntas ya
establecidas lo que permite al postulante responder de manera abierta; por otro lado, en las
entrevistas dirigidas, se formulan las preguntas segun cémo se vaya desarrollando la
entrevista con el fin de obtener un tipo de respuesta deseada. Asimismo, Armstrong y Taylor
(2017) afirman que también se encuentran las preguntas no estructuradas, que tiene por
caracteristica ser una entrevista libre en donde se permite explorar la conducta del
entrevistado. Por su parte, Chiavenato (2009) menciona a este tipo de entrevistas como
entrevistas no dirigidas, donde afiade que la secuencia y orientacion de la entrevista queda a

criterio del entrevistador.

Por otro lado, la analista de gestion de talento en Indra sefala que en las entrevistas
telefénicas iniciales se mencionan cuales son los beneficios de trabajar con esta empresa,

mientras que las preguntas sobre conocimientos las realiza el lider o supervisor; sin embargo,
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ha habido ocasiones en donde Helio Camac, el jefe del proyecto FLM, se suma a estas
preguntas de conocimiento (M. Olivas, comunicacion virtual, 10 de junio del 2023). Asi mismo,
menciona que la encargada de RRHH de Indra no siempre participaba activamente de estas
entrevistas: “yo ingreso, pero yo no intervengo en esa entrevista, digamos que le puedo
explicar un poquito mas sobre los beneficios, etcétera, pero la persona que dirige esa

entrevista es el lider” (comunicacion virtual, 10 de junio del 2023).

Por otro lado, en los hallazgos encontrados por parte de las trabajadoras, se pudo
identificar que no hay una secuencia establecida en cuanto a la ejecucion de las entrevistas,
pues algunas llegaron a tener una entrevista adicional, mientras que en otras hubo una
cantidad diferente de personas a cargo. K. Mamani, técnica multifuncion de campo de la sede
Puno, menciond que envid su CV y la siguiente llamada que le realizaron fue para comunicarle
que habia quedado seleccionada por su perfil; es decir, no tuvo entrevistas (comunicacion
virtual, 29 de junio del 2023). Por su parte, A. Velazquez, trabajadora de la sede Truijillo, indicé
que paso por una entrevista con el supervisor zonal y luego con Helio Camac, ademas
comenta que en ninguna de estas hubo presencia de personal femenino (comunicacién
virtual, 1 de julio del 2023), Sumado a ello, F. Quispe, técnica multifuncion de Trujillo, sefald
que en la entrevista en la cual participd, hubo presencia de dos hombres en el equipo de
entrevistadores, los cuales preguntaban por cosas técnicas; luego, pasé a una entrevista con
una integrante mujer del equipo de recursos humanos en donde le preguntaron detalles
relacionados a la comunicacién y el trabajo en equipo -temas de habilidades blandas-
(comunicacioén virtual, 29 de junio del 2023). Con los testimonios presentados se puede
observar que hay una evidente variacion relacionada con las entrevistas; sin embargo, todas

estas tenian como foco principal abordar el tema de conocimientos.

Adicionalmente, se entiende que no se maneja un sistema estandarizado de
entrevistas para todas las candidatas de FLM en las diferentes zonas. Asimismo, acorde con
la teoria, se aplican entrevistas no dirigidas en donde cada lider define en qué aspectos
profundizar segun su criterio. Un aspecto importante en ese punto es que las trabajadoras de
FLM no hicieron énfasis en el panel de seleccidn ni la conformaciéon del mismo, aspecto que

tampoco fue considerado relevante por las expertas.

Como se recalco, hay ciertas diferencias en las entrevistas ejecutadas por los lideres,
por lo que se recomienda que estandarice el proceso de entrevistas, es decir, que se realicen
la misma cantidad de entrevistas para todas las postulantes. Ademas, se sugiere considerar
tener la misma cantidad y calidad de preguntas para que se pueda obtener informacion
importante al momento de tomar una decision; finalmente, una vez efectuadas estas
preguntas previamente elaboradas, cada lider queda en libertad de profundizar mas en otros

aspectos que consideren esenciales.
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2.1.3.Tipos de preguntas

En las entrevistas se encontro la presencia de dos tipos de preguntas: las preguntas
abiertas que permiten al entrevistado expandirse en su respuesta, y las cerradas donde

pueden contestar directamente con una palabra (Alles, 2006).

Se hacen diferentes tipos de preguntas a lo largo del proceso, desde el primer
contacto hasta las entrevistas con los lideres. Las preguntas que se suelen hacer durante las
llamadas telefénicas tienden a ser preguntas abiertas relacionadas con el interés en el puesto,
ademas de sus pretensiones salariales y sus experiencias pasadas; sin embargo, M. Olivas,
analista de gestidon de talento de Indra, menciona lo siguiente: “cuantos afios de experiencia
tienes no vale ac4, en este programa, sino ver otros puntos en la persona para que pueda
ingresar con nosotros” (comunicacién virtual, 10 de junio del 2023). Asi mismo, este tipo de
preguntas también suelen realizarse en las entrevistas con los lideres. De acuerdo a los
hallazgos encontrados en las entrevistas a las trabajadoras, se puede apreciar que concuerda
con lo mencionado por Maria Fernanda Olivas; ya que, segun sus respuestas, no se
manejaba una estructura definida para hacer las preguntas reforzando los comentarios e

ideas presentados con anterioridad.

Con base en lo mencionado -tanto por las trabajadoras de Indra como las integrantes
del area de FLM- queda mas clara la finalidad de las distintas preguntas que se hacen tanto
en las llamadas teleféonicas como en las entrevistas personales, siendo en estas Ultimas
donde pueden presentar mayor variedad, pues son realizadas por distintas personas, las
cuales realizan las preguntas en funcion a su criterio. La recomendacién para mejorar este
aspecto esta sujeta a otras recomendaciones ya mencionadas, pues es importante que las
guias para hacer las entrevistas y las preguntas que se planifiquen sirvan como base y
respeten una coherencia y orden, pues asi sera mas facil para el lider poder obtener
informacion especifica y comparable. En ese sentido, se debe considerar que las preguntas
deben estar de manera equilibrada entre preguntas cerradas -sobre todo cuando se quiere
cuestionar acerca de puntos relevantes para ciertos temas puntuales relacionados con el

puesto- y abiertas, permitiendo que se pueda profundizar en cada una de estas.
2.2. Pruebas y evaluacién de candidatos

Estas pruebas son ejecutadas a las postulantes para analizar si califican para el
puesto. Sobre esto se obtuvieron diversos hallazgos tanto por parte de Indra como de las

mujeres pertenecientes a FLM.
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2.2.1.Pruebas y evaluaciones

Para el caso de las pruebas y evaluaciones, Chiavenato (2009) menciona que una de
estas son las pruebas de conocimiento, en las cuales la empresa busca conocer si los
postulantes cumplen con los requerimientos basicos para poder ejercer correctamente las

funciones del puesto.

En el caso del area de FLM, a pesar de que trataban que la decision de contratar a
alguien esté basado en un proceso objetivo, muchas veces se transformaba en algo subjetivo.
Maria Fernanda Olivas, actual analista de gestién del talento humano en Indra, comentd sobre
la seleccion e incorporacion de mujeres a este tipo de puestos operativos desde su
perspectiva que “ya no estas apostando por qué tanto conocimiento o experiencia pueda
tener, si no apuestas por el otro 50% que hablamos, que es la actitud. Esto es un movimiento,
sus ganas de aprender”. En este punto, luego de que los lideres tienen a su candidata final,
se hallé que luego de realizar las entrevistas con los supervisores, se realizaban evaluaciones
psicométricas en una plataforma de Indra. En ese sentido, R. Pérez, la anterior asistente de
reclutamiento y seleccién de Indra, comenté que “esa plataforma te sacaba el perfil
psicométrico a nivel de habilidades y eso era una prueba que tenia que tener todo ingreso a
Indra” (comunicacion virtual, 6 de junio del 2023). Agregado a ello, una vez que han sido
seleccionadas, se les solicita otros documentos importantes como los antecedentes penales

y judiciales.

Asimismo, las trabajadoras del programa comentaron que -ademas de la evaluacion
de CV y las entrevistas que tuvieron que atravesar- también pasaron por otras evaluaciones
relacionadas con el aspecto psicoldgico y de salud (examenes ocupacionales). Sobre esto,
L. Caceres, técnica multifuncion de campo en Puno, comentaba que realizé el examen médico
de manera presencial donde también fue sometida al examen psicoldgico; todo este proceso
fue llevado a cabo en un centro médico elegido por el empleador luego de haber sido
seleccionadas (Comunicacion virtual, 18 de junio del 2023). Este proceso relacionado al
examen meédico responde a la necesidad de poder validar las condiciones de salud de la

trabajadora por la rutina a la que se encuentran expuestas.

Por lo expuesto, se puede concluir que, si bien cumplen con realizar las diversas
pruebas necesarias para validar que la persona que ingresa se encuentra en la capacidad
tanto de conocimientos como fisica y mental para poder ejercer su labor en el area
independientemente del puesto al que haya ingresado, se plantean dos recomendaciones: i)

Realizar un test de personalidad y la evaluacion psicolégica de manera previa a la
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contratacion, pues esto ayudara a poder tener una vision del posible desempefio de las
postulantes. ii) Realizar un cronograma donde se informe acerca de las evaluaciones
ocupacionales periddicas necesarias que deberan realizar para poder seguir trabajando en

Su puesto.

3. Modelo TICA: Buenas practicas con enfoque de género

Como se mencioné al inicio del documento, se hallaron y validaron buenas practicas
para la ejecucion del proceso de reclutamiento y seleccién de manera que se incluya el
enfoque de género en ellos, estas buenas practicas fueron agrupadas en el modelo TICA. Es
por ello que esta seccion busca responder al objetivo nimero 4 de la investigacion. En tanto,
a continuacion, se presentaran los hallazgos agrupados segun cada subcategoria definida
(ver tabla 14).

3.1. Requisitos y perfiles necesario

Dentro de los requisitos y perfiles necesarios, se abordaran las buenas practicas
relacionadas con la importancia del manual por competencias, el lenguaje inclusivo utilizado

por las empresas y el perfil profesional.

Estas buenas practicas estan relacionadas, pues segun lo definido en el capitulo 2, el
lenguaje inclusivo debe estar presente tanto en las caracteristicas del puesto de trabajo como
en los requerimientos de formacion académica, experiencia, competencias y otros aspectos
que conforman el perfil del puesto. Uno de los aspectos mas importantes en puestos
operativos son las competencias necesarias para la ejecucion de las funciones y estas suelen
estar detalladas en el manual por competencias, el cual, segun la OIT (2016), debe excluir
caracteristicas que puedan considerarse discriminatorias. Esta es una buena practica que,

como ventaja, genera la creacion de perfiles objetivos.

Un punto a resaltar en este aspecto es que -por el lado de Movistar- al ser la empresa
gue contrata el servicio de Indra, no tiene influencia en el manual por competencias que pueda
elaborar. Por su parte, Indra si cuenta con un manual para todo proceso de seleccion
indicando el descriptivo del puesto, funciones, requerimientos técnicos, competencias y
habilidades blandas (R. Perez, comunicacion virtual, 6 de junio del 2023), el cual es
compartido con Movistar para que lo pueda utilizar en convocatorias o en la pagina oficial de
MER. Sin embargo, segun lo mencionado por la analista de gestion de talento de Indra, M.
Olivas, lo que se busca en los perfiles es la buena comunicacion, buen desenvolvimiento y
que sean proactivas, lo cual tiene mayor influencia que el tema de conocimientos

(comunicacion virtual, 10 de junio del 2023).
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Este es un aspecto relevante, pues las trabajadoras se encuentran en un ambiente
rodeado de personal masculino, no solo en FLM sino en el sector STEM en general, por lo
que poder tener una interaccion adecuada es algo esencial para su desarrollo en este
entorno. Por otra parte, si bien no se ha podido tener acceso al manual por competencias
inicial elaborado por Indra, se ha podido verificar que -en efecto- en la hoja de perfiles
publicada en la pagina de Movistar, se ha colocado informacidn que evidencian la importancia
de ciertas competencias personales relacionadas con el tema de la buena comunicacion que
les permita cumplir correctamente con las funciones del puesto (ver tabla 15). Sin embargo,
este documento no se ha actualizado desde el afio 2018, fecha en que fue elaborado segun

indican.

Respecto al uso del lenguaje inclusivo, se identific6 que estos suelen hacer
acercamientos al programa de manera general, sin ser muy especificos con aspectos
relacionados al sexo de la persona; a pesar de ello, cuando se realizan convocatorias de
manera directa en las universidades, si suele ahondarse y recalcarlo un poco mas (R. Pérez,
comunicacion virtual, 6 de junio del 2023). EI uso de este tipo de lenguaje se puede
evidenciar en la seccidon formacién académica (ver tabla 16), pues se colocan palabras como
técnica o egresada; mientras que en el apartado de las funciones (ver tabla 16) el uso del
lenguaije inclusivo se ve reflejado en el uso de verbos u oraciones neutrales, como por ejemplo
realizar atencién por emergencia, realizar correctivos, inclusive al hacer referencia a la
experiencia, donde se enuncia de la siguiente manera: “Experiencia minima de ...”. Sobre
este punto, las trabajadoras del area consideran que seria valioso indicar que se hara una
convocatoria donde se contrataran tanto a hombres y mujeres, pues muchas veces sin este
tipo de lenguaje o aclaraciones podrian pensar que solo es para varones y aleja a mujeres

de postular.

Finalmente, se evidencido como suelen utilizar determinadas palabras o verbos bajo
caracteristicas no discriminatorias como recomienda la OIT. Agregado a ello, si bien las
trabajadoras de FLM no hicieron comentarios relacionados al manual de competencias
disponible (y de libre acceso) en linea -sea por desconocimiento u otro motivo- resulta
pertinente volver a resaltar su comentario relacionado con que se deberia indicar que se
espera contratar personal de ambos sexos. A partir de lo mencionado, se plantean tres
recomendaciones principales: (i) que se realice una reestructuracién en la pagina de Movistar
de modo que la informacién de los perfiles sea mas accesible y visible para las postulantes;
(ii) realizar un analisis por parte de Indra con relacion al desempefio de las trabajadoras para
poder verificar si el perfil elaborado afios anteriores sigue siendo funcional y util para cumplir

con las funciones del puesto; y (iii) hacer una revision constante del contenido y lenguaje cada
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vez que se hagan modificaciones en los perfiles haciendo un previo testeo con el personal

interno para anotar sus observaciones, lo cual permitira hacer ajustes necesarios al perfil.

Tabla 16: Puestos, competencias y funciones

Técnica Residente

Técnica de sistemas

Técnica de radiofrecuencia

Zonal - Regional, de toda
anomalia dentro de su
area de responsabilidad,
mediante llamada
telefonica y otros medios
establecidos.

ajustes, mediciones de
parametros y pruebas de
alarmas y operacion.

2. Realizar atencion por
emergencia 24 x 7.
Segun zona de trabajo.

eléctricos y transmisiones
Competen | 1. Responsabilidad 1. Responsabilidad 1. Responsabilidad
cias 2. Trabajo en equipo 2. Trabajo en equipo 2. Trabajo en equipo
Personales | 3. Proactividad 3. Proactividad 3. Proactividad
4. Comunicacion 4. Comunicacion 4. Comunicacion
Funciones | 1. Verificar, supervisar y | 1. Realizar los MP, |1 Realizar los MP, segun
reportar al Help Desk, | segun cronograma | cronograma aprobado.
Supervisor y Responsable | aprobado. limpieza, | limpieza, ajustes, mediciones

de parametros y pruebas de
alarmas y

operacion.

2. Realizar atencion
emergencia 24 x 7.

por

Asimismo, de registrar en

la bitacora electronica
(PC).

2. Realizar la primera
actuacion ante algun

evento de alarma, averia o
afectacion, mientras se
desplaza el personal de
tummo o  especialista,
segun la criticidad del
evento reportado.

3. Revision de proyectos
y/o propuestas
planteadas, presentadas y
aprobadas con sus
respectivos presupuestos.
4. Conocer el estado,
operatividad y deficiencias
de los equipos de los
diferentes Sistemas que
conforman la red en cada
sede.

5. Reportar al responsable
de Sedes y a Help Desk
cualquier variacion en la
lectura de los parametros
eléctricos de las Sedes y
ceses de los mismos.

Atencién, solucion o
planteamiento de
solucién temporal en
funcion a necesidad de
repuestos,
autorizaciones y
mejoras.

3. Revisién de proyectos
ylo propuestas

planteadas, presentadas
y aprobadas con sus
respectivos
presupuestos.

4. Realizar correctivos
menores de los sistemas
de UPS, Inversores,
Rectificadores, Baterias,
Tableros y SPAT.
Coordinar de modo
directo con el Supervisor
de Campo y O&M
responsable.

Segun zona de trabajo.
Atencion, solucion o}
planteamiento de solucion
temporal

en funcién a necesidad de
repuestos, autorizaciones y
mejoras.

3. Realizar atencion por
emergencia 24 x 7. Segun
zona de trabajo. atencién,
solucion o planteamiento de
solucion temporal

en funcion a necesidad de
repuestos, autorizaciones y

mejoras.

3. Realizar correctivos
menores de enlaces de
MMOO, MPLSUPS Y,

Tecnologias iDEN, Wimax,
2G, 3G, 4G, BAFI, smallcells,
que consisten

en cambio,
elementos/repuestos,
reparaciones y pruebas.
4. Coordinar de modo directo
con el supervisor de Campo y
O&M responsable.

de

Fuente: Movistar (s/f).
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3.2. Comunicacion dirigida a las candidatas

Por otro lado, en el caso de la comunicacion dirigida a candidatas, existe una
influencia en la forma de comunicar la vacante, pues segun lo expuesto en el marco teérico,
el evitar algun tipo de comunicacién sexista puede influir de manera positiva en la postulaciéon
de mujeres en sectores como el STEM. Por lo tanto, en este apartado se abordaran las
buenas practicas relacionadas con la comunicacién escrita, oral e iconografica y como se

refleja en los canales de difusion que emplean.

La buena practica de comunicacidén no sexista esta enfocada en reflejar una imagen
publica que no transmita estereotipos y asegure una comunicacion institucional con lenguaje
inclusivo. Al respecto, Fundacién Mujeres (s/f), menciona que la imagen publica que
proyectan las empresas que se comprometen con la igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres influye en su negocio ya que las y los clientes valoran cada vez mas la
responsabilidad social corporativa, la cual viene a ser entendida como la inclusion de valores

y principios éticos como la igualdad de oportunidades

Por el lado de Movistar, tanto ellos como Telefénica ya cuentan con lineamientos de
comunicacion inclusiva neutral, que se encuentran bajo los principios que apuntan a la
equidad de género (L. Salhuana, Comunicacion virtual, 23 de junio del 2023). Situacion que
se repite en Indra, debido a que -como se abordé en el perfil de la empresa en el punto 3.4-
también cuenta con lineamientos en su coédigo ético que responde a sus valores
institucionales en favor de la diversidad e inclusion. Esta comunicacion no sexista busca
transmitir que las empresas estan relacionadas directamente con los diversos canales de
difusién que emplean y el tipo de comunicacién que utilizan en cada una de estas. La
publicacion de la vacante tendra impacto siempre que la postulacion sea difundida en medios
pertinentes como escuelas profesionales y bolsas de trabajo, pero dando importancia al
mensaje que se quiere transmitir, el cual debe estar enfocado en el compromiso de la

empresa con la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres (EMAKUNDE, 2004).

Respecto a la comunicacion oral de la oferta, estas pueden realizarse mediante
charlas en donde se debe tener ideas previas al momento de emitir un mensaje, debido a que
suelen surgir preguntas o dialogos no previstos, lo que puede influir en la imagen que trasmite
la empresa dependiendo la forma en que se abordan (Asociacion Barrd, 2020); en ese
sentido, X. Gil, jefa de asuntos publicos y sostenibilidad de Telefénica, comenté que ahora
tienen que acercarse cada vez mas a institutos o universidades con la finalidad de animar a
mas mujeres para que postulen a los puestos ofrecidos por la empresa (Comunicacion virtual,
19 de Junio del 2023).
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Debido a la importancia del mensaje que se quiere transmitir, se identificd que existe
una estandarizacion de la linea discursiva facilitando la comunicacion de ideas e informacion
por parte de todas las personas relacionadas al programa MER, expres6 L. Salhuana,
encargada de la comunicacion externa-gerencia de comunicacion y asuntos publicos, durante
la entrevista realizada (comunicacion virtual, 23 de junio del 2023). Ademas, se puede
precisar que Movistar utiliza estos espacios no solo para atraer mujeres, sino también para
aumentar el compromiso tanto de Indra como del resto de sus empresas colaboradoras en
las diferentes actividades que comparten. Estas charlas no son la Unica forma oral mediante
la que se ha logrado captar mujeres para el area, pues la difusion mediante el boca a boca
también ha sido muy importante. Lopez et al. (2014) -bajo una perspectiva de igualdad- afirma
que, al momento de buscar personal con ciertas caracteristicas a nivel de experiencia,
conocimientos, suele suceder que las recomendaciones pueden llegar a generar una
dificultad a las mujeres para conseguir trabajo; a pesar de ello -y de manera particular para
el caso de FLM- esta forma de llegar a mas candidatos basada en las recomendaciones

parece haber funcionado en esta etapa inicial.

Respecto a la comunicacién escrita, segun el manual de seleccidén de personas con
enfoque de género propuesto por Guerra et. al. (2020), menciona que en algunos casos se
puede incurrir en una discriminacion indirecta, cuando este aspecto neutral afecta a un grupo
grande de un mismo sexo al ser usado de manera innecesaria o que esté justificada bajo
algun concepto que no esté relacionado con el sexo. Esto esta relacionado con lo que
menciond M. Olivas (comunicacion virtual, 10 de junio del 2023), indicando que “tU no puedes

poner solo mujeres para esta posicion. No se puede porque es discriminatorio”.

Abordando directamente las plataformas donde suelen publicar la vacante, un
hallazgo es que las trabajadoras mencionaron que -en general- no habian visto la oferta de
trabajo en la pagina web de Indra; a pesar de ello, la forma de comunicar la informacion en
otros canales genero diferentes percepciones. En el caso de F. Quispe (comunicacion virtual,
29 de junio del 2023), trabajadora del area de FLM, comentd que le llegaron correos con la
oferta de una vacante en la empresa para el area de FLM utilizando un lenguaje neutro, de
tu a td lo que genero seguridad en ella por la forma en que estaba redactado el correo. Por
su parte, K. Mamani (comunicacion virtual, 29 de junio del 2023), sefialé que habia visto una
publicacion en LinkedIn donde solicitaban mujeres para el puesto en Chiclayo y —ademas-
resaltdé que, si bien no le parecié que la manera en que estaba formulada la convocatoria
fuera sexista o exclusivamente para varones, existia la posibilidad de que personas ajenas a
la compaiia pueden entender que solo se requiere hombres, ya que no saben que hay
mujeres trabajando dentro del area. Por otro lado, como resultado de una busqueda en

internet en distintas plataformas de bolsa de trabajo en linea para validar lo mencionado por
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Karina, se identific6 que aun se puede visualizar diversas convocatorias recientemente
publicadas por Indra utilizando términos como técnico o ingeniero, tanto en el encabezado
como en el cuerpo de la publicacion (ver anexo |), aspecto que -durante la etapa inicial- era
diferente, pues en las publicaciones solian utilizar los términos técnico o técnica sélo en los
encabezados/titulos de las publicaciones (R. Pérez, comunicacién virtual, 6 de junio del
2023).

Desde otra arista de la comunicacion, para poder cumplir con la buena practica
relacionada con la parte iconografica, es esencial la eleccidn correcta de imagenes que eviten
a mujeres haciendo actividades relacionadas con estereotipos, pero se deben emplear
aquellas donde estén compartiendo un objetivo laboral (Asociacion Barro, 2020). Esto es algo
que realiza Movistar, pues como indica L. Salhuana (Comunicacién virtual, 23 de junio del
2023), no se usan imagenes genéricas, sino que -por el contrario- buscan tener imagenes de
las mismas técnicas ejerciendo sus labores en las distintas areas del programa. En el caso
concreto del area de FLM fue algo similar, se identificé que en un inicio no tenian la parte
fotografica muy desarrollada, debido a que era complicado lograr hacer sesiones; sin
embargo, mas adelante, se grabaron videos testimoniales por iniciativa de Movistar, los
primeros videos grabados por Karina y Allison (R. Pérez, comunicacion virtual, 6 de junio del
2023).

Con todo lo expuesto, se pudo determinar que todas las trabajadoras entrevistadas
consideraron que este tipo de imagenes y videos en donde aparecen mujeres pueden influir
de manera positiva en las futuras postulantes; en ese sentido, L. Caceres (Comunicacion
virtual, 18 de junio del 2023), técnica multifuncion de campo en Puno, comenté desde su
perspectiva que suelen verse muy pocos anuncios con ese tipo de contenido, pues es mas
comun que se muestren varones en los anuncios o dando testimonios sobre su participacion
en este tipo de areas. Finalmente, se pudo corroborar que este contenido visual no solo es
utilizado en el area de Infraestructura y Mantenimiento (anexo J), sino también para impulsar

otras areas que conforman el programa (anexo K).

Se concluye que se cumple con lo definido en la comunicacién no sexista, pues no se
transmiten estereotipos debido a que Movistar cuida la estructura y contenido de sus
publicaciones sobre el programa Mujeres en Red para que estén bajo sus lineamientos. Este
aspecto es algo que también aplica Indra, como ha quedado evidenciado en las entrevistas.
Asimismo, se debe resaltar la ventaja e influencia de las recomendaciones del boca a boca
por parte de los trabajadores de ambas empresas hacia las mujeres, lo cual ha fomentado
sus postulaciones y -aunque es una practica en la que no se tuvo gran detalle- se puede
determinar que ha sido importante para que ellas decidan presentarse al programa. Por el

lado de las charlas, se puede inferir que existe una estructura en estas, asi como las funciones
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que asume cada empresa en estos eventos; sin embargo, no se tiene conocimiento de cémo
es que se llevan a cabo, pues las actuales trabajadoras no tuvieron la oportunidad de

participar en estas.

Respecto a la comunicacién escrita, este es un aspecto que varia segun el canal que
se utiliza, pues, si bien el uso de términos neutrales y la forma de redaccion del puesto no
tiene influencia negativa, segun la perspectiva de las trabajadoras, en algunos casos podria
generar que el comun de las personas asocie la vacante con un puesto netamente enfocado
para hombres. Finalmente, se evidencia que existe un cumplimiento de la buena practica
sobre la comunicacion iconografica por el lado de Movistar con relacion al uso de imagenes
ya que pueden influir en la decision de las postulantes y es esta empresa la que suele dar un

mayor uso a estas imagenes y videos testimoniales en sus posts en comparacion con Indra.

Con base en lo expuesto, se plantean dos recomendaciones principales: (i) evidenciar
de forma mas clara en su contenido que la postulacion es para el area de FLM de manera
que se pueda hacer énfasis en que también se aceptan y solicitan mujeres. Para lograr
mejorar esto, se podria colocar el logo de Mujeres en Red o enunciados breves en todas las
publicaciones que evidencien la relacion del programa con la vacante en cuestion —
principalmente- en plataformas distintas a la de universidades o institutos porque en estas si
se aborda directamente la finalidad del programa; (ii) dar mayor importancia al boca a boca
programando charlas y compartiendo material con la informacion resumida y puntual de forma

que facilite a los trabajadores la difusion de la misma.
3.3. Recepcidny seleccion final de candidatas

Luego de las buenas practicas de comunicacion, se identificaron y agruparon buenas
practicas con enfoque de género relacionadas con la recepcion de CV's y seleccion final de
candidatas bajo las cuales se busca asegurar que las candidatas sean evaluadas de acuerdo

con criterios relevantes y objetivos.

Para lograr ello, dada la distribucion de actividades entre ambas empresas, el manejo
adecuado de la informacién relacionada con los perfiles es de vital importancia. En ese
sentido, para la recepcién de candidaturas, es necesario poder contar con todos los perfiles
-tanto de procesos actuales como los que estan almacenados- dando prioridad al sexo
subrepresentado (Asociacion Barrd, 2020). Un hallazgo al respecto sobre la buena practica
de la recepcion de candidaturas es que esta se ha ejecutado en el programa Mujeres en Red
lo cual se puede evidenciar debido a la existencia de un Drive creado por Movistar y que es
compartido con Indra, para que esta ultima pueda encontrar toda la informacion de las
candidaturas que han recibido, lo que le permite tener un acceso directo y que facilite su

trabajo de contactarlas (R. Villanueva, comunicacion virtual, 6 de junio de 2023). Si bien esta
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informacion es recopilada por el area de Sostenibilidad, puede darse el caso en que se
reciben postulaciones y CV’s mediante las redes sociales gracias a las publicaciones que
suelen emplear. Al respecto, C. Larrabior (Comunicacion virtual, 23 de junio del 2023),
encargada de la comunicacion de redes, coment6 que es ella quien se encarga de recopilar
la informacion que recibe fuera de los formularios para enviarsela a Rocio Villanueva para
que posteriormente, haga el filtrado antes de enviarlos a Indra. Canalizar todos los perfiles y
derivarlos con una misma persona para que luego cargue la informacion en la carpeta de

Drive es una practica positiva.

Un hallazgo relacionado con la recepcion de los perfiles es que no se aplica la buena
practica del perfil ciego, pues Indra comenta que no hay una edicién previa de los CV’s que
envian las candidatas por parte de Movistar lo que genera que Indra reciba una gran variedad
de estos. Por otro lado, una de las trabajadoras comenté que el hecho de quitar datos donde
se puede observar si son hombres o mujeres implicaria asumir que la forma en que trataran
a cada uno sera diferente por el sexo. En ese sentido, A. Veldzquez (comunicacion virtual, 1
de julio del 2023), técnica multifuncion, considera que no es necesario eliminar esos datos
del CV, ya que algunos pueden ser importantes para conocer un poco mas acerca de la
persona que esta postulando; ademas, desde su percepcién como mujer, borrar sus datos es
interpretar que por el mismo hecho de ser mujer no le daran la oportunidad de desempenarse
en cierto puesto de trabajo debido a que esta mas relacionado con varones. A pesar de que
no se editan estos perfiles por parte de Movistar, contar con diferentes perfiles es bueno para
las organizaciones porque permite que se elija al mas adecuado segun determinados criterios
relevantes y objetivos. De esta manera, “se promovera la igualdad para acceder a los puestos,
garantizando el ingreso a las personas mejor preparadas, indistintamente de su sexo” (OIT,
2016, p. 70). Dada la estructura y finalidad del programa, esta evaluacién entre postulantes

de ambos sexos no se cumple, pues solo se evaluan y eligen perfiles de mujeres.

Por el lado de la preparacion de entrevistas, antes de tomar una decision final, se
identificé que -a diferencia de aquellas que se llevan a cabo mediante llamadas realizadas
por Maria Fernanda Olivas- la decision final esta sujeta a la percepcion del lider evaluador
segun las respuestas que brindan las mujeres. En tanto, se puede mencionar que Indra tiene
una estructura pequefia y basica para las entrevistas que se ejecutan, pero no se pudo
determinar la existencia de una guia elaborada de preguntas validadas por algun mando
intermedio o RRHH como sugiere la Asociacion Barrd (2020). En ese sentido, R. Pérez
(comunicacion virtual, 6 de junio del 2023), la antigua asistente de reclutamiento y seleccién
menciono lo siguiente: “no estoy segura si es que se tenia una guia de preguntas unificada,
una homologada por todas las zonas, pero yo creeria que era con base a eso, con base en

lo que se necesitaba en cada region”. A pesar de ello, cabe resaltar que se ha tenido
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informacién limitada al respecto de la estructuracion de las entrevistas por parte de Indra y
una apreciacion limitada por parte de las mujeres debido al tiempo que ha pasado desde que
pasaron su proceso de seleccion. Por su parte, A. Veldazquez (comunicacion virtual, 1 de julio
del 2023), afirmo que si bien no recordaba las preguntas que le hicieron con exactitud, estas

estaban correlacionadas unas con otras haciendo coherencia entre estas.

En sintesis, el principal hallazgo relacionado con los mecanismos de decision que
emplea Indra durante el proceso se encuentra en la diferencia que existe entre la evaluacion
mediante llamadas telefénicas y las entrevistas finales con los lideres. Por el lado de las
llamadas, se pudo identificar que Maria Fernanda Olivas, analista de gestion de talento de
Indra, suele utilizar un sistema de evaluacion sobre 50 puntos, lo que impide que esta primera
parte del proceso pierda, en cierta medida, objetividad; sin embargo, le otorga un peso mayor
del puntaje total a las habilidades blandas. Este aspecto de evaluacion es menos organizado
en las entrevistas finales llevadas a cabo por los lideres de area, como se expuso en el parrafo
anterior. Esto resulta complejo, pues muchas de las postulantes no cuentan con experiencia
previa en el rubro, lo cual, sumado al tema de la disponibilidad, la percepcion del entrevistador
y otros aspectos genera que este sea una eleccidon bajo criterios mas subjetivos (R. Pérez,

comunicacion virtual, 6 de junio del 2023).

Finalmente, queda evidenciado que Movistar tiene mucha apertura con Indra
brindandole acceso directo a la informacion que reciben de las postulaciones, de manera que
Indra puede establecer el primer contacto (mediante llamadas telefénicas) con mayor
conocimiento de las postulantes. Ademas, se observa que hay una idea clara del proceso a
seguir cuando se reciben postulaciones como pudo comentar Caterina, quien -aun
perteneciendo a otra area- conoce el proceso donde toda informacion que reciba debe ser
redirigida hacia Rocio. Estos perfiles no cuentan con modificaciones, aspecto que podria
considerarse positivo por las trabajadoras con base en sus respuestas, pues su postura es
clara en relacién a la eliminacion de ciertos datos o fotos. Sin embargo, se puede mencionar
qgue hay una discrepancia entre lo que dice la teoria, donde se menciona que la eliminacion
de cierta data podria generar sesgos, con lo que realizan ambas empresas y con la vision
que tienen las trabajadoras. Por otro lado, si bien se busca realizar procesos objetivos
aplicando entrevistas, queda en evidencia la discrepancia entre la perspectiva de ambas
partes en funcion a sus respuestas, pues mientras que Indra considera que su eleccion final
esta en funcién a un proceso subjetivo bajo algunos criterios debido a la gran importancia que
le dan a las habilidades blandas, es lo opuesto desde la perspectiva de las trabajadoras, pues
relacionan la objetividad de su eleccién en funcion las preguntas realizadas durante la ultima

entrevista que tuvieron con los lideres.
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Con todo lo expuesto, se plantearon 3 recomendaciones: (i) debido a que existe la
posibilidad de que el programa siga creciendo, seria recomendable testear nuevas
plataformas hacia donde migrar como respuesta a este posible contexto, permitiendo que se
tenga un mejor manejo de la base de datos y facilite la busqueda de perfiles tanto actuales
como pasados; (ii) realizar una pequena encuesta al final de los procesos con aquellas
mujeres que participaron del mismo para consultar sobre su experiencia en los diferentes
puntos del proceso, haciendo hincapié en el perfil ciego para tener una muestra representativa
con relacion a este aspecto y determinar si deben seguir trabajando como lo vienen haciendo
0 hacer algun cambio; y finalmente (iii) crear un sistema de evaluacién brindando las
herramientas a los lideres para que puedan tener una eleccion mas objetiva y bajo un proceso
mas estandarizado independientemente de la zona, que contenga informacion relevante, una
guia de preguntas y otros aspectos adicionales que podrian estar sujetas a las necesidades

de cada site.
3.3.1.Conciliacion vida-trabajo

Segun la validacion con las expertas para esta buena practica, se debe ofrecer
medidas de conciliacién entre la vida personal y laboral tanto para hombres como mujeres.
En el caso de Indra y Movistar, quien debe velar por esta practica es la primera empresa
mencionada; ademas, debe considerar al momento de adjudicar un contrato que existan
medidas donde se genere la corresponsabilidad, logrando que se ejecuten en favor de las

personas que entraran a la planilla (Urbieta & Fernandez, 2014).

Luego de las diversas entrevistas realizadas al personal de Movistar y a partir de las
diversas respuestas brindadas por Karina Diaz, gerente de mantenimiento y facilities, se
puede inferir que Movistar cumple con 3 roles en esa relacion. El primero de ellos es el de
ejecutor, pues ademas de ser la cabeza del programa Mujeres en Red, busca apoyar y
unificar los esfuerzos de las empresas colaboradoras por contratar mujeres mediante el
programa esperando tener un impacto a nivel nacional. El segundo es el rol de supervisor, ya
que verifica que las contratas cumplan con lo acordado para el programa MER con relacion
a la participacion femenina en sus filas; sin embargo, si bien busca incorporar mujeres al
sector mediante estas empresas, en el caso de FLM, Movistar no tiene poder de decision
sobre los horarios, turnos u otras medidas de conciliacién vida-trabajo en favor de las
trabajadoras y no hay mayor responsabilidad de su parte que no sea la de supervisar y hacer
seguimiento. Finalmente, tiene un rol difusor, debido a que tiene una participacion activa en
la difusion del contenido que se genera para las redes sociales utilizando su nombre
transnacional (Telefonica) y su nombre comercial en el Perd (Movistar), segun se crea
conveniente; ademas es importante resaltar que siempre hace hincapié en el trabajo conjunto

qgue realiza con cada una de sus contratas dandoles visibilidad. A pesar de ello, al no estar
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involucrado de manera directa en los procesos que se manejan de manera interna segun
cada contrata, dificulta su participacion frente a posibles propuestas de mejora con relacion

al equilibrio entre vida laboral y personal de las mujeres.

Por otro lado, si bien Movistar no se ha encontrado envuelto en el proceso de verificar
que los horarios laborales sean adecuados y pueda haber un equilibrio en la vida de las

mujeres, Karina Diaz menciona que:
Del feedback que nos ha dado el area de Recursos Humanos de Indra, es que las mujeres
estan bastante comodas, contentas con el desarrollo de la actividad. No nos han dado ningun
comentario desfavorable en ese sentido. Ya, de ahi las horas de los turnos, como los manejan

ellos, es su manejo interno. (Comunicacion virtual, 23 de junio del 2023)

Por el lado de Indra, se termind por identificar que ellos mantienen una relacion directa
de empleador-empleado con las mujeres que pertenecen al area de infraestructura y
mantenimiento. Respecto a su relacion con Movistar, ellos contratan un servicio tercerizado,
donde Indra les brinda personal especializado para realizar los mantenimientos

correspondientes (correctivos o preventivos).

Sumado a ello, Indra busca un equilibrio en la vida de sus trabajadores y brindar
facilidades tanto a las mujeres que estan en etapa de postulacion como a las que ya
ingresaron mediante un actuar de manera rapida frente a sucesos que afecten el balance
vida-trabajo de ellas. M. Olivas (comunicacion virtual, 10 de junio del 2023), comentod que -en
alguna ocasion- tuvieron un reclamo por parte de una de las mujeres porque la contactaron
fuera de horario laboral, a lo cual intervinieron de manera directa con el supervisor para dar
una solucion, ante ello, se aclar6 y recalcé que fuera del horario laboral no podian
comunicarse con ellas. Esto es importante, debido a que todas las trabajadoras entrevistadas
comentaron que se encontraban realizando actividades académicas o similares a la par de
su trabajo y necesitan tener tiempo disponible para ello. El pronto accionar de Indra para
solucionar dicho inconveniente, ayuda a entender que para ellos como empresa también es

importante que se respete este balance.

Finalmente, respecto a las trabajadoras del area de FLM, surgi6 otro hallazgo que
esta relacionado a ciertas incomodidades que ha tenido una de ellas durante su estancia en
el area, las cuales estan relacionadas a sus vacaciones, politicas de cumpleafios y un cambio
de puesto no solicitado. Con relacién a lo primero, una trabajadora mencioné que le
impusieron las vacaciones sin previo aviso, lo cual le incomodé en su momento; respecto al
dia de su cumplearios, no le asignaron el medio dia libre segun lo establecido dentro de las

politicas de Indra y; finalmente, cuando volvioé de una licencia de un mes, la habian movido
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de puesto pasando de ser trabajadora de campo a residente, siendo el primero el de su

preferencia (F. Quispe, comunicacion virtual, 29 de junio del 2023).

A partir de lo sefalado, no se puede afirmar o negar que Indra cumple con lo
mencionado por Urbieta y Fernandez (2014), pues no se tiene la perspectiva del personal
masculino para validar que esto haya sucedido anteriormente con alguno de ellos. No
obstante, es importante recalcar que se genera un mal precedente debido a los eventos
expuestos por una de las trabajadoras. A pesar de ello, por el lado del desarrollo de las
funciones del puesto, se pudo evidenciar que tienen predisposicion a favorecer esta relaciéon

vida-trabajo mediante el buen accionar mostrado en la situacion plasmada.

En ese sentido, debido al rol de supervisor identificado, se recomienda que Movistar
realice visitas a los diferentes departamentos del Peru donde cuentan con colaboradoras para
que pueda comprobar esta relaciéon vida-trabajo de manera directa con los nuevos ingresos
y las mujeres con mas tiempo en el programa, ya que puede afectar su desempeno realizando
las funciones en los sites de Telefénica. Por el lado de Indra, se recomienda que luego de
cada ingreso, se evalue que los horarios otorgados estén distribuidos de manera correcta y
equitativa con el fin de que las y los trabajadores de FLM se encuentren satisfechos y
comodos para poder realizar actividades extralaborales. Ademas, Indra deberia mejorar la
comunicacion de decisiones que puedan afectar el dia a dia de las mujeres para evitar
inconvenientes o malentendidos mediante la implementacién de boletines especiales via
correo electrénico e incluso por el grupo de WhatsApp conformado por el equipo de trabajo,
con la finalidad de informar y fomentar la interaccién de las trabajadoras; asimismo, se sugiere
realizar charlas cada determinado tiempo sobre los beneficios que se brindan en la compania
y cuales no son contemplados, de manera que las trabajadoras puedan ser mas conscientes

de estos.
4. DIVERSIDAD

4.1. Brechade género

Dentro de este apartado, se desarrollaran hallazgos encontrados respecto a opiniéon y
experiencia de las entrevistadas relacionadas con la brecha de género, para lo cual se

abordara el tema de oportunidades laborales y sesgos.
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4.1.1.0portunidades laborales

Como se expuso en el capitulo 2, la representacion femenina es el resultado de
aspectos relacionados con los sesgos, sexismo, estereotipos y mas elementos, que, de
alguna manera, ademas de explicar la representatividad, puede reflejar el salario bajo, la
dificultad para ser promovida e incluso menor cantidad de mujeres en puestos decisorios
(Jackson, et. al, 2014). Esto ultimo, también lo identificé Movistar al momento de plantear la

iniciativa; Ximena Gil, jefa de asuntos publicos, comentdé lo siguiente:
Nos damos cuenta que ingenieros hombres que pueden salir, y salen directamente a puestos
mucho mejores a los que estan accediendo las mujeres ingenieras. Entonces ellas tienen que
ir desde un poco mas abajo en algunos casos y para poder, luego, sobresalir. (Comunicacion

virtual, 19 de junio del 2023)

Para combatir esta inequidad de oportunidades, que muchas veces estan ligados a
factores externos, Telefénica busca sensibilizar a las personas de la empresa y a los lideres
mediante un equipo especial (R. Villanueva, comunicacion virtual, 6 de junio de 2023).
Ademas de esta dificultad para las mujeres, M. Olivas (comunicacion virtual, 10 de junio del
2023), menciondé que “muchas empresas de telecomunicaciones muy conocidas han
rechazado a estos talentos, porque simplemente no cumplen o no son para estar en campo,

sino para la parte administrativa”.

Para complementar los hallazgos mencionados por parte de ambas empresas, es
importante recalcar lo sefalado por las trabajadoras de FLM. En ese sentido, F. Quispe
(comunicacién virtual, 29 de junio del 2023) indica que luego del puesto ocupado en su
anterior trabajo, le “dio la sefal de que tal vez no iba a conseguir trabajo rapido como
esperaba y en el momento de leer programa de Mujeres en Red, me dio mas seguridad
porque todas somos mujeres, entonces no habria desigualdad”. Esto demuestra la
preocupacion relacionada con la dificultad de encontrar trabajo faciimente, debido a su
condicion de ser mujeres; por otro lado, otra de las trabajadoras comenté: “cuando yo postulé
a las otras operadoras, si me dijeron que podia ingresar, pero me ofrecieron areas
administrativas y yo no queria areas administrativas fue por eso que tampoco acepté el
trabajo” (L. Caceres, comunicaciéon virtual, 18 de junio del 2023). Lo expuesto esta
relacionado con que —usualmente- se ofrecen trabajos de oficina o administrativos para las

mujeres mas no funciones relacionadas con lo operativo.

En relacién con lo expuesto, se puede evidenciar que se presume una ventaja para
los hombres cuando se trata de acceder a un puesto de trabajo operativo dentro del sector

STEM que es entendido de esa manera por las empresas y por las trabajadoras del area de
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FLM. Por otro lado, antes de la existencia del programa, a las candidatas les habian propuesto
justamente puestos administrativos, donde no se podian desempefnar dentro del campo
operativo como lo hacen muchos hombres. En ese sentido, se puede argumentar que el
programa estd cumpliendo la finalidad para el que se cred al brindar y aumentar las
oportunidades laborales para las mujeres siendo asi que ellas se sienten mucho mas seguras

de poder postular, sobre todo para funciones operativas.

4.4.2. Sesgos

Respecto a los sesgos, acorde con Morales y Morales (2020), esto esta ligado a la
perspectiva sociocultural, pues aun hay algunos que favorecen a los hombres, lo cual puede
explicar en cierta medida la poca contratacion femenina en carreras STEM, siendo este un

aspecto clave para entender la brecha existente.

Esto es algo con lo que ha tenido que combatir Movistar, pues es el sesgo que
relaciona el trabajo operativo con el personal masculino el que aun persiste y dificulta ver
mujeres realizando ese tipo de actividades. “Yo misma tenia en mente que el trabajo técnico
solo lo hacian, pues personal masculino, porque, nunca habia visto una técnica” es una de
las frases que menciond R. Villanueva (comunicacion virtual, 6 de junio de 2023) durante la
entrevista sobre su percepcion del trabajo técnico antes de poner en marcha el programa
MER. Las contratas con las que trabaja actualmente también tenian estos sesgos por su
relacion con el rubro y el trabajo peligroso que suele realizar el personal masculino lo que
generaba que las contrataciones de mujeres sean mas complicadas como indica X. Gil
(Comunicacion virtual, 19 de junio del 2023) “yo creo que se debe al sesgo. Habia muchos
sesgos de género en el sector por las contratas, por nosotros mismos y eso hacia que no

abran su mirada a recibir mujeres”.

A pesar de lo expuesto, se denota que Telefénica ha venido desarrollando todo un
trabajo de seguimiento y participacion activa para que -poco a poco- puedan integrar practicas
en favor de la contratacion de personal femenino como el uso de ciertas piezas
comunicacionales, acompanamiento en los diferentes procesos de seleccion hasta que
puedan manejarlo bajo este enfoque de igualdad por si solas. En ese sentido, Telefonica
busca ser un modelo para las contratas implementando algunas acciones importantes con el
fin de combatir los sesgos existentes para lo cual brinda charlas que abordan temas como
nuevas masculinidades, sesgos inconscientes, empoderamiento femenino, entre otros, con
el objetivo de mostrar la realidad y sensibilizar a las personas que rodean al proyecto (R.

Villanueva, comunicacion virtual, 6 de junio de 2023).

Como se menciond, si bien se puede evidenciar que Movistar tuvo que realizar un

trabajo directo con las contratas, por el lado de Indra, se tuvo que trabajar con los actores
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internos de la organizacién para combatir los diferentes sesgos existentes. Se identificé que
fue dificil en un inicio abordar este tema, pues estos actores eran -en muchos casos- los
mismos lideres de las distintas zonas a quienes tuvieron que convencer de la importancia y
los aspectos positivos de incluir mujeres en el area. Cabe resaltar que si bien no se hizo
mencion durante las entrevistas a algun punto relacionado sobre como se afronté esta
barrera, Rebeca Pérez (comunicacion virtual, 6 de junio del 2023) - anterior asistente de
reclutamiento y seleccion de Indra- afirmd que era un trabajo muy delicado, pues también
eran ellos quienes debian tener cierta apertura a temas de diversidad. El abordar esto genero
un efecto positivo posteriormente, principalmente durante las entrevistas que realizaban los

lideres, debido a como se distribuian las mismas.
Habia una brecha en su momento, o una dificultad, o el tema de los sesgos por parte de los
lideres, porque si bien pasaban conmigo por una entrevista por competencias, una entrevista
de habilidades blandas, la parte mas soft, la parte hard la veia el equipo directamente de los

supervisores. (Rebeca Pérez, comunicacion virtual, 6 de junio del 2023)

Todo lo anterior, refleja de manera mas concreta las experiencias previas que han
tenido las diferentes trabajadoras de FLM con relacion al sector de telecomunicaciones,
puesto que se menciona que aun existen sesgos que se mantienen con relacién a las
actividades y trabajos que pueden hacer los hombres y las mujeres. Un ejemplo de ello, es lo
expuesto por Lily Caceres -una de las trabajadoras con mayor experiencia- quien haciendo
una comparacion entre sus experiencias en otros sectores con el de telecomunicaciones

menciond lo siguiente:
Nunca me han dicho que no porque soy mujer. En telecomunicaciones si he visto que pasa
€s0, ya sea porque si, es el trabajo pesado, porque tienes que subir a la torre, creo que esa es

la parte mas riesgosa (Comunicacion virtual, 18 de junio del 2023).

Sumado a los sesgos ligados al factor sociocultural, también se pudo identificar el
factor psicologico, en donde se resalta que la autoconfianza es un elemento importante tanto
para hombres como mujeres que pertenecen al sector STEM, pues la determinacion y
conviccion sobre el cumplimiento de sus actividades es importante (Morales, 2020). Muchas
veces, este elemento puede generar que las mujeres desistan de incorporarse a este sector,
este aspecto es resaltado por una de las técnicas multifuncién de la central Truijillo, Allison
Velazquez (comunicacion virtual, 1 de julio del 2023), quien comenté que siente “que la mujer
tiene mucha potencialidad y que a veces se sienten un poco cohibidas por los sesgos que

hay, que existen todavia en la actualidad”.
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Sobre la base de lo expuesto, se puede determinar principalmente el rol que han
tenido ambas empresas en diferentes niveles para combatir los sesgos: Indra mas enfocado
en sus colaboradoras aportando esa mirada de igualdad y Movistar apoyando en mayor
medida a las nuevas contratas. Indra buscé hacer un cambio progresivo en la percepcion de
los lideres para combatir los sesgos, de manera que no solo les permita cumplir con los
valores y el compromiso expuesto en su codigo ético, sino que también estén alineados con
esta nueva mirada y que tenga un impacto en las trabajadoras de FLM. Esto permite que se
pueda combatir la idea — normalizada- sobre la participacion de las mujeres en sectores
masculinizados como el STEM, asi como todos los sesgos relacionados en la sociedad, lo
que impide que las mujeres postulen a puestos operativos en este sector y que les permita
empoderarse, aumentar su nivel de confianza -a raiz de su participacién y aprovechando su

potencial- como lo indicaba una de las trabajadoras.

En tanto, se evidencia el compromiso que presentan ambas empresas con relacion a
los actores que los rodean, lo que genera un impacto positivo en cada uno de ellos, de manera
que pueden combatir tanto los factores socioculturales como psicoldgicos. Por lo tanto, se
puede recomendar establecer un cronograma compuesto de actividades internas alusivas al
desempeno y desarrollo de las compaferas del programa con el objetivo de reforzar el
mensaje de empoderamiento, tomando ventaja de algunas fechas especificas establecidas

para homenajearlas como puede ser el caso del dia internacional de la mujer.
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CONCLUSIONES

El presente apartado presenta las conclusiones con base en la informacion recopilada
sobre las buenas practicas expuestas y los hallazgos que surgieron a raiz de la metodologia

aplicada con el fin de resolver los objetivos de la investigacion.

1. Sobre los puntos de mejora

En base a lo mencionado en el apartado de hallazgos y recomendaciones, se concluye
que dar cierta flexibilidad al momento de las entrevistas surge como una necesidad frente a
la dificultad de poder conseguir mujeres con el perfil indicado y adaptarse al contexto
existente; asimismo, la buena relaciéon que han ido estableciendo con las entidades ha
permitido que se puedan seguir dando charlas para atraer a mas mujeres jovenes hacia este
tipo de puestos. Finalmente, el trabajar directamente con el cliente interno mediante las

charlas ha ayudado a que se genere un mejor ambiente laboral en los diferentes sites.

A pesar de ello, se han identificado algunos puntos de mejora principales para que el

area de FLM siga creciendo:

1) Homologacion de perfiles, pues ayuda a que ambas empresas puedan estar alineados
en las solicitudes de perfiles que emiten y asi comunicar mejor la informacion a las

posibles postulantes evitando confusiones posteriores.

2) Mayor énfasis en el boca a boca, pues esta puede tener un gran impacto en
programas como Mujeres en Red, donde conseguir mujeres que quieran trabajar en

puestos operativos resulta complicado.

3) Mejorar el proceso de headhunting de manera que se pueden hacer busquedas con
un mayor alcance y profundidad permitiendo encontrar perfiles adecuados; sin
embargo, para aplicar cambios como un aumento de personal especializado (u otras
opciones similares) tendria que estar sujeto a una evaluacion de presupuesto para

identificar la viabilidad.

4) Crear y manejar una estructura para las entrevistas, asi como las preguntas que se
realizaran en ellas, facilitando una evaluacién que permita a los entrevistadores hacer
una comparacion mas exacta en funcion a las respuestas y tomar una decisién mas

objetiva.

5) Realizar encuesta a las mujeres que participaron en el proceso permitiendo identificar
puntos de mejora que puedan aplicarse. Esto también seria positivo para la empresa
pues transmitiria una imagen positiva hacia estas personas al sentirse consideradas

a pesar de no haber sido seleccionadas.
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2. Sobre lavalidacién del modelo propuesto

Se concluyd que el modelo TICA es adecuado y pertinente para la presente
investigacion, pues las buenas practicas con enfoque de género que se utilizaron fueron
recopiladas y validadas tanto por documentos académicos y expertas pertinentes en la
materia y sector. Ademas, el resultado de esa validacion permite que este pueda ser replicado

y adaptado para estudios posteriores.

Si bien el modelo TICA cuenta con 14 buenas practicas validadas, se puede concluir
con base en los comentarios de las expertas, que pueden incluirse algunas otras buenas
practicas en funcion al contexto de la organizacion, pues este no es un modelo estatico, sino
que -por el contrario- puede estar sujeto a variaciones para incrementar el conocimiento y
finalmente, mejorar los procesos de reclutamiento y seleccién. Asi mismo, consideramos que
la buena practica “Panel de seleccion equitativo” podria aportar una mirada mas parcial al

momento de evaluacion de los candidatos.

3. Sobrela gestion de la diversidad en el area de Infraestructuray
Mantenimiento

Se concluye que fomentar la gestiéon de la diversidad en las empresas del sector es
complejo, siendo una de las principales limitantes el mercado laboral disponible. Esto es una
desventaja, pues complica la posibilidad de incorporar mujeres en puestos principalmente
operativos dentro del STEM. Por lo que el desarrollar un mindset inclusivo podria ayudar a

combatir estas limitantes para, asi poder abrir el sector y facilitar la inclusién de mujeres.

En el caso del area de FLM, se debe rescatar la apertura y disposiciéon de ambas
empresas para fomentar la inclusidon de mujeres en areas operativas y también para generar
una apertura en el grupo humano que las rodea (lideres, compafieros, jefes), lo cual ha

permitido el empoderamiento de las trabajadoras en sus puestos.

Se identificd que existe una oportunidad de fomentar la gestion de la diversidad de
género mujeres en la industria de telecomunicaciones, gracias a la cual se pueden ejecutar
acciones concretas que beneficien a las companias que la conforman y puede ser un
elemento diferenciador. Este accionar fomenta la responsabilidad de las empresas con el
grupo subrepresentado al crear iniciativas o programas como Mujeres en Red. Con la
creacion y ejecucion de este, se evidencia un esfuerzo tangible de Telefénica, mediante su
empresa comercial Movistar, Indra y sus otras contratas para ayudar con el cierre de la brecha

identificada.
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4. Sobre el proceso de reclutamiento y seleccién ejecutado en el area de
Infraestructura y Mantenimiento

Se concluye que algunas de las buenas practicas validadas en modelo TICA son
aplicadas dentro de sus procesos de reclutamiento y seleccion sin que estas fueran
planeadas bajo un concepto de enfoque de género, sino mas bien como un accionar que

responda a sus valores, codigo ético o lineamientos generales en favor de la diversidad.

Debido a que es un programa relativamente nuevo, se puede concluir que muchos
aspectos que podrian mejorarse a futuro para tener un mayor impacto estan sujetos al tema
presupuestal, lo que limita el desarrollo de las actividades, contrataciones de mujeres, entre

otros.

La participacién de las mujeres en este proceso ha sido enriquecedora para las
empresas, pues les ha permitido hacer modificaciones a su proceso de reclutamiento y
seleccién, como es el caso de la modificaciéon del perfil; asimismo, se concluye que las
trabajadoras atravesaron un proceso en el que se sintieron cdmodas y sin ser discriminadas

o limitadas.

Con base en las respuestas obtenidas, se concluye que las trabajadoras consideran
haber sido evaluadas bajo un proceso objetivo de manera que se sienten contentas de formar
parte del grupo al que se han sumado respectivamente; sin embargo, este sentimiento no se
ve reflejado en su interaccion entre ellas, debido a la distancia entre las zonas en las que
trabajan, siendo asi que solo mantienen cierto nivel de comunicacion con las trabajadoras

gue se encuentran en su misma zona.

5. Sobre las buenas préacticas para los procesos de reclutamiento y
seleccién con enfoque de género

Con base en la busqueda de fuentes, se puede concluir que en nuestro pais no existe
una guia definitiva sobre como se puede fomentar una igualdad para hombres y mujeres en
procesos de reclutamiento y seleccion con enfoque de género, aunque si se pudo identificar

gue existen algunos documentos que ofrecen cierto nivel de acercamiento a este tema.

En el caso de las buenas practicas enfocadas en el proceso de reclutamiento, se
concluyo que la mayoria de estas estan siendo aplicadas en diferente medida, por lo que se
puede mencionar que en general, estan siendo bien aplicadas, aunque no sea de manera

consciente bajo las definiciones y recomendaciones identificadas segun la teoria.

Se puede deducir, en base a las respuestas obtenidas, que el uso de ciertos términos
y palabras que ayuden a tener un mejor entendimiento de que el puesto de trabajo es tanto

para hombres como mujeres es una buena practica que seria muy valorado por las mujeres.
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Por lo que dejar de utilizar palabras como técnicos o ingenieros, ayuda a evidenciar que
también se buscan perfiles femeninos y combatir la percepcion de que es un “trabajo para

hombres”.

Si bien todas las buenas practicas favorecen los procesos de reclutamiento y
seleccion respectivamente, se puede concluir que el perfil ciego, en este caso no es un
aspecto que hubiera sido tan valorado por las trabajadoras de FLM; sin embargo, este podria
ser Util para los reclutadores en procesos donde se reciban perfiles tanto de hombres como

mujeres, estableciendo un cierto nivel de igualdad al ser evaluados.

Se concluyd que existe poca estandarizacion en ciertos procesos como las
entrevistas, lo cual se debe, normalmente, a los requerimientos puntuales de cada zona y la
pertinencia que tienen estos para los lideres evaluadores; sin embargo, como se evidencio,
se debe buscar que se tenga un proceso idéntico en todas las zonas para beneficiar a la

organizacion en la incorporacion de la chica mas adecuada.

98



REFERENCIAS

Acufia Acevedo, D. A., Puémape Vilela, O. M., Roca Moreyra Trillo, F. M., & Velasquez
Huamani, J. W. (2017). Propuesta modelo certificacion equidad de género [Tesis de
maestria, Centrum PUCP Business School]. Repositorio institucional Pontificia
Universidad Catdlica del Peru.
https://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/9629

Adler, N. J. (1986). Women in Management Worldwide. International Studies of Management
& Organization, 16(3/4), 3-32. Recuperado  de: https://www-jstor-
org.ezproxybib.pucp.edu.pe/stable/pdf/40397045.pdf ?refreqid=fastly-
default%3Adefal1dcf063c2cb0ba979a169¢716810&ab_segments=0%2Fbasic_searc
h_gsv2%2Fcontrol&origin=_&initiator=search-results&acceptTC=1

Aequales. (s.f.). Acerca de Aequales. https://aequales.com/rankingpar/

Aequales (2020). Ranking PAR 2020: Informe de resultados. Recuperado
de:https://form.aequales.com/uploads/documents/Informe_Ranking-Par_2020.pdf

Alamo, E. M. C., & Thola, J. D. A. (2019). Talent Development. Recuperado de:
http://uniasturias.edu.co/SUMMA/pdf/Talent_Development.pdf

Albadalejo-Lijarcio, A. (2016). Tendencias actuales en reclutamiento de personal en el
entorno de las grandes empresas. [Trabajo de fin de grado, Universidad de Jaén].
Repositorio de trabajos adémicos de la Universidad de Jaén.
https://tauja.ujaen.es/bitstream/10953.1/6762/1/ALBADALEJO_LIJARCIO_ALICIA_ T
RABAJO_FIN_DE_GRADO_OCTUBRE2016_1.pdf

Alles, M. A. (2006). Seleccion por competencias. Ediciones Granica SA.

Arbaiza, L. (26 de noviembre 2021). Gestion de talento: como construir una estrategia eficaz.
Conexion Esan. https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/gestion-de-talento-como-
construir-una-estrategia-eficaz

Armstrong M. & Taylor S. (2017). Armstrong's handbook of human resource management
practice (14th ed.).

Astelarra, J. (2009). Género y empleo. Documento de Trabajo nim. 32. Fundaciéon Carolina-
CeALCl, Madrid. Disponible en: https://www.fundacioncarolina.es/wp-
content/uploads/2014/08/DT32.pdf

Asociacion Barro, (2020). Protocolo de reclutamiento y seleccidén con perspectiva de género.
Ministerio de sanidad, servicios sociales e igualdad. https://asociacionbarro.org.es/wp-
content/uploads/2020/12/Guia-de-seleccionguia-lenguaje-BARRO.pdf

Avolio, Beatrice (2023). Il Estudio sobre mujeres en directorio de las empresas del mercado
de valores. Centrum PUCP.
https://centrumthink.cayetano.work/libroseinformestecnicos/ii-estudio-sobre-mujeres-
en-directorio-de-las-empresas-del-mercado-de-valores/

Ayala Alonso, B. (2016). Andlisis y descripcion de puestos dentro de una organizacion.
https://repositorio.comillas.edu/xmlui/handle/11531/7383

99


https://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/9629
https://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/9629
https://www-jstor-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/stable/pdf/40397045.pdf?refreqid=fastly-default%3Adefa1dcf063c2cb0ba979a169c716810&ab_segments=0%2Fbasic_search_gsv2%2Fcontrol&origin=&initiator=search-results&acceptTC=1
https://www-jstor-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/stable/pdf/40397045.pdf?refreqid=fastly-default%3Adefa1dcf063c2cb0ba979a169c716810&ab_segments=0%2Fbasic_search_gsv2%2Fcontrol&origin=&initiator=search-results&acceptTC=1
https://www-jstor-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/stable/pdf/40397045.pdf?refreqid=fastly-default%3Adefa1dcf063c2cb0ba979a169c716810&ab_segments=0%2Fbasic_search_gsv2%2Fcontrol&origin=&initiator=search-results&acceptTC=1
https://www-jstor-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/stable/pdf/40397045.pdf?refreqid=fastly-default%3Adefa1dcf063c2cb0ba979a169c716810&ab_segments=0%2Fbasic_search_gsv2%2Fcontrol&origin=&initiator=search-results&acceptTC=1
https://aequales.com/rankingpar/
https://form.aequales.com/uploads/documents/Informe_Ranking-Par_2020.pdf
http://uniasturias.edu.co/SUMMA/pdf/Talent_Development.pdf
http://uniasturias.edu.co/SUMMA/pdf/Talent_Development.pdf
https://tauja.ujaen.es/bitstream/10953.1/6762/1/ALBADALEJO_LIJARCIO_ALICIA_TRABAJO_FIN_DE_GRADO_OCTUBRE2016_1.pdf
https://tauja.ujaen.es/bitstream/10953.1/6762/1/ALBADALEJO_LIJARCIO_ALICIA_TRABAJO_FIN_DE_GRADO_OCTUBRE2016_1.pdf
https://tauja.ujaen.es/bitstream/10953.1/6762/1/ALBADALEJO_LIJARCIO_ALICIA_TRABAJO_FIN_DE_GRADO_OCTUBRE2016_1.pdf
https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/gestion-de-talento-como-construir-una-estrategia-eficaz
https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/gestion-de-talento-como-construir-una-estrategia-eficaz
https://asociacionbarro.org.es/wp-content/uploads/2020/12/Guia-de-seleccionguia-lenguaje-BARRO.pdf
https://asociacionbarro.org.es/wp-content/uploads/2020/12/Guia-de-seleccionguia-lenguaje-BARRO.pdf
https://centrumthink.cayetano.work/libroseinformestecnicos/ii-estudio-sobre-mujeres-en-directorio-de-las-empresas-del-mercado-de-valores/
https://centrumthink.cayetano.work/libroseinformestecnicos/ii-estudio-sobre-mujeres-en-directorio-de-las-empresas-del-mercado-de-valores/
https://repositorio.comillas.edu/xmlui/handle/11531/7383
https://repositorio.comillas.edu/xmlui/handle/11531/7383

Azzolina, C. (2022). La brecha de género en el mundo digital. E/ Peruano.
https://elperuano.pe/noticia/174605-la-brecha-de-genero-en-el-mundo-
digital#:~:text=Adem%C3%A15%2C%20de%20acuerdo%20con%20el,alguna%20ca
rrera%20vinculada%20con%20inform%C3%A1tica

Berniell, I., Berniell, L., De La Mata, D., Edo, M., Marchionni, M. (September 2018).
Motherhood and the missing women in the labor market. Working paper, 2018/13,
Caracas. http://scioteca.caf.com/handle/123456789/1259

Bloomberg. (s.f.). Gender Equiality-Index. https://www.bloomberg.com/gei/

Boulding, E. (1984). The Gender Gap. Journal of Peace Research, 21(1), 1-3.
http://www.jstor.org/stable/424448

British ~ Council.  (2023).  British  Council Women in STEM  Scholarships.
https://www.britishcouncil.org/study-work-abroad/in-uk/scholarship-women-
stem?utm_source=fbinsta&utm_medium=social&utm_campaign=cehighereducation-
undergraduates-all-ame-pe-
womeninstemé&country=pe&fbclid=IwAR2uoB_jcVhQwnVPwuSKGjrTZfn3BW4wfzquijr
XUK4-30z6tQv_W3YqH02A

Bumeran (2023) Técnica Multifuncion https://www.bumeran.com.pe/empleos/tecnica-
multifuncion-indra-peru-1119000520.html

CADE Ejecutivos. CADE Ejecutivos 2021: Empresas que Transforman el Peru [Video]
Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=3Ld491Xc7jQ

Castillo, M., & Suso, A. (2012). La gestién de la diversidad: por una estrategia de gestion de
la edad y de la discapacidad en las empresas. Red2Red Consultores. Espafa:

Fundosa Galenas S.A.
http://www.fundaciononce.es/sites/default/files/docs/Libro_Diversidad_Accesible 2.p
df

Chen, K. (2005). External Recruitment as an Incentive Device. Journal of Labor Economics,
23(2), 259-277. https://doi.org/10.1086/428024

Chiavenato, 1. (2009). Gestion del talento humano. México D.F.: MGgraw Hill. Recuperado
de: http://repositorio.uasb.edu.bo:8080/bitstream/54000/1143/1/Chiavenato-
Talento%20humano%203ra%20ed.pdf

Chinchilla, N., & Cruz, H. (2011). Diversidad y paradigmas de empresa: un nuevo enfoque.
Revista Empresa y Humanismo, 47-79.
https://blog.iese.edu/nuriachinchilla/files/2011/03/diversidad.pdf

Constitucion de la Republica de Ecuador (1830)
https://pdba.georgetown.edu/Parties/Ecuador/Leyes/constitucion.pdf

Corral, F. (2007). Reclutamiento y seleccion por competencias. Escuela de Negocios, 3.
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-
page-
v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYIIIDGoKf~h15kf278bEOc
n13A7CMdhVSEDcl6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-
R97RCgTHZ77PiOkOcNSuMs1NID3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4r

100


https://elperuano.pe/noticia/174605-la-brecha-de-genero-en-el-mundo-digital#:~:text=Adem%C3%A1s%2C%20de%20acuerdo%20con%20el,alguna%20carrera%20vinculada%20con%20inform%C3%A1tica
https://elperuano.pe/noticia/174605-la-brecha-de-genero-en-el-mundo-digital#:~:text=Adem%C3%A1s%2C%20de%20acuerdo%20con%20el,alguna%20carrera%20vinculada%20con%20inform%C3%A1tica
https://elperuano.pe/noticia/174605-la-brecha-de-genero-en-el-mundo-digital#:~:text=Adem%C3%A1s%2C%20de%20acuerdo%20con%20el,alguna%20carrera%20vinculada%20con%20inform%C3%A1tica
https://elperuano.pe/noticia/174605-la-brecha-de-genero-en-el-mundo-digital#:~:text=Adem%C3%A1s%2C%20de%20acuerdo%20con%20el,alguna%20carrera%20vinculada%20con%20inform%C3%A1tica
https://elperuano.pe/noticia/174605-la-brecha-de-genero-en-el-mundo-digital#:~:text=Adem%C3%A1s%2C%20de%20acuerdo%20con%20el,alguna%20carrera%20vinculada%20con%20inform%C3%A1tica
http://scioteca.caf.com/handle/123456789/1259
https://www.bloomberg.com/gei/
https://www.britishcouncil.org/study-work-abroad/in-uk/scholarship-women-stem?utm_source=fbinsta&utm_medium=social&utm_campaign=cehighereducation-undergraduates-all-ame-pe-womeninstem&country=pe&fbclid=IwAR2uoB_jcVhQwnVPwuSK6jrTZfn3BW4wfzqujrXUK4-3oz6tQv_W3YqH02A
https://www.britishcouncil.org/study-work-abroad/in-uk/scholarship-women-stem?utm_source=fbinsta&utm_medium=social&utm_campaign=cehighereducation-undergraduates-all-ame-pe-womeninstem&country=pe&fbclid=IwAR2uoB_jcVhQwnVPwuSK6jrTZfn3BW4wfzqujrXUK4-3oz6tQv_W3YqH02A
https://www.britishcouncil.org/study-work-abroad/in-uk/scholarship-women-stem?utm_source=fbinsta&utm_medium=social&utm_campaign=cehighereducation-undergraduates-all-ame-pe-womeninstem&country=pe&fbclid=IwAR2uoB_jcVhQwnVPwuSK6jrTZfn3BW4wfzqujrXUK4-3oz6tQv_W3YqH02A
https://www.britishcouncil.org/study-work-abroad/in-uk/scholarship-women-stem?utm_source=fbinsta&utm_medium=social&utm_campaign=cehighereducation-undergraduates-all-ame-pe-womeninstem&country=pe&fbclid=IwAR2uoB_jcVhQwnVPwuSK6jrTZfn3BW4wfzqujrXUK4-3oz6tQv_W3YqH02A
https://www.britishcouncil.org/study-work-abroad/in-uk/scholarship-women-stem?utm_source=fbinsta&utm_medium=social&utm_campaign=cehighereducation-undergraduates-all-ame-pe-womeninstem&country=pe&fbclid=IwAR2uoB_jcVhQwnVPwuSK6jrTZfn3BW4wfzqujrXUK4-3oz6tQv_W3YqH02A
https://www.bumeran.com.pe/empleos/tecnica-multifuncion-indra-peru-1119000520.html
https://www.bumeran.com.pe/empleos/tecnica-multifuncion-indra-peru-1119000520.html
https://www.youtube.com/watch?v=3Ld491Xc7jQ
http://www.fundaciononce.es/sites/default/files/docs/Libro_Diversidad_Accesible_2.pdf
http://www.fundaciononce.es/sites/default/files/docs/Libro_Diversidad_Accesible_2.pdf
http://www.fundaciononce.es/sites/default/files/docs/Libro_Diversidad_Accesible_2.pdf
https://doi.org/10.1086/428024
http://repositorio.uasb.edu.bo:8080/bitstream/54000/1143/1/Chiavenato-Talento%20humano%203ra%20ed.pdf
http://repositorio.uasb.edu.bo:8080/bitstream/54000/1143/1/Chiavenato-Talento%20humano%203ra%20ed.pdf
https://blog.iese.edu/nuriachinchilla/files/2011/03/diversidad.pdf
https://pdba.georgetown.edu/Parties/Ecuador/Leyes/constitucion.pdf
https://pdba.georgetown.edu/Parties/Ecuador/Leyes/constitucion.pdf
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA

WTALi5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-gEW~aoxOEEDILndXU5zD-
xp76iLnIrVJGLZw4xxvyloVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-
VOhLI9Rdelt8M1QHRdAfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG
5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__ &Key-Pair-Ild=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA

Cristian, M., & Stefania, P. R. (2020). Human Resources Strategies—Resourcing Strategy.

Management and Marketing, 1016.
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.611.8351&rep=rep1&type=
pdf

Cueva, L. A., & Lorenzo, A. (2019). Propuesta de un modelo de gestién de talento humano
para la PYME Talleres Reunidos EIRL. [Tesis de Licenciatura, Pontificia Universidad
Catodlica del Peru, Lima, Peru]. Repositorio institucional Pontificia Universidad Catdlica
del Peru.: https://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/15882

Curi, C. (2010). Sarmiento y las mujeres. Melibea, 4. 87-94
https://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/9506/artculo-4-curi.pdf

EJE&CON: Asociacion Espafiola de Ejecutiv@s y Consejer@s (2021). Cddigo de buenas
practicas para la gestion del talento y la mejora de la competitividad de la empresa.
https://ejecon.org/wp-content/uploads/2021/12/codigo-ejecon.pdf

El Peruano (2017). Ley N° 30709 Prohibe la discriminacion remunerativa entre hombres y
mujeres (27 de diciembre 2017) https://busquedas.elperuano.pe/normaslegales/ley-
que-prohibe-la-discriminacion-remunerativa-entre-varones-ley-n-30709-1600963-1/

EMAKUNDE-Instituto Vasco de la Mujer. (2004). Guia para un proceso de seleccién no
discriminatoria.
https://www.emakunde.euskadi.eus/contenidos/informacion/publicaciones_guias2/es
_emakunde/adjuntos/guia_selecc_es.pdf

Esquivel, Valeria, Faur, Eleonor y Jelin, Elizabeth (eds.) (2012), Las légicas del cuidado
infantil. Entre las familias, el Estado y el mercado, Ides, Buenos Aires.

Fernandez Lépez, Angela M. (2005, julio 28). Analisis y descripcién de puestos de trabajo.
Revista Gestiopolis. :
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrab
ajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-
disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Ex
pires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWg4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZ
IBgMoN5NiOgbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GIRe-
ETIK9sJgv5QOK8mMJ6psYdkXhGZI60gXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGV
sgjin6 TYQ3bkrKmU7P-
dZNpLdh~oIMYOIl0a~hFBB8IO0ISE9hBDyCkIimI94Atq9pyFTTz5fWHGqhnW5MOt25
CfvPfcWOWafMJmV68JQnadi~iTpSIPzUwGMybPAcjbJJCetylriDPAaEZshbp4coTMI
3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NKL-zXg__ &Key-Pair-Ild=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA

Fundacién Cepaim (2016). Modulo 1: Introduccion a la gestion de la Diversidad.
https://cdn.website-
editor.net/3afedca80a0942f09034a36702364f01/files/uploaded/Modulo-01-CEPAIM-
3%25C2%25AAedici%25C3%25B3n.pdf

101


https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/48090501/Componente_digital-with-cover-page-v2.pdf?Expires=1668926243&Signature=H6mMdrS9ZdJWYlIlDGoKf~h15kf278bEOcn13A7CMdhVSEDcI6lkevU8pL34v7TbzqFZZ-R97RCgTHZ77PiOk0cNSuMs1NlD3Bhd0j8Fsjy5GdyrIHXkjaQG~ddvOEsQMhpdTj4rWTAti5Qp9i83S6yhljUF2e3pewmR4ybT-qEW~aox0EED9LndXU5zD-xp76iLnIrVJGLZw4xxvyIoVHPSTBRgu9Z-N1lwOvRHtRt01eivpTM~NKHUd32rtZ-V0hLI9Rdelt8M1QHRdfRKUa8Vhq3qC6dQtnkkUFmFzL4hFLbpcCFIx5L6kumtQ5zG5~F2PAfqiYUNfERFLNZGKA__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.611.8351&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.611.8351&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.611.8351&rep=rep1&type=pdf
https://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/15882
https://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/9506/artculo-4-curi.pdf
https://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/9506/artculo-4-curi.pdf
https://ejecon.org/wp-content/uploads/2021/12/codigo-ejecon.pdf
https://busquedas.elperuano.pe/normaslegales/ley-que-prohibe-la-discriminacion-remunerativa-entre-varones-ley-n-30709-1600963-1/
https://busquedas.elperuano.pe/normaslegales/ley-que-prohibe-la-discriminacion-remunerativa-entre-varones-ley-n-30709-1600963-1/
https://www.emakunde.euskadi.eus/contenidos/informacion/publicaciones_guias2/es_emakunde/adjuntos/guia_selecc_es.pdf
https://www.emakunde.euskadi.eus/contenidos/informacion/publicaciones_guias2/es_emakunde/adjuntos/guia_selecc_es.pdf
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1681532911&Signature=Bt3yvmzmWPKQjqd-fHUwuSAbwMD~LpcjJagWdHvKjbWWCQZwC6JFf3LzcxRGk31r3YBFtTwzIOyQSZRZmVlU5D-doeqS1WjL2ly5ypH0GE7baYD0UugAmrI3L6qgYyap~Lkuon1sJlBQt7c7d~SU0yqcSbBxMtBHZqFuMY8wqy5pTNfpo9swgeT9Hz5~sD-fm6wAnsCZFx3QMBdKINVstL749T-iyd7nKaiGRX4fXj2Hz9udi5w9vT2Kqmg~o1UHweosKOwzVEI7Fzem9LU6IP97WnrRyYPSddQPoy5wMP1Mq9XaowlolR4Yw8WfrHU-EdsrZme3XaVmI6DjbEfIWQ__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1681532911&Signature=Bt3yvmzmWPKQjqd-fHUwuSAbwMD~LpcjJagWdHvKjbWWCQZwC6JFf3LzcxRGk31r3YBFtTwzIOyQSZRZmVlU5D-doeqS1WjL2ly5ypH0GE7baYD0UugAmrI3L6qgYyap~Lkuon1sJlBQt7c7d~SU0yqcSbBxMtBHZqFuMY8wqy5pTNfpo9swgeT9Hz5~sD-fm6wAnsCZFx3QMBdKINVstL749T-iyd7nKaiGRX4fXj2Hz9udi5w9vT2Kqmg~o1UHweosKOwzVEI7Fzem9LU6IP97WnrRyYPSddQPoy5wMP1Mq9XaowlolR4Yw8WfrHU-EdsrZme3XaVmI6DjbEfIWQ__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/31959022/Analisisydescripciondepuestosdetrabajo-libre.pdf?1391514267=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DAnalisisydescripciondepuestosdetrabajo.pdf&Expires=1683684870&Signature=Y34d894v0xJcS1xWq4bOt~YLY1bsFWRNOKTyDmZIBgMoN5Ni0gbybkXVT~7hhYcCuf8kw1fBX-zIKFHc7nsH1vuNiKL4GlRe-ETIK9sJgv5Q0K8mJ6psYdkXhGZl6OgXrax26RJiz6wTfKmk5y60aZuDBf5V2FeozGVsgjin6TYQ3bkrKmU7P-dZNpLdh~olMYOI0a~hFBB8lO0I8E9hBDyCkIml94Atq9pyFTTz5IfWHGqhnW5MOt25CfvPfcWOWafMJmV68JQnaJi~iTpSlPzUwGMybPAcjbJJCetylrjDPAaEZshbp4coTMl3VeGgEIAN9cKwnauyHT7NkL-zXg__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://cdn.website-editor.net/3afedca80a0942f09034a36702364f01/files/uploaded/Modulo-01-CEPAIM-3%25C2%25AAedici%25C3%25B3n.pdf
https://cdn.website-editor.net/3afedca80a0942f09034a36702364f01/files/uploaded/Modulo-01-CEPAIM-3%25C2%25AAedici%25C3%25B3n.pdf
https://cdn.website-editor.net/3afedca80a0942f09034a36702364f01/files/uploaded/Modulo-01-CEPAIM-3%25C2%25AAedici%25C3%25B3n.pdf

Fundacion Mujeres. (S/F). Herramientas de diagndstico para el distintito de Calidad de
genero. Monogréafico n. 3: Integracion de la igualdad de oportunidades en el

reclutamiento y seleccion de personal.
https://www.inmujeres.gob.es/publicacioneselectronicas/documentacion/documentos/
de0016.pdf

Galarza, D., Gayoso, A. (2021). Guia de buenas practicas de equidad de género en empresas
peruanas [Universidad de Piura]. https://hdl.handle.net/11042/4903

Gallardo-Gallardo, E., Thunnissen, M. & Scullion H. (2020) Talent management: context
matters, The International Journal of Human Resource Management, 31(4), 457-473,
DOI: 10.1080/09585192.2019.1642645. To link to this article:
https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1642645

Gallardo-Gallardo, E., Dries, N., Gonzalez-Cruz, T. (2013). What is the meaning of ‘talent’ in
the world of work? Human Resource Management Review, 23, 290-300. doi:
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.002

Gestion (8 de marzo de 2023). “Apenas 10% de mujeres en Peru llega a cargos de liderazgo,
segun Cornerstone”.https://gestion.pe/economia/management-empleo/dia-
internacional-de-la-mujer-directivos-genero-puestos-de-trabajo-apenas-10-de-
mujeres-en-peru-llega-a-cargos-de-liderazgo-segun-cornerstone-ntelfoticia/?ref=gesr

Gilbert, J. A., Stead, B. A., & Ivancevich, J. M. (1999). Diversity Management: A New
Organizational Paradigm. Journal of Business Ethics, 21(1), 61-76.
http://www.jstor.org/stable/25074155

Great Place to Work. (s/f). Certification nation day.
https://www.greatplacetowork.com/certification-nation-day#1954

Great place to work (2022a). 4 formas de crear lugares de trabajo que las mujeres no querran
irse. Great place to work.
https://www.greatplacetowork.com.pe/?view=article&id=1380:4-formas-de-crear-
lugares-de-trabajo-que-las-mujeres-no-querran-irse&catid=34

Great Place to Work (2022b). Un Mundo hibrido y mas sostenible 2021-2022 |Great Place To
Work®. Retrieved April 01, 2023.
https://s3.amazonaws.com/media.greatplacetowork.com/peru/best-workplaces-in-
peru/2022/Revista+GPTW+2021-2022.pdf

Great Place to Work (2022c). Mejores organizaciones para mujeres 2022. Recuperado de:
https://s3.amazonaws.com/media.greatplacetowork.com/peru/best-workplaces-for-
women-in-peru/2022/Reporte+Lista+de+Mujeres+2022.pdf

Greenwald, B. C. (1986). Adverse Selection in the Labour Market. Oxford academy: The
Review of Economic Studies, 53(3), 325-347. https://doi.org/10.2307/2297632

Guerra, A., Campino, V. & Donaire, C. (2020). Manual de seleccion de personas con enfoque
de género. https://fen.uahurtado.cl/wp-
content/uploads/2020/07/manual_seleccion_personas.pdf

102


https://www.inmujeres.gob.es/publicacioneselectronicas/documentacion/documentos/de0016.pdf
https://www.inmujeres.gob.es/publicacioneselectronicas/documentacion/documentos/de0016.pdf
https://hdl.handle.net/11042/4903
https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1642645
https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1642645
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.002
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.002
https://gestion.pe/economia/management-empleo/dia-internacional-de-la-mujer-directivos-genero-puestos-de-trabajo-apenas-10-de-mujeres-en-peru-llega-a-cargos-de-liderazgo-segun-cornerstone-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/economia/management-empleo/dia-internacional-de-la-mujer-directivos-genero-puestos-de-trabajo-apenas-10-de-mujeres-en-peru-llega-a-cargos-de-liderazgo-segun-cornerstone-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/economia/management-empleo/dia-internacional-de-la-mujer-directivos-genero-puestos-de-trabajo-apenas-10-de-mujeres-en-peru-llega-a-cargos-de-liderazgo-segun-cornerstone-noticia/?ref=gesr
https://www.greatplacetowork.com/certification-nation-day#1954
https://www.greatplacetowork.com/certification-nation-day#1954
https://www.greatplacetowork.com.pe/?view=article&id=1380:4-formas-de-crear-lugares-de-trabajo-que-las-mujeres-no-querran-irse&catid=34
https://www.greatplacetowork.com.pe/?view=article&id=1380:4-formas-de-crear-lugares-de-trabajo-que-las-mujeres-no-querran-irse&catid=34
https://www.greatplacetowork.com.pe/?view=article&id=1380:4-formas-de-crear-lugares-de-trabajo-que-las-mujeres-no-querran-irse&catid=34
https://s3.amazonaws.com/media.greatplacetowork.com/peru/best-workplaces-in-peru/2022/Revista+GPTW+2021-2022.pdf
https://s3.amazonaws.com/media.greatplacetowork.com/peru/best-workplaces-in-peru/2022/Revista+GPTW+2021-2022.pdf
https://s3.amazonaws.com/media.greatplacetowork.com/peru/best-workplaces-for-women-in-peru/2022/Reporte+Lista+de+Mujeres+2022.pdf
https://s3.amazonaws.com/media.greatplacetowork.com/peru/best-workplaces-for-women-in-peru/2022/Reporte+Lista+de+Mujeres+2022.pdf
https://s3.amazonaws.com/media.greatplacetowork.com/peru/best-workplaces-for-women-in-peru/2022/Reporte+Lista+de+Mujeres+2022.pdf
https://doi.org/10.2307/2297632
https://fen.uahurtado.cl/wp-content/uploads/2020/07/manual_seleccion_personas.pdf
https://fen.uahurtado.cl/wp-content/uploads/2020/07/manual_seleccion_personas.pdf

Hiller, R. (2017). DIVERSIDAD SEXUAL Y GENERO. In A. Grimson & G. A. Karasik (Eds.),
Estudios sobre diversidad cultural en la Argentina contemporanea (pp. 181-200).
CLACSO. https://www.jstor.org/stable/j.ctv253f65¢.9

Heredia, E. B., Ramos, A., Sarrid, M., & Candela, C. (2002). Mas alla del techo de cristal.
Diversidad de género. Revista del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, 40, 55-
68.https://www.researchgate.net/profile/Amparo-

Ramos/publication/28059151 Mas_alla_del techo de cristal/links/560c27f508aed5
43358d2285/Mas-alla-del-techo-de-cristal.pdf

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2010). Metodologia de la investigacién (52 ed.).
México D. F. México: McGraw-Hill. Recuperado de:
https://www.smujerescoahuila.gob.mx/wp-
content/uploads/2020/05/Sampieri.Met.Inv.pdf

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2014). Metodologia de la investigacion (62 ed.).
México D. F. México: McGraw-Hill. Recuperado de: https://www.esup.edu.pe/wp-
content/uploads/2020/12/2.%20Hernandez,%20Fernandez%20y%20Baptista-
Metodolog%C3%ADa%20Investigacion%20Cientifica%206ta%20ed.pdf

Hewlett, S., Marshall, M. & Sherbin, L. (2013). How diversity can drive innovation. Revista
Harvard Business Review, 91(12), 30-30. Recuperado de.
https://hbr.org/2013/12/how-diversity-can-drive-innovation

Huaita, M. (20223). La PUCP en el siglo XXI: Las mujeres y las carreras de STEM. Puntoedu.
https://puntoedu.pucp.edu.pe/voces-pucp/marcela-huaita-la-pucp-en-el-siglo-xxi-las-
mujeres-y-las-carreras-de-stem/

Ingraham, Crhys (1994), “The Heterosexual Imaginary. Feminist Sociology and Theories of
Gender”. Sociological Theory, 12 (2), 203-219 pp.

INDRA (2020). Cddigo Etico y de cumplimiento legal.
https://www.indracompany.com/sites/default/files/d7/Documentos/Sobre-
Indra/codigoetico_es 23122020.pdf

INDRA (2021).Sobre Indra. https://www.indracompany.com/es/indra

INDRA (2022, 26 de enero). Indra incluida en el indice Bloomberg de Igualdad de Género con
una excelente valoracion en divulgaciéon y subidas en cultura inclusiva y apoyo a la
mujer [Nota de prensal. https://www.indracompany.com/es/noticia/indra-incluida-
indice-bloomberg-igualdad-genero-excelente-valoracion-divulgacion-subidas

Instituto de Estudios Peruanos (1994). La situacién de la mujer en el Peru.

https://repositorio.iep.org.pe/bitstream/handle/IEP/816/documentodetrabajo68.pdf?sequence
=2&isAllowed=y

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) (2020) Peru: Indicadores de educacion
por departamentos, 2009-2019.
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1751/li
bro.pdf

103


https://www.researchgate.net/profile/Amparo-Ramos/publication/28059151_Mas_alla_del_techo_de_cristal/links/560c27f508aed543358d2285/Mas-alla-del-techo-de-cristal.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Amparo-Ramos/publication/28059151_Mas_alla_del_techo_de_cristal/links/560c27f508aed543358d2285/Mas-alla-del-techo-de-cristal.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Amparo-Ramos/publication/28059151_Mas_alla_del_techo_de_cristal/links/560c27f508aed543358d2285/Mas-alla-del-techo-de-cristal.pdf
https://www.esup.edu.pe/wp-content/uploads/2020/12/2.%20Hernandez,%20Fernandez%20y%20Baptista-Metodolog%C3%ADa%20Investigacion%20Cientifica%206ta%20ed.pdf
https://www.esup.edu.pe/wp-content/uploads/2020/12/2.%20Hernandez,%20Fernandez%20y%20Baptista-Metodolog%C3%ADa%20Investigacion%20Cientifica%206ta%20ed.pdf
https://www.esup.edu.pe/wp-content/uploads/2020/12/2.%20Hernandez,%20Fernandez%20y%20Baptista-Metodolog%C3%ADa%20Investigacion%20Cientifica%206ta%20ed.pdf
https://hbr.org/2013/12/how-diversity-can-drive-innovation
https://hbr.org/2013/12/how-diversity-can-drive-innovation
https://puntoedu.pucp.edu.pe/voces-pucp/marcela-huaita-la-pucp-en-el-siglo-xxi-las-mujeres-y-las-carreras-de-stem/
https://puntoedu.pucp.edu.pe/voces-pucp/marcela-huaita-la-pucp-en-el-siglo-xxi-las-mujeres-y-las-carreras-de-stem/
https://puntoedu.pucp.edu.pe/voces-pucp/marcela-huaita-la-pucp-en-el-siglo-xxi-las-mujeres-y-las-carreras-de-stem/
https://www.indracompany.com/sites/default/files/d7/Documentos/Sobre-Indra/codigoetico_es_23122020.pdf
https://www.indracompany.com/sites/default/files/d7/Documentos/Sobre-Indra/codigoetico_es_23122020.pdf
https://www.indracompany.com/sites/default/files/d7/Documentos/Sobre-Indra/codigoetico_es_23122020.pdf
https://www.indracompany.com/es/indra
https://www.indracompany.com/es/noticia/indra-incluida-indice-bloomberg-igualdad-genero-excelente-valoracion-divulgacion-subidas
https://www.indracompany.com/es/noticia/indra-incluida-indice-bloomberg-igualdad-genero-excelente-valoracion-divulgacion-subidas
https://repositorio.iep.org.pe/bitstream/handle/IEP/816/documentodetrabajo68.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://repositorio.iep.org.pe/bitstream/handle/IEP/816/documentodetrabajo68.pdf?sequence=2&isAllowed=y

Instituto Peruano de Economia - IPE (8 de marzo de 2022a). La brecha salarial se incremento
fuertemente y se cerraria dentro de 50 afios. https://www.ipe.org.pe/portal/brecha-
salarial-se-incremento-fuertemente-y-se-cerraria-dentro-de-50-anos/

Jackson, S., Hillard, A. & Schneider, T. (2014). Using implicit bias training to improve attitudes
toward women in STEM. Social Psychology of Education, 17, 419-438

Jibril, 1. A., & Yesiltas, M. (2022). Employee Satisfaction, Talent Management Practices and
Sustainable Competitive Advantage in the Northern Cyprus Hotel Industry.
Sustainability, 14(12), 7082. MDPI AG. Retrieved from
http://dx.doi.org/10.3390/su14127082

Jooss, S., Burbach, R.,, & Ruél, H. (2021). Examining talent pools as a core talent
management practice in multinational corporations. International Journal of Human
Resource Management, 32(11), 2321-2352. https://doi-
org.ezproxybib.pucp.edu.pe/10.1080/09585192.2019.1579748

Keil, M., Amershi, B., Holmes, S., Jablonski, H., Lithi, E., Matoba, K., ... & von Unruh, K.
(2007). Manual de Formacién en Gestion de la Diversidad. Comisién Europea,
Direccion General de Empleo, Asuntos Sociales e Igualdad de Oportunidades. www.
idmdiversity. org.

Laborum (2023) Técnica Multifuncién. https://www.laborum.pe/job/INDRA-PERU/Tecnica-
multifuncion/484150bc90473719d30fc6f1?fromAreas=notAvailable&qg=indra

Lamas, M. (1994). Cuerpo: diferencia sexual y género. Debate Feminista, 10, 3-31.
http://www.jstor.org/stable/42624175

Lamas, M. (2018). El género: la construccién cultural de la diferencia sexual. El género, 1-
366.
https://www.legisver.gob.mx/equidadNotas/publicacionLXIIl/ElI%20genero.%20La%2
Oconstruccion%20cultural%20de%20la%20diferencia%20sexual.pdf

Lazear, E (1989) Pay Equality and Industrial Politics https://www.jstor.org/stable/1830455

Ledn Rodriguez, M. E. (2015). Breve historia de los conceptos de sexo y género. Revista
filosofia UNIP Costa Rica, LIV (138), 39-47.
http://repositorio.ucr.ac.cr/handle/10669/75624

Lewis, R.E., & Heckman, R.J. (2006). Talent Management: A Critical Review. Human
Resource Management Review, 16(2), 139-154.
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2006.03.001

Ley N° 20005 Tipifica y sanciona el acoso sexual (08 de marzo 2005)
https://oig.cepal.org/sites/default/files/2005_chl_ley20005.pdf

LEY NUM. 20.607 Modifica el codigo del trabajo, sancionando las practicas de acoso laboral
(31 de julio del 2012) https://oig.cepal.org/sites/default/files/2012_chl_ley20607 .pdf

LEY N° 1496 Por medio de la cual se garantiza la igualdad salarial y de retribucion laboral
entre mujeres y hombres, se establecen mecanismos para erradicar cualquier forma
de discriminacion y se dictan otras disposiciones (29 de diciembre del 2011)
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/ley149629122011.pdf

104


https://www.ipe.org.pe/portal/brecha-salarial-se-incremento-fuertemente-y-se-cerraria-dentro-de-50-anos/
https://www.ipe.org.pe/portal/brecha-salarial-se-incremento-fuertemente-y-se-cerraria-dentro-de-50-anos/
http://dx.doi.org/10.3390/su14127082
http://dx.doi.org/10.3390/su14127082
https://doi-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/10.1080/09585192.2019.1579748
https://doi-org.ezproxybib.pucp.edu.pe/10.1080/09585192.2019.1579748
https://www.legisver.gob.mx/equidadNotas/publicacionLXIII/El%20genero.%20La%20construccion%20cultural%20de%20la%20diferencia%20sexual.pdf
https://www.legisver.gob.mx/equidadNotas/publicacionLXIII/El%20genero.%20La%20construccion%20cultural%20de%20la%20diferencia%20sexual.pdf
https://www.legisver.gob.mx/equidadNotas/publicacionLXIII/El%20genero.%20La%20construccion%20cultural%20de%20la%20diferencia%20sexual.pdf
https://www.jstor.org/stable/1830455
http://repositorio.ucr.ac.cr/handle/10669/75624
http://repositorio.ucr.ac.cr/handle/10669/75624
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2006.03.001
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2006.03.001
https://oig.cepal.org/sites/default/files/2005_chl_ley20005.pdf
https://oig.cepal.org/sites/default/files/2005_chl_ley20005.pdf
https://oig.cepal.org/sites/default/files/2012_chl_ley20607.pdf
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/ley149629122011.pdf
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/ley149629122011.pdf

Ley 823 de 2003 Nivel Nacional (11 de julio del 2003)
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=8787

Ley 23.179 Convencidn para la Eliminacion de todas las Formas de Discriminacion contra la
Mujer (1985). https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/ley23179_0.pdf

Ley N° 28893 Igualdad de Oportunidades entre Mujeres y Hombres (16 de marzo del 2007)
https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/legislacion/nacional/ley
28983 _lio.pdf

Lopez, O. H., Barbosa, J. R. C., & Alviz, M. P. (2014). Modelo de gestion de talento humano
enmarcado en la perspectiva de equidad de género. Repositorio de la Red
Internacional de Investigadores en Competitividad, 8(1).
https://riico.net/index.php/riico/article/view/1256/925

Marchant Ramirez, L., & Del Rio Ledn, A. (2008). Gestion estratégica de la diversidad cultural
en las organizaciones. Ciencias Sociales Online, 5(1), 53-70. http://www.ana-lilia-
acosta-
patoni.com/uploads/1/3/6/2/13621980/diversidad_cultural_en_organizaciones_march
ant.pdf

Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables (s.f.). Resefia histérica del Ministerio de la
Mujer y Poblaciones Vulnerables.
https://www.mimp.gob.pe/homemimp/transparencia/resena-historica-mimp.php

Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables (2012). Plan Nacional de Igualdad de
Género PLANIG 2012-2017.
https://www.mimp.gob.pe/files/planes/planig_2012_2017.pdf

Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables (2016). Guia con orientaciones para
incorporar el enfoque de género
https://www.google.com/url?g=https://www.mimp.gob.peffiles/direcciones/dcteg/quia-
orientacion-enfoque-genero-
2016.pdf&sa=D&source=editors&ust=1716865984264947&usg=A0vVaw0S dGjWe
Mm9M200Wecuepe

Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables (2020) Proyecto “Mujeres en Red” busca
ampliar la participacion femenina en la labor técnica de telecomunicaciones [Nota de
prensa] https://www.gob.pe/institucion/mimp/noticias/312840-proyecto-mujeres-en-
red-busca-ampliar-la-participacion-femenina-en-la-labor-tecnica-de-
telecomunicaciones

Mitta Flores, D. E. (2019). Gestiéon de la diversidad. El reto millennial en un grupo de
organizaciones: ¢ quiénes son?, jqué los motiva y cdmo retenerlos? 360: Revista De
Ciencias De La Gestion, (4), 67-104. https://doi.org/10.18800/360gestion.201904.003

Morales Inga, S. y Morales Tristan, O. (2020) ¢Por qué hay pocas mujeres cientificas? Una
revision de literatura sobre la brecha de género en STEM. Revista Internacional de
Investigacion en Comunicacién, 22 (22), 118-133. https://doi.org/10.7263/adresic-
022-06

105


https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=8787
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=8787
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/ley23179_0.pdf
https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/legislacion/nacional/ley_28983_lio.pdf
https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/legislacion/nacional/ley_28983_lio.pdf
https://www.mimp.gob.pe/files/programas_nacionales/pncvfs/legislacion/nacional/ley_28983_lio.pdf
https://riico.net/index.php/riico/article/view/1256/925
https://riico.net/index.php/riico/article/view/1256/925
http://www.ana-lilia-acosta-patoni.com/uploads/1/3/6/2/13621980/diversidad_cultural_en_organizaciones_marchant.pdf
http://www.ana-lilia-acosta-patoni.com/uploads/1/3/6/2/13621980/diversidad_cultural_en_organizaciones_marchant.pdf
http://www.ana-lilia-acosta-patoni.com/uploads/1/3/6/2/13621980/diversidad_cultural_en_organizaciones_marchant.pdf
http://www.ana-lilia-acosta-patoni.com/uploads/1/3/6/2/13621980/diversidad_cultural_en_organizaciones_marchant.pdf
https://www.mimp.gob.pe/homemimp/transparencia/resena-historica-mimp.php
https://www.mimp.gob.pe/homemimp/transparencia/resena-historica-mimp.php
https://www.mimp.gob.pe/files/planes/planig_2012_2017.pdf
https://www.mimp.gob.pe/files/planes/planig_2012_2017.pdf
https://www.google.com/url?q=https://www.mimp.gob.pe/files/direcciones/dcteg/guia-orientacion-enfoque-genero-2016.pdf&sa=D&source=editors&ust=1716865984264947&usg=AOvVaw0S_dGjWeMm9M2O0Wecuepe
https://www.google.com/url?q=https://www.mimp.gob.pe/files/direcciones/dcteg/guia-orientacion-enfoque-genero-2016.pdf&sa=D&source=editors&ust=1716865984264947&usg=AOvVaw0S_dGjWeMm9M2O0Wecuepe
https://www.google.com/url?q=https://www.mimp.gob.pe/files/direcciones/dcteg/guia-orientacion-enfoque-genero-2016.pdf&sa=D&source=editors&ust=1716865984264947&usg=AOvVaw0S_dGjWeMm9M2O0Wecuepe
https://www.google.com/url?q=https://www.mimp.gob.pe/files/direcciones/dcteg/guia-orientacion-enfoque-genero-2016.pdf&sa=D&source=editors&ust=1716865984264947&usg=AOvVaw0S_dGjWeMm9M2O0Wecuepe
https://www.gob.pe/institucion/mimp/noticias/312840-proyecto-mujeres-en-red-busca-ampliar-la-participacion-femenina-en-la-labor-tecnica-de-telecomunicaciones
https://www.gob.pe/institucion/mimp/noticias/312840-proyecto-mujeres-en-red-busca-ampliar-la-participacion-femenina-en-la-labor-tecnica-de-telecomunicaciones
https://www.gob.pe/institucion/mimp/noticias/312840-proyecto-mujeres-en-red-busca-ampliar-la-participacion-femenina-en-la-labor-tecnica-de-telecomunicaciones
https://doi.org/10.18800/360gestion.201904.003
https://doi.org/10.7263/adresic-022-06
https://doi.org/10.7263/adresic-022-06

Morrison, A. (2021). La patrticipacién laboral de las mujeres en el Peru: 10 mensajes clave y
6 recomendaciones de politica. https://policycommons.net/artifacts/1453288/la-
participacion-laboral-de-las-mujeres-en-el-peru/2085136/

Moss-Racusin, C , Dovidio. J, Brescoll. V, Graham. M y Handelsman. J (2012) Science
faculty’s subtle gender biases favor male students
https://www.pnas.org/doi/epdf/10.1073/pnas.1211286109

Movistar (s.f.). Mujeres en Red. Movistar. https://www.movistar.com.pe/mujeres-en-red

Movistar [@movistarperu] (7 de diciembre del 2022). Preparate #ConTODO para romper
esquemas. Descubre nuestras ofertas laborales, postula con nosotros y lleva las
telecomunicaciones al siguiente nivel. [Fotografia]. Instagram.
https://lwww.instagram.com/p/Cl4mZ7MLKEo/?igshid=MzRIODBINWFIZA==

Movistar [movistarperu] (7 de diciembre del 2022). Sumate a mujeres en red. Asi como Allison
Velasquez, técnica residente en Indra, que trabaja desde nuestra central de redes en
Truijillo. [Video].
https://www.instagram.com/reel/Cl4FmGpDfMf/?igshid=MzRIODBINWFIZA==

Munarriz, B. (1992). Técnicas y métodos en investigacion cualitativa.

Mufiz, M. (2010). Estudios de caso en la investigacion cualitativa. Division de estudios de
posgrado universidad auténoma de nuevo Ledn. Facultad de psicologia. México, 1-8.

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). (2006). Trabajo decente y equidad de género
en Ameérica Latina. Editora Lais Abramo. Recuperado de:
http://guiaderecursos.mides.gub.uy/innovaportal/file/21571/1/12_oit-
trabajo_decente_y euidad_de_genero.pdf

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). (2016). Aprovechar el talento de hombres y
mujeres. Guia de gestion de Recursos Humanos con enfoque de género.
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---americas/---ro-lima/---sro-
san_jose/documents/publication/wcms_548651.pdf

Organizacion de las Naciones Unidas (s/f) Objetivo 5: Lograr la igualdad entre los géneros y
empoderar a todas las mujeres y las nifas.
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/gender-equality/

ONU. (2018). Diagnostico de Igualdad de Remuneracion [DIR] |. Retrieved april 05, 2022.
Recuperado de Sede de ONU Mujeres: https://lac.unwomen.org/es/que-
hacemos/empoderamiento-economico/epic/herramientas-de-auto-uso

Organizacion de los Estados Americanos - OEA (1994) Convencién Interamericana para
prevenir, sancionar y erradicar la violencia contra la mujer “Convencién de Belém Do

Para”.
https://www.oas.org/es/cidh/mandato/Basicos/13.CONVENCION.BELEN%20D0%20
PARA.pdf

Organizacion de los Estados Americanos — OEA (2013) Informe de la Comision

Interamericana de Mujeres de la Organizacion de los Estados Americanos ante la XII
conferencia regional sobre la mujer de América Latina y el Caribe.

106


https://policycommons.net/artifacts/1453288/la-participacion-laboral-de-las-mujeres-en-el-peru/2085136/
https://policycommons.net/artifacts/1453288/la-participacion-laboral-de-las-mujeres-en-el-peru/2085136/
https://www.pnas.org/doi/epdf/10.1073/pnas.1211286109
https://www.pnas.org/doi/epdf/10.1073/pnas.1211286109
https://www.movistar.com.pe/mujeres-en-red
https://www.instagram.com/p/Cl4mZ7MLKEo/?igshid=MzRlODBiNWFlZA
http://guiaderecursos.mides.gub.uy/innovaportal/file/21571/1/12_oit-trabajo_decente_y_euidad_de_genero.pdf
http://guiaderecursos.mides.gub.uy/innovaportal/file/21571/1/12_oit-trabajo_decente_y_euidad_de_genero.pdf
http://guiaderecursos.mides.gub.uy/innovaportal/file/21571/1/12_oit-trabajo_decente_y_euidad_de_genero.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---americas/---ro-lima/---sro-san_jose/documents/publication/wcms_548651.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---americas/---ro-lima/---sro-san_jose/documents/publication/wcms_548651.pdf
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/gender-equality/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/gender-equality/
https://lac.unwomen.org/es/que-hacemos/empoderamiento-economico/epic/herramientas-de-auto-uso
https://lac.unwomen.org/es/que-hacemos/empoderamiento-economico/epic/herramientas-de-auto-uso
https://www.oas.org/es/cidh/mandato/Basicos/13.CONVENCION.BELEN%20DO%20PARA.pdf
https://www.oas.org/es/cidh/mandato/Basicos/13.CONVENCION.BELEN%20DO%20PARA.pdf
https://www.oas.org/es/cidh/mandato/Basicos/13.CONVENCION.BELEN%20DO%20PARA.pdf
https://www.oas.org/es/cidh/mandato/Basicos/13.CONVENCION.BELEN%20DO%20PARA.pdf

OSIPTEL (2018) Evolucién de la industria de Telecomunicaciones e Intensidad Competitiva.
Recuperado de:
https://repositorio.osiptel.gob.pe/bitstream/handle/20.500.12630/96/ppt-indicadores-
telecom-intensidad-mayo-2018.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Pasco, M. y Ponce, F. (2018). Guia de investigacion en Gestién. Pontificia Universidad
Catdlica del Peru, Vicerrectorado de Investigacion PUCP.
https://cdn02.pucp.education/investigacion/2016/06/16192132/Guia-de-Investigacion-
en-Gestion_segunda-edicion.pdf

Ramirez, Reynier |., Espindola, Cesar A., Ruiz, Gladis |., & Hugueth, Alfredo M,. (2019).
Gestidén del Talento Humano: Andlisis desde el Enfoque Estratégico. Informacion
tecnologica, 30(6), 167-176. https://dx.doi.org/10.4067/S0718-07642019000600167

Qin, C., Zhu, H., Xu, T., Zhu, C., Ma, C., Chen, E., & Xiong, H. (2020). An enhanced neural
network approach to person-job fit in talent recruitment. ACM Transactions on
Information Systems (TOIS), 38(2), 1-33. https://doi.org/10.1145/3376927

Ramsey, L., Betz, D. & Sekaquaptewa, D. (2013). The effects of an academic environment
intervention on science identification among women in STEM. Social Psychology of
Education,

Robbins, S. P y Couttler, M. (2005). Administracién. Pearson educacion.Recuperado
de:https://books.google.es/books?hl=es&Ir=&id=0VHIFmFi_ToC&oi=fnd&pg=IA5&dq
=robbins+y+couttler+2005&ots=MTyXhtsFHI&sig=BcAQYUug3r600LaBpMIGu-
xKRrM#v=onepage&qg=robbins%20y%20couttler%202005&f=false

Robbins, S., & Judge, T. (2017). Comportamiento organizacional (Decimoséptima ed.).
México: Pearson Educacion.

Roca, S. (2001). La inversioén en el Peru 2002-2003. Lima, Peru: ESAN Ediciones.

Rodriguez, A. Y. A., Garcia, A. M. G., & Osorio, L. A. (2018). La guia para la creacién de un

perfil de cargo laboral.
https://repository.ucc.edu.co/bitstream/20.500.12494/6225/1/2018_guia_creacion_pe
rfil

Rosener, J.B. (2011). Ways Women Lead. In: Werhane, P., Painter-Morland, M. (eds)
Leadership, Gender, and Organization. Issues in Business Ethics, vol 27. Springer,
Dordrecht. https://doi.org/10.1007/978-90-481-9014-0_3

Schein, V. E., & Mueller, R. (1992). Sex Role Stereotyping and Requisite Management
Characteristics: A Cross Cultural Look. Journal of Organizational Behavior, 13(5), 439—
447. http://www.jstor.org/stable/2488396.

SENATI (2022). Senati: Poblacion femenina en carreras técnicas llega al 23.1%. Conexion
Senati.https://www.senati.edu.pe/conexionsenati/mundo-senati/senati-poblacion-
femenina-en-carreras-tecnicas-llega-al-23-
1/#:~:text=Seg%C3%BAN%20SENATI%2C%20instituto%201%C3%ADder%20en,ten
%C3%ADa%20en%20el%20a%C3%B10%202020

107


https://repositorio.osiptel.gob.pe/bitstream/handle/20.500.12630/96/ppt-indicadores-telecom-intensidad-mayo-2018.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.osiptel.gob.pe/bitstream/handle/20.500.12630/96/ppt-indicadores-telecom-intensidad-mayo-2018.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.osiptel.gob.pe/bitstream/handle/20.500.12630/96/ppt-indicadores-telecom-intensidad-mayo-2018.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://cdn02.pucp.education/investigacion/2016/06/16192132/Guia-de-Investigacion-en-Gestion_segunda-edicion.pdf
https://cdn02.pucp.education/investigacion/2016/06/16192132/Guia-de-Investigacion-en-Gestion_segunda-edicion.pdf
https://dx.doi.org/10.4067/S0718-07642019000600167
https://doi.org/10.1145/3376927
https://books.google.es/books?hl=es&lr=&id=oVHlFmFi_ToC&oi=fnd&pg=IA5&dq=robbins+y+couttler+2005&ots=MTyXhtsFHI&sig=BcAQYUug3r6OOLaBpMIGu-xKRrM#v=onepage&q=robbins%20y%20couttler%202005&f=false
https://books.google.es/books?hl=es&lr=&id=oVHlFmFi_ToC&oi=fnd&pg=IA5&dq=robbins+y+couttler+2005&ots=MTyXhtsFHI&sig=BcAQYUug3r6OOLaBpMIGu-xKRrM#v=onepage&q=robbins%20y%20couttler%202005&f=false
https://books.google.es/books?hl=es&lr=&id=oVHlFmFi_ToC&oi=fnd&pg=IA5&dq=robbins+y+couttler+2005&ots=MTyXhtsFHI&sig=BcAQYUug3r6OOLaBpMIGu-xKRrM#v=onepage&q=robbins%20y%20couttler%202005&f=false
https://repository.ucc.edu.co/bitstream/20.500.12494/6225/1/2018_guia_creacion_perfil
https://repository.ucc.edu.co/bitstream/20.500.12494/6225/1/2018_guia_creacion_perfil
https://doi.org/10.1007/978-90-481-9014-0_3
http://www.jstor.org/stable/2488396
https://www.senati.edu.pe/conexionsenati/mundo-senati/senati-poblacion-femenina-en-carreras-tecnicas-llega-al-23-1/#:~:text=Seg%C3%BAn%20SENATI%2C%20instituto%20l%C3%ADder%20en,ten%C3%ADa%20en%20el%20a%C3%B1o%202020
https://www.senati.edu.pe/conexionsenati/mundo-senati/senati-poblacion-femenina-en-carreras-tecnicas-llega-al-23-1/#:~:text=Seg%C3%BAn%20SENATI%2C%20instituto%20l%C3%ADder%20en,ten%C3%ADa%20en%20el%20a%C3%B1o%202020
https://www.senati.edu.pe/conexionsenati/mundo-senati/senati-poblacion-femenina-en-carreras-tecnicas-llega-al-23-1/#:~:text=Seg%C3%BAn%20SENATI%2C%20instituto%20l%C3%ADder%20en,ten%C3%ADa%20en%20el%20a%C3%B1o%202020
https://www.senati.edu.pe/conexionsenati/mundo-senati/senati-poblacion-femenina-en-carreras-tecnicas-llega-al-23-1/#:~:text=Seg%C3%BAn%20SENATI%2C%20instituto%20l%C3%ADder%20en,ten%C3%ADa%20en%20el%20a%C3%B1o%202020

Superintendencia Nacional de Educacion- SUNEDU (2020) Il Informe Bienal sobre la realidad
Universitaria en el Peru.
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1230044/Informe%20Bienal.pdf

Superintendencia Nacional de Educacion- SUNEDU (2021) Ill Informe Bienal sobre la
realidad Universitaria en el Peru.
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/3018068/111%20Informe%20Bienal. pdf
?v=1649883911

Skuza, A., Woldu, H. G., & Alborz, S. (2022). Who is talent? Implications of talent definitions
for talent management practice 1. Economics and Business Review, 8(22), 136-166.
https://www.ebr.edu.pl/pub/2022_4 136.pdf

Tejerina Rey, F. J. (2014). Gestion de la diversidad y Recursos Humanos en la empresa.
[Trabaja de fin de curso, Universidad de Valladolid]. Repositorio Documental de la
Universidad de Valladolid. https://uvadoc.uva.es/handle/10324/6151

Telefénica SA (2019). Politica global de derechos humanos. Aprobada por el consejo de
administracion de teleféonica S.A. en su reunién del 29 de mayo de 2019.
https://www.telefonica.com/es/wp-content/uploads/sites/4/2021/08/politica-de-ddhh-
telefonica-mayo-2019.pdf

Urbieta, M. & Fernandez M. (2014). Guia para empresas sobre igualdad en la contratacion.
https://www.emakunde.euskadi.eus/contenidos/informacion/publicaciones_guias2/es
_emakunde/adjuntos/28.guia.contratacion.pdf

Verde, E., Gallardo, G., Compean, S., Tamez, S., Ortiz-Hernandez, L (2007) Motivos de
eleccion de carrera en mujeres estudiantes de profesiones de la salud. Educacion
meédica 10, 44-51. https://scielo.isciii.es/pdf/edu/v10n1/original2.pdf

Werther, W. B., & Davis, K. (2008). Administracion de recursos humanos. Mc Graw Hill
Interamericana. http://up-rid2.up.ac.pa:8080/xmlui’/handle/123456789/1557

World Economic Forum. (2019). Mas de una vida por delante: 100 afos para alcanzar la
paridad de género en el mundo. https://es.weforum.org/press/2019/12/gggr20-
33b4437b58/

Yang, Yang & Konrad, Alison. (2011). Understanding Diversity Management Practices:
Implications of Institutional Theory and Resource-Based Theory. Group & Organization
Management, 36(1). 6-38. 10.1177/1059601110390997.

Zapata Sola, A. y Labrador, E. (2011). Desarrollo de una escala de actitudes hacia redes
sociales en seleccion de personal. Revista Iberoamericana de Psicologia: Ciencia y
Tecnologia 4(2): 35-
40. https://reviberopsicologia.ibero.edu.co/article/view/rip.4203/184

108


https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1230044/Informe%20Bienal.pdf
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/3018068/III%20Informe%20Bienal.pdf?v=1649883911
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/3018068/III%20Informe%20Bienal.pdf?v=1649883911
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/3018068/III%20Informe%20Bienal.pdf?v=1649883911
https://www.ebr.edu.pl/pub/2022_4_136.pdf
https://uvadoc.uva.es/handle/10324/6151
https://www.telefonica.com/es/wp-content/uploads/sites/4/2021/08/politica-de-ddhh-telefonica-mayo-2019.pdf
https://www.telefonica.com/es/wp-content/uploads/sites/4/2021/08/politica-de-ddhh-telefonica-mayo-2019.pdf
https://www.emakunde.euskadi.eus/contenidos/informacion/publicaciones_guias2/es_emakunde/adjuntos/28.guia.contratacion.pdf
https://www.emakunde.euskadi.eus/contenidos/informacion/publicaciones_guias2/es_emakunde/adjuntos/28.guia.contratacion.pdf
https://scielo.isciii.es/pdf/edu/v10n1/original2.pdf
http://up-rid2.up.ac.pa:8080/xmlui/handle/123456789/1557
https://es.weforum.org/press/2019/12/gggr20-33b4437b58/
https://es.weforum.org/press/2019/12/gggr20-33b4437b58/
https://reviberopsicologia.ibero.edu.co/article/view/rip.4203/184

ANEXOS

ANEXO A: Construccion del modelo TICA

Tabla Al: Paso 1-Revision de fuentes tedricas

CATEGORIA

BUENA
PRACTICA

OIT (2016)

Lopez, Barbosa y Alviz
(2014)

Asociaciéon Barro
(2020)

Galarzay Gayoso
(2021)

Ministerio de la
mujer y
poblaciones
Vulnerables, 2016

Reclutamiento

Parentalidad

Ofrecer medidas de
conciliacion entre vida privada
y
laboral para mujeres y hombres
como ventaja empresarial
para atraer personal (p.86)

Desarrollo de acciones
favorables para que se permita
conciliar entre vida laboral y
familiar. (p. 2058)

Manual por
competencias

Elaborar manuales por
competencias que definan las
habilidades, conocimientos y
destrezas requeridas para un

puesto, excluyendo las
caracteristicas fisicas u otros
aspectos discriminatorios (p.

71)

Alta formalizacion de la
descripcion de los puestos de
trabajo (p. 2060)

Reclutamiento
estructurado

Romper los estereotipos
visualizando las competencias
para el desemperio eficaz de
los puestos,
independientemente de los
rasgos personales. Con ello,
se promovera la igualdad para
acceder a los puestos,
garantizando el ingreso a las
personas mejor preparadas,
indistintamente de su sexo

(p-70)

Asegura que los
candidatos sean
evaluados de acuerdo con
criterios relevantes y
predeterminados
relacionados con el
desempefio laboral (p.71)
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Tabla Al:

Paso 1-Revision de fuentes tedricas (continuacion)

CATEG
ORIA

BUENA
PRACTICA

OIT (2016)

Lopez, Barbosa y Alviz
(2014)

Asociaciéon Barro
(2020)

Galarzay Gayoso
(2021)

Ministerio de la
mujery
poblaciones
Vulnerables, 2016

Reclutami
ento

Lenguaje
inclusivo

Conceptualizar el puesto con
un lenguaje inclusivo
y definiendo caracteristicas
propias del puesto (p.70)

Se puede aplicar
estrategias como visibilizar
a ambos géneros,
evitando el masculino;
neutralizar el género,
usando términos
colectivos o identificando
personas concretas

Definicion no
discriminatoria
de perfil
profesional

Definir los requisitos
basandose en los
requerimientos académicos y
competencias, en lugar de
centrarse en rasgos fisicos o
habilidades que refuercen los
estereotipos (p.70). Elaborar
perfiles para puestos en los
que no se solicite informacion
discriminatoria como sexo,
edad o estado civil (p. 88).

Descripcion de los requisitos
basicos de formacién,
experiencia y competencias
necesarias para el desempefio
de determinado puesto de
trabajo de manera objetiva,
teniendo en cuenta las
capacitaciones obtenidas de
manera informal y sin que se
afadan requerimientos
innecesarios. (p.3)

Comunicacion
no sexista

Se debe trabajar en la
incorporacion de una estrategia
de comunicacion de la empresa,
criterios para que la imagen
publica y la comunicacion
externa no transmitan
estereotipos sexuales y en
asegurar una comunicacion
institucional, con lenguaje
inclusivo. (p. 2058)
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Tabla Al: Paso 1-Revision de fuentes tedricas (continuacion)

BUENA
PRACTICA . : o Ministerio de la
CATEG OIT (2016) Lépez, Barbosay Alviz Asociacion Barro Galarzay Gayoso muier
ORIA (2014) (2020) (2021) Jery
poblaciones
Vulnerables, 2016
Com Es importante impulsar el
unic lenguaje inclusivo de forma
acio Comuni externa, para promover y
n cacion proyectar la igualdad de
coor escrita oportunidades como valor no
pora solo corporativo, sino social
tiva (p-9)
Promulgar el valor de la
igualdad evitando emitir juicios
de valor que puedan
. condicionar o perjudicar en la
Comuni .
. forma de preconcebir a una
cacion -
persona; ya que mensajes
oral LT .
discriminatorios o
estereotipadores pueden
Reclutami afectar g Itos grupos de
ento interés.
Eleccion adecuada de las Las mujeres deben
. imagenes que se exponen, aparecer como sujetas
Comuni ) . . .
.. evitando referenciar roles o activas en las imagenes,
cacion . . .
. . estereotipos. Ademas de evitando reforzar los roles
iconogra . . .
fica representar situaciones de tradicionales o
trabajo donde haya hombres y estereotipos.
mujeres.

Difusion de la
oferta de empleo

Utilizar canales de reclutamiento
formales evitando las
"recomendaciones" y centrarse
en las habilidades, pues estas
recomendaciones generan una
discriminacion y suele dificultar
el ingreso de la mujer al
mercado laboral.

Canales de difusion a donde
las mujeres (al igual que los
hombres) tengan acceso. En
casos de subpresentacion, se
buscara incentivar la
candidatura del sexo
subrepresentado.
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Tabla Al

: Paso 1-Revisiéon de fuentes tedricas (continuacion)

CATEG
ORIA

BUENA
PRACTICA

OIT (2016)

Lopez, Barbosay
Alviz (2014)

Asociaciéon Barro
(2020)

Galarzay Gayoso
(2021)

Ministerio de la
mujery
poblaciones
Vulnerables, 2016

Reclutami
ento

Recepcion de
candidaturas

Se tendran en cuenta los
curriculos de los
candidatos o candidatas
acordes con el perfil
requerido, que hayan sido
almacenados de otros
procesos anteriores de
seleccion, y que ademas,
ostenten dentro de la
entidad la condicién de
subrepresentatividad

Seleccion

Evaluacién
ciega

Realizacién de la primera
criba, pre seleccionando a
las personas que cumplen
con los criterios
necesarios para
desempeniar el puesto. [...]
La preseleccion se
realizara cifiéndose
unicamente a los
requisitos definidos en el
perfil del puesto (p. 16)

Oculta atributos fisicos de los solicitantes de
empleo, eliminando nombres, fotos y fechas
de nacimiento de los curriculums en una
primera etapa de reclutamiento (p. 71)

Preparacion
de entrevistas
estructuradas

Establecer entrevistas
sin prejuicios de
género, dar un trato
igualitario y que esté
dirigido a conocer las
habilidades del
candidato. Ademas,
se deben establecer
preguntas no
discriminatorias e
irrelevantes.

Alta formalizacion en la
realizacion de
entrevistas
estructuradas.

Entrevistas que se
estructuraran mediante
unas pautas previamente
elaboradas por la RRHH y
el mando intermedio en
cuestion, que eviten las
improvisaciones,
centrandose las
cuestiones en las
relacionadas con el

desempenio del puesto

Disefar procesos de selecciéon que reduzcan
sesgos a través de entrevistas
estructuradas, esto propiciara una evaluacién
exhaustiva de candidatos mediante el uso de
técnicas de entrevista basadas en el
comportamiento integradas en el proceso de
seleccion (p. 71)
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Tabla Al: Paso 1-Revision de fuentes tedricas (continuacion)

BUENA
PRACTICA Ministerio de
CATE p . . .
GORI OIT (2016) Lépez, Barbosay Alviz Asociacion Galarzay Gayoso la mujer y
A (2014) Barro (2020) (2021) poblaciones
Vulnerables,
2016
Procurar que las entrevistas las Capacitarse en diversidad y
realicen varias personas: que sean especificamente en sesgos
al menos dos y de ambos sexos inconscientes dado que si los
(p.88) empleados no entienden cémo
Panel de funciona el sesgo, es menos
seleccion probable que lo identifiquen en si
equitativo mismos y tomen decisiones justas.
Lo anterior debera complementarse
con el desarrollo de capacidades
para mitigar el impacto de los
Selecci prejuicios inconscientes. (p. 72)
6n
Contar con herramientas mas Se deben establecer mecanismos Transparencia y asignacion de
objetivas de evaluacién que de decision, basados Unicamente en responsabilidades: garantiza que
) permitan medir la competencia en las caracteristicas del puestoy en candidatos sean evaluados
Transparencia L. ) 8 } o .
. . funcion del talento y capacidades los perfiles de competencias objetivamente mediante un proceso
y asignacion . . - S .
de independientemente del sexo (p. 88) | (educacion, experiencia y destreza) transparente definiendo claramente
responsabilida y se fomenta la transparencia y para desempefiar las tarea. (p. los pasos que deben seguir para
P des objetividad de los procesos de 2060) desarrollar habilidades y la
gestion del empleo por no estar experiencia requerida para crecer en
orientados por criterios basados en la linea de carrera (p, 71)
estereotipos de género (p. 89)
Comunicando Igualdad Denominacion propia
Lopez, Barbosay Alviz (Ministerio de la mujer y a
OIT (2016) ' Asociacién Barro (2020) Galarza y Gayoso (2021) . partir de la buena
LEYENDA (2014) poblaciones réctica
Vulnerables, 2016) P
propuesta

Fuente: OIT (2016); Lopez, Barbosa y Alviz (2014); Asociacion Barro (2020); Galarza y Gayoso (2021) y Ministerio de la mujer y poblaciones Vulnerables

(2016).
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Tabla A2: Paso 2-Consenso de buenas practicas

Denominacion

Descripcion
practica de

indistintamente de su
sexo (p.70)

) Ministerio de la propia a buenas practicas
CATEGORIA BUENA OIT (2016) Lopez, Barbosa | Asociacion Barro Galarzay Gayoso mujer y partir de la con enf% BdE |
PRACTICA y Alviz (2014) (2020) (2021) poblaciones buena éneqro
Vulnerables (2016) practica (Ao?a tacion
propuesta pia
propia)
. Ofrecer medidas de
Ofrec_x_er _’medldas _de Desarrollo de conciliacion entre la
conciliacion entre vida . )
rivada acciones vida personal y
p . Y1 favorables para e laboral tanto para
. laboral para mujeres y . Conciliacion
Parentalidad .7 |que se permita . - hombres como para |1
hombres como ventaja - vida-trabajo .
emoresarial conciliar entre mujeres como
arg atraer ersonal vida laboral vy ventaja empresarial
? 86) p familiar. (p. 2058) para atraer
p- personal
Elaborar manuales
Elaborar manuales por por competencias
competencias que que definan las
definan las habilidades, habilidades,
conocimientos y|Alta formalizacion conocimientos y
Manual por |destrezas requeridas |de la descripcion Manual por destrezas 2
competencias |para un puesto, |de los puestos de competencias | requeridas para un
excluyendo las | trabajo (p. 2060) puesto, excluyendo
RECLUTAMIENTO caracteristicas fisicas u Ias’c_aractenstlcas
otros aspectos fisicas u otros
discriminatorios. (p. 71) aspectos
discriminatorios.
Romper los estereotipos
visualizando las Asegura que los
cc;r:;peteer:masdesem efio candidatos sean
gficaz de los ue’;tos Asegura que los evaluados de
inde endientemgnte dé candidatos sean acuerdo con
los F;as os personales evaluados de acuerdo criterios relevantes
Reclutamiento Con 9 P ellol con criterios relevantes Reclutamiento y objetivos 3
estructurado se promovera lai ualdaci y predeterminados estructurado promoviendo la
arr; acceder ga los relacionados con el igualdad y
p . desempefio laboral garantizando el
puestos, garantizando el (®.71) e——"
ingreso a las personas P: e?sona meior
mejor preparadas, P prepara daJ
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Tabla A2: Paso 2-Consenso de buenas practicas (continuacién)

que no se solicite informacién
discriminatoria como sexo,
edad o estado civil (p. 88).

obtenidas de manera
informal y sin que se
afadan requerimientos
innecesarios. (p.3)

Ministerio |Denominacion
Lopez, de la mujer propia a Descripcion practica de
I . BUENA Barbosay| Asociacion Barro Celierz y partir de la buenas practicas con
CATEGORIA ) OIT (2016) . Gayoso . 2
PRACTICA Alviz (2020) poblaciones buena enfoque de género
(2021) e . .
(2014) Vulnerables préctica (Adaptacion propia)
(2016) propuesta
Se puede
aplicar
estrategias
como
visibilizar a
ambos
) géneros,
Conceptualizar el puesto con . .
. . . evitando el . Conceptualizar el puesto con un
Lenguaje un lenguaje inclusivo o Lenguaje . . -
. . . o masculino; . . lenguaje inclusivo y definiendo
inclusivo y definiendo caracteristicas . inclusivo o ;
) neutralizar el caracteristicas propias del puesto
propias del puesto (p.70) .
género,
usando
términos
colectivos o
identificando
Reclutamiento personas
concretas.
descripcion de los
Definir los requisitos requisitos basicos de
basandose en los formacion, experiencia y -
L . . ; Definir el puesto basado en
requerimientos académicos y competencias necesarias - .
) - requerimientos basicos de
L competencias, en lugar de para el desempefio de - A
Definicion no e . formacion académicos,
S . centrarse en rasgos fisicos o determinado puesto de . Lo ;
discriminatoria L . Perfil experiencia y competencias
A habilidades que refuercen los trabajo de manera . .
de perfil ; C } profesional necesarias para el puesto
. estereotipos (p.70). Elaborar objetiva, teniendo en . )
profesional ) o evitando elaborar perfiles con
perfiles para puestos en los cuenta las capacitaciones . e .
informacién discriminatoria e

innecesaria.
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Tabla A2: Paso 2-Consenso de buenas practicas (continuacién)

Ministerio |Denominacion
Galarza y de la mujer propia a Descripcion practica de
- : BUENA oIT Lopez, Barbosay L y partir de la buenas practicas con
FATEGORIA PRACTICA | (2016) Alviz (2014) ASEEEEIEN T (E0AY) ey poblaciones buena enfoque de género
(2021) o hy )
Vulnerables préctica (Adaptacion propia)
(2016) propuesta
Se debe trabajar en la
incorporacién de una

Reclutamiento

Comunicacion
no sexista

estrategia de
comunicacion de la
empresa, criterios para
que la imagen publica
y la comunicacién
externa no transmitan
estereotipos sexuales
y en asegurar una
comunicacioén
institucional, con
lenguaje inclusivo. (p.
2058)

Es importante impulsar el lenguaje

Comunicacion
no sexista

Se debe trabajar en la
incorporacion de una estrategia
de comunicacion de la empresa,
criterios para que la imagen
publica y la comunicacion externa
no transmitan estereotipos
sexuales y en asegurar una
comunicacion institucional, con
lenguaje inclusivo.

Comunicacion
escrita

inclusivo, en los términos
mencionados anteriormente, de
forma externa, para promover y

proyectar la igualdad de
oportunidades como valor no solo
corporativo, sino social (p.9)

Promulgar el valor de la igualdad

Comunicacién
escritade la
oferta

Es importante impulsar el
lenguaje inclusivo de forma
externa, para promover y
proyectar la igualdad de
oportunidades como valor no solo
corporativo, sino social.

Comunicacion
oral

evitando emitir juicios de valor que
puedan condicionar o perjudicar en
la forma de preconcebir a una
persona; ya que mensajes
discriminatorios o estereotipadores
pueden afectar a los grupos de
interés.

Comunicacioén
oral de la oferta

Promulgar el valor de la igualdad
evitando emitir juicios de valor
que puedan condicionar o
perjudicar en la forma de 8
preconcebir a una persona; ya

que mensajes discriminatorios o
estereotipadores pueden afectar
a los grupos de interés.
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Tabla A2: Paso 2-Consenso de buenas practicas (continuacién)

- . Denominacion L
Ministerio de la . Descripcion
Crllerze mujer y propiaa préactica de buenas
. BUENA Lopez, Barbosay Alviz L . artir de la o
CATEGORIA " OIT (2016) pez y Asociacion Barro (2020) y poblaciones P préacticas con #
PRACTICA (2014) Gayoso buena 2
Vulnerables o enfoque de género
(2021) practica . .
(2016) (Adaptacion propia)
propuesta
Las mujeres deben Eleccién adecuada de
Eleccién adecuada de las imagenes aparecer como las imagenes que se
que se exponen, evitando sujetas activas en . L. exponen, evitando
. L, : . o Comunicacion .
Comunicacién referenciar roles o estereotipos. las imagenes, . e referenciar roles o
. e . . . . iconogréfica de ) . 9
iconogréfica Ademas de representar situaciones evitando reforzar estereotipos. Ademas de
. la oferta . .
de trabajo donde haya hombres y los roles representar situaciones
mujeres. tradicionales o de trabajo donde haya
estereotipos. hombres y mujeres.
Utilizar canales de .
} Usar canales de difusion
reclutamiento formales
. P formales al cual tenga
evitando las Canales de difusion a donde las
" . " . . acceso tanto hombres
o recomendaciones" y mujeres (al igual que los hombres) .
Difusién de la - Canales de como mujeres,
centrarse en las habilidades, tengan acceso. En casos de e . )
ofertade s . difusion del incentivando las 10
pues estas subpresentacioén, se buscara -
) empleo ; . . . empleo candidaturas del sexo
Reclutamien recomendaciones generan incentivar la candidatura del sexo
o subrepresentado por lo
una discriminacion y suele subrepresentado. .
. ) que se debe evitar las
to dificultar el ingreso de la )
. recomendaciones.
mujer al mercado laboral.
Se tendran en cuenta
. . los curriculos de los
Se tendran en cuenta los curriculos ) :
candidatos o candidatas
de los acordes con el perfil
candidatos o candidatas acordes - P
. . requerido, que hayan
con el perfil requerido, que hayan sido
Recepcion de sido recepcion de
. . almacenados de otros |11
candidaturas almacenados de otros procesos candidaturas )
. L procesos anteriores de
anteriores de seleccion, y que .
. seleccion, y que
ademas, ostenten dentro de la .
) L ademas, ostenten
entidad la condicién de .
. dentro de la entidad la
subrepresentatividad L
condicion de
subrepresentatividad
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Tabla A2: Paso 2-Consenso de buenas practicas (continuacién)

OIT (2016)

Alviz (2014)

Lopez, Barbosay

Asociacion Barro
(2020)

Galarza 'y
Gayoso (2021)

Ministerio de la

mujer y
poblaciones
Vulnerables

(2016)

Denominaci
On propiaa
partir de la
buena
practica
propuesta

Descripcion préactica
de buenas practicas
con enfoque de género
(Adaptacion propia)

CATEGO BUENA
RIA PRACTICA
Evaluacion
ciega
seleccion

Realizacién de la primera
criba, preseleccionando
a las personas que
cumplen con los criterios
necesarios para
desempefiar el puesto.
[...] La preseleccién se
realizara cifiendose
unicamente a los
requisitos definidos en el
perfil del puesto (p. 16).

Oculta atributos
fisicos de los
solicitantes de
empleo, eliminando
nombres, fotos y
fechas de
nacimiento de los
curriculums en una
primera etapa de
reclutamiento (p. 71)

Evaluacién
ciega

Realizar una primera
preseleccioén con las
personas que cumplan con
el perfil, ocultando atributos
fisicos, nombres y fotos.

Preparacion
de

entrevistas

estructuradas

Establecer entrevistas
sin prejuicios de
género, dar un trato
igualitario y que esté
dirigido a conocer las
habilidades del
candidato. Ademas,
se deben establecer
preguntas no
discriminatorias e
irrelevantes.

Alta formalizacion en

la realizacion de
entrevistas

estructuradas.

Entrevistas que se
estructuraran mediante
unas pautas previamente
elaboradas por la RRHH
y el mando intermedio en
cuestion, que eviten las

improvisaciones,
centrandose las
cuestiones en las
relacionadas con el
desemperfio del puesto

Disefar procesos de
seleccién que
reduzcan sesgos a
través de entrevistas
estructuradas, esto
propiciara una
evaluacion
exhaustiva de
candidatos mediante
el uso de técnicas de
entrevista basadas
en el
comportamiento
integradas en el
proceso de seleccion

(p-71)

Preparacion de
entrevistas
estructuradas

Disefar procesos de
seleccién elaboradas por la
direccion y el mando
intermedio que reduzcan
sesgos a través de
entrevistas estructuradas,
evitando prejuicios de
género y con un trato
igualitario, centrandose en
lo relacionado al
desempenio del puesto
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Tabla A2: Paso 2-Consenso de buenas practicas (continuacion)

orientados por criterios
basados en estereotipos
de género (p. 89)

tareas. (p. 2060)

carrera (p, 71)

Ministerio |Denominacién
de la mujer propia a Descripcién préacticade
L . BUENA Lopez, Barbosay | Asociacion Barro y partir de la buenas practicas con
PATEGORIA PRACTICA I (@R E) Alviz (2014) (2020) SdRa L ey poblaciones buena enfoque de género s
Vulnerables practica (Adaptacién propia)
(2016) propuesta
Capacitarse en diversidad
y especificamente en
sesgos inconscientes dado El equipo encargado de
que si los empleados no las entrevistas debe estar
entienden como funciona compuesto por un
Procurar que las el sesgo, es menos numero equitativo de
Panel de entrevistas las realicen probable que lo Panel de personas (al menos dos
seleccién varias personas: que sean identifiquen en si mismos seleccién de ambos sexos) y 14
equitativo al menos dos y de ambos y tomen decisiones justas. equitativo debera contar con un
sexos (p.88) Lo anterior debera entrenamiento
complementarse con el relacionado a diversidad
desarrollo de capacidades y sesgos inconscientes
para mitigar el impacto de relacionados al género,
los prejuicios
inconscientes. (p. 72)
Seleccion
Contar con herramientas Se deben
mas objetivas de estableper
evaluacion que permitan mega_nllsmos de Garantiza que candidatos
medir las competencias ‘,’ef"s'°”' basados sean evaluados Garantizar la
en funcién del talento y un|came'nt.e en las objetivamente mediante un transparencia en el
capacidades caracteristicas del proceso transparente ingreso a las personas
Transparenciay | independientemente del puegto y en los definiendo claramente los . mejor preparadas gracias
asignacion de sexo (p. 88) y se fomenta perfiles ) de pasos que deben seguir Mecanl.srp’os a evaluaciones con 15
responsabilidades la transparencia y compete_r’lmas para desarrollar CD ST criterios objetivos
objetividad de los (educgmorl, habilidades y la basados en la
procesos de gestion del experiencia Y experiencia requerida para caracteristica del puesto
empleo por no estar gzzg;ﬁgﬁar p?;g crecer en la linea de y perfiles.
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Tabla A2: Paso 2-Consenso de buenas practicas (continuacion)

Denominaciéony

Lopez, Asociacién Barro Galarzay Ministerio de la mujer y Denominacidn propia a descrincién propia para el
OIT (2016) Barbosay (2020) Gayoso poblaciones partir de la buena préctica conZensopdeT)uepnas
LEYENDA Alviz (2014) (2021) Vulnerables (2016) propuesta

practicas

Fuente: OIT (2016); Lopez, Barbosa y Alviz (2014); Asociacion Barro (2020); Galarza y Gayoso (2021) y Ministerio de la mujer y poblaciones Vulnerables
(2016).
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Tabla A3: Paso 3-Validaciéon con expertos tedricos y practicos

Validacion con expertos

Denominacion

decision

caracteristicas del puesto y perfiles.

propia a NIy . . f de gé
partir de la buena Descripcioén practica de buenas_practlca_s con enfoque de género 4
b (Adaptacién propia)
practica
propuesta
. Ofrecer medidas de con_ciliacién entre la \_/ida persongl y laboral tanto para
trabajo hombres como para mujeres como ventaja empresarial para atraer 1
personal
Manual por Elaborar'manuales por competengias que definan las habilidades,
: conocimientos y destrezas requeridas para un puesto, excluyendo las 2
competencias g . o .
caracteristicas fisicas u otros aspectos discriminatorios.
meeluiEn e Asegura que Iqs qandidatos sean evall_Jados de acuerdo_ con criterios
el relevantes y opjetlvos promoviendo la igualdad y garantizando el ingreso de | 3
la persona mejor preparada.
Lenguaje Conceptualizar el puesto con un lenguaje inclusivo y definiendo 4
inclusivo caracteristicas propias del puesto
Definir el puesto basado en requerimientos basicos de formacion
Perfil profesional |académicos, experiencia y competencias necesarias para el puesto 5
evitando elaborar perfiles con informacion discriminatoria e innecesaria.
Se debe trabajar en la incorporacion de una estrategia de comunicacion de
Comunicacion no |la empresa, criterios para que la imagen publica [...] no transmita 6
sexista estereotipos sexuales y en asegurar una comunicacion institucional con
lenguaje inclusivo.
Comunicacion |Es importante impulsar el lenguaje inclusivo de forma externa, para
escritadela [promovery proyectar la igualdad de oportunidades como valor no solo 7
oferta corporativo, sino social.
Promulgar el valor de la igualdad evitando emitir juicios de valor que
Comunicacidon |puedan condicionar o perjudicar en la forma de preconcebir a una persona; 8
oral de la oferta |ya que mensajes discriminatorios o estereotipadores pueden afectar a los
grupos de interés.
Comunicacion [Eleccién adecuada de las imagenes que se exponen, evitando referenciar
iconografica de laroles o estereotipos. Ademas de representar situaciones de trabajo donde | 9
oferta haya hombres y mujeres.
;?L?;?r? g; Usar cangles dg difus_ién formales al f:ual tenga acceso tanto hombres 10
empleo como mujeres, incentivando las candidaturas del sexo subrepresentado.
Se tendran en cuenta los curriculos de los candidatos o candidatas acordes
Recepcion de |con el perfil requerido, que hayan sido almacenados de otros procesos 11
candidaturas |anteriores de seleccion, y que, ademas, ostenten dentro de la entidad la
condicion de subrepresentatividad
Evaluacion ciega Rea_lizar una primera presglgccién con las personas que cumplan con el 12
perfil, ocultando atributos fisicos, nombres y fotos.
Preparacion de !Diseﬁar procesos de seleccion elaborac,ias por la dil_'eccic'm y el mando
entrevistas mt_ermedlo que reduzcar’] sesgos a través de_entrt_ews_tas estrgcturadas, 13
evitando prejuicios de género y con un trato igualitario, centrandose en lo
estructuradas : ~
relacionado al desempefio del puesto
M ] Garantizar la transparencia en el ingreso a las personas mejor preparadas
ecanismos de : : o o
gracias a evaluaciones con criterios objetivos basados en las 14

LEYENDA

Denominacién y descripcion de buenas practicas validadas con expertos
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Tabla A4: Paso 4

- Listado de précticas final para el modelo TICA

Consenso con modificaciones de expertos

Denominacion

decision

caracteristicas del puesto y perfiles.

partipzj%plljl?uena Descripcion practica de buenas_préctica_s con enfoque de género 4
gl (Adaptacién propia)
practica
propuesta
Conciliacién vida- Ofr_ecer medidas de conciliacion entre la vida personal y Ia_boral tanto para
trabajo mujeres como para hombres como ventaja empresarial para atraer| 1
personal
Manual por Elaborar' manuales por compete'ncias que definan las habilidades,
' conocimientos y destrezas requeridas para un puesto, excluyendo las| 2
competencias . - o .
caracteristicas fisicas u otros aspectos discriminatorios
Reclutamiento |Asegura que los candidatos sean evaluados de acuerdo con criterios 3
estructurado  |[relevantes y objetivos promoviendo la igualdad.
Lenguaje Conceptualizar el puesto con un lenguaje inclusivo y definiendo 4
inclusivo caracteristicas propias del puesto
Definir el puesto basado en requerimientos basicos de formacion
Perfil profesional |académica, experiencia y competencias necesarias para el puesto| 5
evitando elaborar perfiles con informacion discriminatoria e innecesaria.
Se debe trabajar en la incorporacion de una estrategia de comunicacién
Comunicacion no |de la empresa, criterios para que la imagen publica [...] no transmita 6
sexista estereotipos sexuales y en asegurar una comunicacion institucional con
lenguaje inclusivo.
Comunicacion |[Es importante impulsar el lenguaje inclusivo de forma externa, para
escritade la promover y proyectar la igualdad de oportunidades como valor no solo| 7
oferta corporativo, sino social.
Promulgar el valor de la igualdad evitando emitir juicios de valor que
Comunicaciéon |puedan condicionar o perjudicar en la forma de preconcebir a una persona; 8
oral de la oferta |ya que mensajes discriminatorios o estereotipadores pueden afectar a los
grupos de interés.
Comunicacion |Eleccion adecuada de las imagenes que se exponen, evitando referenciar
iconografica de la [roles o estereotipos. Ademas de representar situaciones de trabajo donde| 9
oferta haya hombres y mujeres.
Canales de Usar canales de difusién formales y oficiales al cual tenga acceso tanto
difusion del hombres como mujeres, incentivando las candidaturas del sexo| 10
empleo subrepresentado.
Se tendran en cuenta los curriculos de los candidatos o candidatas
Recepcién de |acordes con el perfil requerido, que hayan sido almacenados de otros 11
candidaturas |procesos anteriores de seleccion, y que ademas, ostenten dentro de la
entidad la condicién de subrepresentatividad
oo Realizar una primera preseleccién con las personas que cumplan con el
Perfil ciego X X . 12
perfil, ocultando atributos fisicos, nombres y fotos.
Preparacion de !Diseﬁar procesos de seleccion elaborad’as por la direccién y el mando
entrevistas mt_ermedlo que _reduzcap sesgos a través d_e en_treylstas esltructuradas, 13
evitando prejuicios de género y con un trato igualitario, centrandose en lo
estructuradas : =
relacionado al desempefio del puesto
. Garantizar la transparencia en el ingreso a las personas mejor preparadas
Mecanismos de ; X o e
gracias a evaluaciones con criterios objetivos basados en las| 14
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ANEXO B: Tabla con modificaciones de buenas précticas

Tabla B1: Modificacién con validacion de expertas

NO

Buena
practica a
modificar

Definicién

Recomendaciones de las expertas

Irene Vera

Isabel Cérdova

Conciliacié
n vida -
trabajo

Ofrecer medidas de
conciliacion entre la
vida personal y laboral
tanto para hombres
como para mujeres
como ventaja
empresarial para atraer
personal

Cambiar el orden de la
frase. Deberia decir:
“(...) tanto para mujeres
como para hombres”

Reclutamie
nto
estructurad
o]

Asegura los
candidatos sean
evaluados de acuerdo
con criterios relevantes
y objetivos
promoviendo la
igualdad y garantizando
el ingreso de la persona
mejor preparada.

que

Eliminar de la definicion la
frase “y garantizando el
ingreso de la persona
mejor preparada”

Perfil
profesional

Definir el puesto basado
en requerimientos
basicos de formacion
académicos,
experiencia y
competencias
necesarias
puesto evitando
elaborar perfiles con
informacién
discriminatoria e
innecesaria.

para el

Eliminar la palabra
“basicos” de la
definicion

10

Canales de
difusion
del empleo

Usar canales de
difusion formales al cual
tenga acceso tanto
hombres como mujeres,
incentivando las
candidaturas del sexo
subrepresentado.

Deberia decir: “Usar
canales de difusion
formales y oficiales (...)"

12

Evaluacion
ciega

El nombre deberia ser
“perfil ciego”.
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Tabla B1: Modificacion con validacion de expertas (Continuacion)

numero equitativo de
personas (al menos
dos de ambos sexos) y
debera contar con un
entrenamiento
relacionado a
diversidad y sesgos
inconscientes
relacionados al género.

N° Buena Recomendaciones de las expertas
practica a Definicié
i efinicion
modificar .
Irene Vera Isabel Cérdova
14 Panel de El equipo encargado de Deberia decir “generar

seleccion las entrevistas debe un compromiso en la
equitativo | estar compuesto por un persona responsable del

proceso de seleccién,
que haya una equidad
sin sesgos en el proceso”
en lugar de “debera
contar con un
entrenamiento
relacionado a diversidad
y Sesgos inconscientes
relacionados al género”.
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ANEXO C: Lineamientos, leyes nacionales e internacionales

Como se menciond con anterioridad, la diversidad busca reconocer la variedad y
fomentar la igualdad entre los distintos miembros de una organizacion. Ahora bien, esto no
parte unicamente de las empresas, sino que, también parte de normativas generales que

imparte cada pais; es asi que en este apartado revisaremos dichos lineamientos.

Lineamientos y leyes internacionales
Lineamiento de la OEA

La Organizacion de los Estados Americanos — OEA (2013), fundada con el objetivo
de luchar por los derechos civiles y politicos de la mujer en el Continente, busca que tanto
hombres como mujeres participen en condiciones de igualdad en todos los ambitos de la vida
social. Con ese fin, dictaron normas en favor de los derechos de la mujer, tales como: Las
Convenciones Interamericanas sobre Nacionalidad de la Mujer (Uruguay, 1933), la Concesion
de los Derechos Politicos a la Mujer (Colombia, 1948), la Concesion de los Derechos Civiles
a la Mujer (Colombia, 1948), la Convencion Interamericana para prevenir, sancionar y
erradicar la violencia contra la mujer, y la Convencion de Belém do Para (Brasil,1994). Por
ello, se alienta a los Estados miembros de la Organizacién de los Estados Americanos a crear
politicas publicas, estrategias u otras formas de abordar la situacion, las cuales deben estar
dirigidas a promover los derechos de la mujer y la igualdad de género; promover la
participacion plena e igualitaria de la mujer en todos los aspectos del desarrollo econdémico,

social, politico y cultural, entre otros.

En adicién a ello, acorde a esta entidad, en el articulo 6 de la convencion de Belém
do Para se estipula que la mujer debe ser valorada y educada libre de estereotipos de
comportamiento y practicas sociales y culturales basadas en conceptos de inferioridad o
subordinacién (OEA, 1994). Ademas, existen objetivos internacionales, mejor conocidos
como objetivos de desarrollo sostenible (ODS), bajo los cuales deben guiarse los distintos
paises para lograr las metas establecidas. La principal meta para esta investigacion es la
ODS 5, la cual de acuerdo a la Organizacion de Naciones Unidas (ONU) (s/f) busca lograr la

igualdad de género y empoderar a todas las mujeres y las nifias.

Leyes relacionadas en paises de la region

En América Latina se ha buscado desarrollar mas leyes que busquen la igualdad de
genero en distintos ambitos de la vida de la mujer; en este apartado se mencionaran aquellas
que se relacionan al ambito laboral. Posteriormente, se sefialara las leyes que se han
desarrollado en paises fronterizos al nuestro para tomarlo como referencia e identificar cuan

avanzados o atrasados estamos en el tema (ver anexo L, tabla L2).
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En el caso de Ecuador, segun el Registro Oficial Organo del gobierno del Ecuador, en
el articulo 11.2 de su Constitucion (1830) indica que nadie puede ser discriminado por razones
de etnia, lugar de nacimiento, edad, sexo, identidad de género, identidad cultural, estado civil,
idioma, religién, entre otras razones. Por otro lado, y centrandonos en las mujeres, el Estado
debe garantizarles la igualdad de acceso al empleo, formacién y promocion laboral y
profesional, remuneracion equitativa y a la iniciativa de trabajo auténomo. Asimismo, se han
disefiado leyes con articulos que incluyen especificaciones respecto al rechazo del acoso

laboral.

En Chile se han identificado dos leyes con relacion a lo laboral para hombres vy
mujeres, las cuales estan a cargo del Ministerio de Trabajo y Previsién Social, Subsecretaria
del Trabajo. Por un lado, se tiene la Ley-20005 (2005) que dentro de su articulo 2, sefala que
las relaciones laborales deben fundarse con un trato de dignidad hacia la persona y que
cualquier tipo de acoso sexual que amenace o perjudique su situacion laboral o sus
oportunidades de empleo debe ser rechazado. Respecto a las sanciones, el articulo 211-b
menciona que, recibida la denuncia, el empleador debe adoptar las medidas de resguardo
necesarias, ademas de hacer investigaciones internas sobre los hechos. Por otro lado, la Ley
20.607 (2012), senala que el acoso laboral es entendido como cualquier conducta que
constituya agresion u hostigamiento reiterados, ejercida por el empleador o uno o mas
trabajadores hacia cualquiera de los empleados, que tenga como resultado para el o los
afectados su menoscabo, maltrato o humillacién, o bien que amenace o perjudique su

situacion laboral o sus oportunidades en el empleo.

Respecto a Colombia, se encontraron dos leyes relacionadas con el ambito laboral.

La primera de ellas es la ley 1496 (2011), esta busca:
Garantizar la igualdad salarial y de cualquier forma de retribucidon laboral entre mujeres y
hombres, fijar los mecanismos que permitan dicha igualdad sea real y efectiva tanto en el
sector publico como en el privado y establecer los lineamientos generales que permitan

erradicar cualquier forma discriminatoria en materia de retribucion laboral. (p. 1)

Dentro de sus articulos, se sefiala que, tanto trabajadores como trabajadoras tienen
la misma proteccion y garantias, y no se debe permitir una discriminacion directa o indirecta
en materia de retribucion laboral por razén de género o sexo. Ademas, proponen factores
para la valoracion salarial, como, por ejemplo, la naturaleza de la actividad, acceso a medios
de formacion profesional, condiciones en la admision en el empleo, condiciones de trabajo,
igualdad de oportunidades y de trato en materia de empleo y ocupacion con objeto de eliminar
cualquier discriminacién, entre otros. Asimismo, dentro del articulo 5 sefiala que las empresas

del sector publico y privado tienen obligacion de registral el perfil y asignacion de cargos por
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sexo, funciones, remuneracion, discriminando clase o tipo y forma contractual. Y finalmente
en el articulo 143 se menciona que un trabajo igual desempefiado en puesto, jornada y
condiciones de eficiencia iguales, debe corresponder un salario igualitario sin diferencias por
edad, género, sexo, nacionalidad, raza, religion, etc. Esta ley es dirigida por el Ministerio de
Trabajo y mediante la autoridad que delegue se aplicaran las sanciones correspondientes en

caso de violarla.

Por otro lado, esta la ley 823 (2003), emitida por el Departamento Administrativo de la
Presidencia de la Republica; busca garantizar la equidad e igualdad de oportunidades de las
mujeres en el ambito publico y privado, considerada parte inalienable, imprescriptible e
indivisible de los derechos humanos y las libertades fundamentales. Para lograrlo, el gobierno
debe realizar un plan que busque promover y garantizar a las mujeres el ejercicio pleno de
sus derechos politicos, civiles, econdémicos, sociales y culturales, entre otros; asi como
eliminar los obstaculos que impidan a las mujeres el acceso a los bienes que sustentan el
desarrollo democratico y pluricultural de la Nacion. Dentro del articulo 4, se sefiala que se
deben promover indicadores de género en la produccion de estadisticas de organismos tanto
publicos como privados, mientras que en el articulo 5, se busca desarrollar acciones y
programas que aseguren la no discriminacion en el trabajo y la aplicacion del salario igualitario
para un trabajo de igual valor. Asimismo, se debe informar y sensibilizar a la sociedad y a las
mujeres sobre las oportunidades en los distintos sectores productivos del pais, sus derechos

laborales y econémicos y los mecanismos de proteccion de los mismos.

En el caso de Argentina, se tiene a la Ley 23.179 (1985), Convencién para la
eliminacion de todas las formas de discriminacién contra la Mujer, la cual es promovida por
el Ministerio de las Mujeres, Género y Diversidad. En el articulo 2° de esta, se condena todo
tipo de discriminaciéon contra la mujer, en todas sus formas y en el articulo 3° se menciona
qgue se debe asegurar el pleno desarrollo y adelanto de la mujer, con el objeto de garantizarle
el ejercicio y el goce de los derechos humanos vy libertades fundamentales en igualdad de
condiciones que los varones. En consecuencia, en el articulo 11° de la misma, se sehala que
Los Estados Parte adoptaran medidas para eliminar la discriminacion contra la mujer en la
esfera del empleo con el fin de asegurar, en condiciones de igualdad entre hombres y
mujeres, los mismos derechos, principalmente el derecho al trabajo, mismas oportunidades
de empleo, elegir libremente su profesién, ascenso, derecho igual a la remuneracion, entre

otros.

Leyes nacionales

En el caso de Peru, la Ley de Igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres, N.

28893 (2007) la cual define la discriminacion como cualquier distincion, exclusion o
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restriccion, basada en el sexo, que tenga por objeto menoscabar o anular el reconocimiento,
goce o ejercicio de los derechos de las personas, independientemente de su estado civil,
sobre la base de la igualdad entre la mujer y el hombre. En linea con lo anteriormente
mencionado, se aprobo la Ley N° 30709 que “prohibe la discriminacion remunerativa entre
hombres y mujeres, mediante la determinacion de categorias, funciones y remuneraciones
que permitan la ejecucién del principio de igual remuneracion por igual trabajo” (El Peruano,
2017, parr. 1). En ese sentido, se puede entender que, a nivel legislativo, tanto hombres como
mujeres pueden ejercer el mismo puesto con una remuneracion igualitaria, adicionalmente,
esta ley busca también poder capacitar a todos sus trabajadores para que se garantice la

igualdad entre ambos sexos.

Con lo revisado en las leyes de distintos paises, se puede ver que las mas articuladas
son las colombianas, esto, debido a que no se limitan a proponer una ley y condenar aquellas
acciones que no resulten en beneficio de las mujeres; sino que lo complementan con
recomendaciones y exigencias que todo tipo de organizacion debe poner en practica para

poder ayudar a la igualdad de género en el ambito laboral de su pais.
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ANEXO D: Designhacién de actividades de Movistar e Indra

Figura D1: Actividades compartidas Movistar-Indra
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ANEXO E: Flujograma del proceso que siguen las postulantes previas a ser contratadas para el area de
FLM

Figura E1: Flujograma del proceso de postulaciéon
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ANEXO F: Matriz de consistencia

Tabla F1: Matriz de consistencia

oportunidades
de mejora que
se pueden
aplicar en los
procesos de
reclutamiento
y seleccion
para lograr la
meta que tiene
el area de
Infraestructura
y
Mantenimiento
de Mujeres en
Red durante el
periodo 2022-
2023.

mejora que se
podrian aplicar al
proceso de
reclutamiento y
seleccion en el area
de Infraestructura y
Mantenimiento de
Mujeres en Red
para llegar a la meta
del periodo 2022-
20237

recoleccion: Revision de
fuentes secundarias y
entrevistas

- Muestra: No se cuenta con
una muestra al ser un enfoque
netamente cualitativo.

- Técnicas de analisis de la
informacion: Analisis de
contenido.

Limitaciones:

- Escasas fuentes académicas
relacionadas con procesos de
reclutamiento y seleccién con

enfoque de género

- Carencia de modelos
metodologicos de identificacién
sobre procesos de
reclutamiento y seleccién con
enfoque de género.

- Entrevistas

enfoque de género

Objetivos Preguntas Metodologia Instrumentos _Actores el Variables Elementos
Instrumento
Objetivo Pregunta general: | - Enfoque: Cualitativo - Revision de - Buenas practicas de
general: ¢Cuales son las | - Alcance: Descriptivo fuentes reclutamiento y
Analizar  las | oportunidades de | . Herramientas de secundarias seleccion con
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Tabla F1: Matriz de consistencia (continuacion)

Objetivos Preguntas Metodologia | Instrumentos _Actores del Variables Elementos
Instrumento
Objetivo ¢, Cuales son las Revision Buenas practicas en procesos de Revision

especifico | buenas practicas de documentaria reclutamiento y seleccion con enfoque | documentaria
1: Identificar reclutamiento y de género:

las buenas seleccion con CUALITATIVA

practicas de | enfoque de género 1. Conciliacion vida-trabajo
reclutamiento | en empresas en el M | tenci

y seleccion Pera? . Manual por competencias

con enfoque
de género en
las empresas i) OIT (2016)

del Peru

. Reclutamiento estructurado

. Lenguaje inclusivo

(2020) o .
. Comunicacion no sexista

iii) Lopez, Barboza y

Alviz (2014) . Comunicacién escrita de la oferta

iv) Galarza y Gayoso . Comunicacién oral de la oferta

2
3
4
ii) Asociacion Barro 5. Perfil profesional
6
7
8
(2021) 9

. Comunicacion iconografica de la

v) Ministerio de la oferta

mujer y poblaciones

10. Canales de difusion del empleo
Vulnerables (2016)

11. Recepcion de candidaturas
12.Evaluacion ciega

13. Preparacion de entrevistas
estructuradas

14. Panel de seleccion equitativo

15. Mecanismos de decision
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Tabla F1: Matriz de consistencia (continuacion)

(Docente de la
Pontificia Catdlica
del Peru)

. . Actor I .
Objetivos Preguntas Metodologia Instrumentos . SUBITES 6 Variables Elementos
Instrumento
Entrevistas Expertos Preguntas iniciales:
(semiestructuradas/p. académicos i . .
de conocimiento) de - ¢, Qué entiende por proceso de reclutamiento y
validacion 1. Irene Vera seleccion?, y ¢ Por qué es importante realizar un

proceso de reclutamiento y seleccién?
Ahora nos gustaria que nos comente

- ¢, Qué entiende por proceso de reclutamiento y
seleccion con enfoque de género?, vy
¢ Considera que es importante aplicar este
enfoque para las organizaciones?

Preguntas de validacion para cadaunade las
buenas précticas identificadas con expertos
académicos:

- ¢ Considera que esta es una buena practica
que se aplica en procesos de reclutamiento y
seleccion en enfoque de género?

- ¢ Por qué?

-Opcional: En caso de que no aplique,
¢ Considera que es una practica que se deberia
aplicar?
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Tabla F1: Matriz de consistencia (continuacion)

Obj
etiv
0s

Preg
unta
S

Meto
dolo

e

gia

Instrument
0s

Actores del
instrumento

Variabl
es

Elementos

Entrevistas
(semiestruc
turadas/p.
de
conocimien
to) de
validacion
practica

Especialistas en
procesos de
reclutamiento y
seleccion en el sector
STEM:

1. Isabel Cérdova
(Coordinadora del area
de reclutamiento-
Globant)

2. Jessica Bravo
(Asistente del area de
gestion humana-CSTI
Corp)

3. Johana Andrea
(Consultora de
reclutamiento-LAP)

4. Maria Polo
(Consultora
Independiente)

Preguntas iniciales:

- ¢, Qué entiende por proceso de reclutamiento y seleccion?, y ¢Por qué es
importante realizar un proceso de reclutamiento y seleccion?

-Ahora nos gustaria que nos comente ;Qué entiende por proceso de
reclutamiento y seleccién con enfoque de género?, y ¢;Considera que es
importante aplicar este enfoque para las organizaciones?

-Segun nos comentaste hace un momento, tienes afos trabajando en una
empresa del sector STEM y es por ello que queriamos saber si:

- ¢, En algun momento ha realizado un proceso de reclutamiento y seleccién con
enfoque de género?

- ¢ Considera que hay diferencias entre procesos de reclutamiento y seleccion
con en foque de género en comparacion con procesos “tradicionales”?

-Desde su experiencia y tiempo en el sector, Considera que es dificil captar
talento femenino?

Preguntas de validacion para cada una de las buenas practicas
identificadas con expertos que trabajan en el sector STEM:

- ¢ Considera que esta es una buena practica que se aplica en procesos de
reclutamiento y seleccién en enfoque de género en el sector STEM? ;Por qué?
Desde su experiencia: Considera que las practicas que mencioné que no se
aplican, ¢ se deberian aplicar? s Por qué?
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Tabla F1: Matriz de consistencia (continuacién)

gerencia de comunicacion
y Asuntos publicos)

- Caterina  Larrabior
(Encargada de la
comunicacion de redes-
gerencia de
comunicaciones de
marketing y contenidos

con enfoque de
género para seleccion
(Modelo TICA)

3. Diversidad:
3.1 Brecha de género

ieti | . .
Objetiv | Pregunta Meto,d nstrument Actores del instrumento Variables Elementos

0s S ologia 0s
Objetiv | ¢Cual es | CUALI | Entrevista | Encargadas para MER y Preguntas sobre el proceso de reclutamiento:
0 o |la N TATIV | (semiestruc | FLM  por parte de - ¢ Ha habido algun cambio en el proceso de
espeC|2f! gjelcumon A turada/p. Telefénica: 1. Reclutamiento: reclutamiento que llevan a cabo desde su inicio
co = | de de - Rocio Villanueva | - - ' hasta ahora?
Describi | proceso . . . - 1.1 Definir . s
r el | de conocimien | Ejecutiva sénior de requerimientos - ¢, Realizaron un analisis del puesto antes de
proceso | reclutami to) de sostenibilidad (telefonica 1 gAtraer candidatos definirlo?, ¢ Como lo hicieron?
de ento y consulta al | Hispanoamérica)-area de 1'3 Tamizar aolicacion | - ¢ Realizaron una revision previa de la descripcién
recluta seleccion area sostenibilidad (Telefénica ai uesto P del puesto con algun lider o persona a cargo antes
mlentq}/ para el encargada | Perl) 1 f Buenas practicas de lanzar el area?
seleccio i’:)r;aa tde de - Karina Diaz (Gerente de C(')n onfo uepde - ¢ Cémo identificaron cuales eran las
gmplea Cr:urges ruy reclutamien | mantenimiento y facilites) &nero qara especificaciones del puesto?, ;Consideran que el
do para | Mantenim to de - Ximena Gil (Jefa de ?eclutarr?iento (Modelo perfil es acorde con el talento que hay en nuestro
el area | iento de Movistar asuntos publicos y TICA) pais actualmente?
de Mujeres sostenibilidad) - ¢, Cémo realizaron la definicion del perfil?
Infraestr | en  Red Entrevista | Encargadasdelapartede | , o\ ... - ¢, Cudles son los canales de difusion que utilizan
uctura y | durante el grupal comunicaciones para | . TC L itas para atraer mujeres?
msenr;[teom ggggdo MER: 2' 2 Pruebas de - ¢ Han realizado algun proceso de reclutamiento
de 20237 - Lorena Salhuana séleccién interno para atraer mujeres a esta area alguna vez?
Mujeres ' (Encargada de la 2 3 Buenas practicas - ¢ Realizan un primer filtrado de perfiles antes de
en Red. comunicacion  externa- | P enviarlos a INDRA? ; Qué aspectos suelen tomar

en cuenta?

Preguntas sobre Modelo TICA: Se presentaran un
listado de buenas practicas correspondientes al
modelo TICA para identificar si se aplican o no en
los procesos de reclutamiento y seleccién llevado a
cabo por Movistar.
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Tabla F1: Matriz de consistencia (continuacion)

(semiestructuradal/p.
de conocimiento) de
consulta al area
encargada de
seleccion de Indra.

programa area de
infraestructura y
mantenimiento:

- Maria Fernanda
O. (Analista de
gestion del talento
humano)

- Rebeca Pérez
(Antigua Ex
asistente de

reclutamiento y

seleccion)

I . Actores del .
Objetivos | Preguntas | Metodologia Instrumentos . Variables Elementos
Instrumento
Entrevista Encargados  del Preguntas sobre el proceso de

seleccién:

- Luego de recibir los CVS enviados por
Movistar, ¢ realizan un filtro o verificacion
antes de contactar a las postulantes?

- ¢, Realizan pruebas de seleccién?,
¢, Cuales son las pruebas de seleccion que
aplican?

- ¢, Cémo definen o seleccionan a los
encargados de realizar las pruebas?

- ¢, Cémo definen o seleccionan a los
encargados de realizar las entrevistas?

- ¢,Cuales son los criterios de evaluacion
que utilizan para elegir a la candidata final?

¢, Consideran que los perfiles enviados por
movistar son sobrecalificados al puesto o
no?

Preguntas sobre Modelo TICA:

Se presentaran un listado de buenas
practicas correspondientes al modelo TICA
para identificar si se aplican o no en los
procesos de reclutamiento y seleccion
llevado a cabo por Movistar.
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Tabla F1: Matriz de consistencia (continuacion)

Objetivo | Pregunta | Metodol | Instrume | Actores del .
. . Variables Elementos
S S ogia ntos instrumento
Objetivo ¢,Como CUALIT | Entrevista | Trabajadoras | 1. Reclutamiento: Preguntas sobre reclutamiento:
especific fuela ATIVA | (semiestr | del area de . . ,
03 experienci ucturada/ | infraestructur 1.1 Definir requerimientos | - ; Como se enteraron del programa?

Analizar | ade las preg. ay 1.2 Atraer candidatos - ¢ Cual fue el proceso de reclutamiento que pasaste antes
?Xpenenc que han ) para 0o ingresadas 1.3 Tamizar aplicaCién del

iadelas | participad conocer y | entre el afio | Puesto Preguntas sobre seleccion:

mujeres | oen el entender | 2022y 2023:

que han proceso | y " | 1.4 Buenas practicas con | ¢ ldentificaste o sentiste la buena practica Conciliacion vida-
formado de a. .| - Lily enfoque de género para trabajo? ¢ Por qué?

parte de | reclutami expenenct | . ceres reclutamiento (Modelo B . . .

los entoy a de las TICA) ¢ ldentificaste o sentiste la buena practica lenguaje
procesos | seleccion mujeres | . Karina inclusivo? ¢ Por qué?
4 contratas i

recli(teami del daerea que han Mamani ¢ ldentificaste o sentiste la buena practica perfil

entoy Infraestru formado | - Allison 2. Seleccion: profesional? ¢ Por qué?
seleccic’in Mctura y parte del | Velasquez 2.1 Entrevistas ¢ ldentificaste o sentiste la buena practica comunicacion no

para e antenim proceso | _ . sexista? ; Por qué?

area de iento de de Flor Quispe 2.2 Pruebas de seleccion ¢ g
Infraestru | Mujeres reclutami 238 o ¢ldentificaste o sentiste la buena practica comunicacion

cturay en Red? ento y - buenas pr'actlcas CON | escrita de la oferta? ¢ Por qué?
Mantenim seleccion enfoque de género para

iento de . seleccion (Modelo TICA) | ¢ ldentificaste o sentiste la buena practica comunicacion
Mujeres endaerea oral de la oferta? Por qué?

en Red. . . e . o L

informatic 3. Di dad: ¢ldentificaste o sentiste la buena practica comunicacion
ay - pliversidad: iconografica de la oferta? ;Por qué?
mantenim :
iento 3.1 Brecha de genero ¢ldentificaste o sentiste la buena practica canales de
difusion del empleo? ; Por qué? ¢ Identificaste o sentiste la
buena practica entrevista estructurada? ;Por qué?
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Tabla F1: Matriz de consistencia (continuacion)

disefio de los
procesos de
reclutamiento
y selecciéon y
la experiencia
de las
trabajadoras
del area de
Infraestructura
y
Mantenimiento
de Mujeres en
Red.

reclutamiento y
seleccion y la
experiencia de
las trabajadoras
del area de
Infraestructura

y
Mantenimiento?

expertas practicas)

3. Encargados del proceso de
reclutamiento en Telefénica (5
personas)

4. Encargados del proceso de
seleccion en Indra (2
personas)

5. Trabajadoras del area de
Infraestructura y
Mantenimiento (4 trabajadoras)

-Reclutamiento
-Seleccion

-Buenas practicas

Objetivos Preguntas Metodologia | Instrumentos Actores del instrumento Variables Elementos

Objetivo ¢,Cudl esla CUALITATIVA | Triangulacién | Informacién recopilada Respuestas 1. Revisién de la
especifico 4: relacion entre anteriormente: obtenidas grabacion de la entrevista
Analizar las las buenas . anteriormente .
brechas entre practicas 1. Expertos tedricos (1 experta relacionadas, las 2. Revisién de las

las buenas validadas, el entrevistada) cuales fueron transcripciones

racti isef I . . .

! acticas disefio de los 2. Expertos practicos (4 enfocadas en: 3. Revision de la

validadas, el procesos de

codificacion
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ANEXO G: Matriz de resumen-codificacion Indra-Movistar

Tabla G1: Matriz de resumen de codificacidon Indra-Movistar

.
Categoria RECLUTAMIENTO
Tamizar
sub - . . Vi) . . p .
categoria Definir requerimientos | Atraer candidatos |aplicacion del Buenas practicas con enfoque de género para reclutamiento
puesto
Planificacion del | Establecer el | Planificacion Recepcion y c B c o Canales d
perfil (y perfil (y del reclutamiento filtrado de Conciliacion | Manual por | Reclutamiento | Lenguaje | Perfil | Comunicacion [~ 41 €% | Comunicacién oral ic::;‘;’r‘;ig'%”e dfiaende | Recepcion de
Codi funciones) para | funciones) para | reclutamiento externo CV's vida-trabajo competencias | estructurado | inclusivo | profesional | no sexista oferta de la oferta |a oferta empleo candidaturas
oaigo el puesto el puesto externo
Se ha
realizado
difusion
Hubo un externa por
El equipo de cambio a nivel Facebook e
Movistar de Instagram con
participa el comunicacion, pautas de
Karina definio | Elperfillo | PerGaerte El equipo de | ubar mgenes | seqmeniaca a
|f35. construye Indra, | convocatoria y i sostenibilidad | de hombres o mujeres en
requerimientos este es actualmente El area de de Movistar se | "eferenciando ciertas
para el servicio | compartido por | estan centrados | La convocatoria sostenibilidad ba d que se localidades, lo
. . . inici encargaba de i
que necesitaba | Rocio a equipo esnngLe’\f\é‘rj: i f“edﬁgag;i? " | hace charlas en Cuentan con real?zar o | téonicos aluso genzl::dr;aque 1- Para una
recibir por parte ,de X convocatoriay | extendio a otras msmu,tos' luego Movistar Iine::w?:ntos speech que iba | de imagenes tengan un mejor
de I.nldra, pero | comunicaciones seleccion regiones reciben los recibe relacionados en la linea de tanto de indice alto de informacién
también apoy6 a | quienes usan porque se dependiendo de CV's de las informes de con la marca refleiar que hombres como | recepcion de con relacion a
esta contrata en esta necesita tener los puestos alumnas, pero ue deben . jarq de mujeres CV’s; sin
la elaboracién informacién un pool de disponibles. antes de |ndr§ con ?es otar Se h'ZO_ un tanto ellas para motivarlas embargo, los perfiles,
del perfil si mujeres. Estas | Movistar apoya en irl relacion al ba")o Iosy cambio como su a postular y tratan de ambas
el pertil, sin para c_rear una | convocatorias difundir estas compartirio con estatus de las cualejs deben | disruptivo a empresa que se ponga | entender como empresas
embargo, . pieza no deben ser | convocatorias en RRHH_ de Indra, mujeres y su sjorcer su nivel de colaboradora | €xplicitamente | se mueve la tienen
desconoce si comunicacional | discriminatorias, | diferentes canales realizan un ituacio cor#unicacién L tab TECNICOS y informacion i
Indra tiene un o nota de por ello bajo el sello do primer filtro situacion en o comunicacion estaban TECNICAS. | porque lo que | COmpartido un
manual de prensa para promueven que | Mujeres enRed. | pacico en las el desarrollo 10 que no es porque este l_)uscando Ademas, se funciona en Drive con
. contengan | También para esto S de q programa era | mujeres para el | mostrarony | una, puede no | CV’s que se
competencias. colocar las enfoque de se hace uso de primeras tividad que se dad to d brindaron funcionar en ib |
Una vez que aptitudes que 6 i convocatorias | 2¢tvidades y busque no ser | UNa noveda puesto de i A recioen, &
qu p q género y tengan | videos que logren -at en general soxista o y agregado técnica lineas graficas otra zona. cual se va
eso estaba listo, | se necesitan un trato justo. contactar a mas se recibieron o : : de Agregado a N
N ;e N N con su emitir un que el disponible y sus iacid actualizando
Movistar para el puesto. | Movistarapoya | mujeresy esto lo varios CV's . mensaie no = N comunicacion ello, se 7
HALLAZGOS compartié los | Inicialmente, se | €N diversas revisan pero no todos d_esempeno, sexistaJ o servicio dls‘_lmas inclusiva, no contacta con segun ca(_ia
MOVISTAR requerimientos a requerian ’3 formas de semanalmente cumplian con el sin embargo, este cas’(]n on técnico esta funciones. solo para Indra institutos o | convocatoria o
qud' mi th ! | difusion y se ha | porque el proyecto u Ef'll El CV el tema de particular, compuesto Agregado a sino también | universidades segun los
_diversos pueslos, peroal | tenido gran | crecey porende | Perii. turnos, sino tanto en | por hombres | ello, tanto las | Para el resto de para curriculos que
institutos y tener cubierto | apoyo del area también los también llega al horarios Movistar ens ersonas que las contratas. | aprovechar las llegan
universidades; técnica de recursos por lo area de horarios y como en B u p o qu Por otro lado, el bolsas de g
pero solo residente comunicaciones | que se coordina | comunicaciones Slm”a_"es lo telefonica en mayoria, era pamqpan de uso de trabajo con las mediante
’ y RRHH. Una | en cuénto tiempo " manejan de - dificil lograr las visitas a imagenes que cuentan y redes
aceptaban ahora se por medio de su totalidad, : ! : ; !
de las formas salen las . manera es por ello conseguir colegios como motiva a las puedan enviar | sociales, los
- e publicaciones. Los i N i mujeres porque a ofel
egresadas. Por | enfocan en 2 d bl Los | un formulario el | o por lo que siempre | postulaciones | las personas i la oferta cuales son
otro lado, Rocio | para los cuales | reclutamiento testimoniales cual es enviado e no tienen se busca del area de transmite la [ mediante mails enviados a
es quien estan son charlas también se usan | a Rocio, quien qui s I_ t promover la " A experiencia y internos. Por R Vi 0. del
comparte o |aceptando anto | i | ey | Porenecea | “icel “maneian el | b ame meive | nbersoha | dreade.
perfil con el area egresadas Indra como convocatorias SOS'emb'“dad, y equg:;?ode mismo speech | que se utilizan realizado de | sostenibilidad.
_de ) como Movistar, pero | segmentando el luego se envia 9 sea para imagenes de | manera interna
comunicaciones, | estudiantes de no todas las grupo de interés los equipos . | las técnicas del | en algunas
pero dicha area | Ultimos ciclos | convocatorias internos comunicar algo programa ocasiones bajo
no sabe quién que tengan son realizadas o realizar |_a principalmente la idea de
lab | il di ibilidad en todas las convocatoria. para hablar del invitar a que
elabora el perti isponibilida redes ya que no proyecto, los mismos
se necesita que dejando de trabajadores
todas sean lado el uso de compartan la
masivas imagenes informacion
genéricas con otras
mujeres
invitandolas a
participar.
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Tabla G1: Matriz de resumen de codificacion Indra-Movistar (continuacion)

practicas

discriminatorio

-
Categoria RECLUTAMIENTO
Tamizar
sub Definir . aplicacion . , .
. L Atraer candidatos Buenas practicas con enfoque de género para reclutamiento
categoria | requerimientos del
puesto
Planificacion | Establecer el Planificacion 5 . G L G icacion | G los d = .,

: ion TP : A} municacion 2 municacion n ion
delperfil(y | ~_perfil(y del reclutamiento | "°°®PCOM | Congiliacion | Manual por | Reciutamiento | Lenguaje | Perfil | Comunicacion | OS2 | Comunicacion |~ OMUMCACION| Lanales e | Recepcio
funciones) | funciones) | o onie o y filtrado de . X ; e | X n p escrita de la iconografica | difusion del de

. para el para el externo cV's vida-trabajo | competencias inclusivo | profesional | no sexista oferta oral de laoferta| " "\ " o empleo | candidaturas
Caod 1go puesto puesto D
. Eluso del
Las publicaciones . N
| Indra busca brindar lenguaje
con los requisitos . o
" ayuda y inclusivo no
no se podian 4 I,
N N oportunidades para se utilizd
difundir, pero -
; ] que las mujeres porque no era
enviaron un equipo uedan acomodarse lo que se
de Colombia para P 8 ) que s Todo el tema de
El al trabajo, pues solicité, sino N
- que ayuden con ) . . N lenguaje no
descriptivo tenian conocimiento | Para todos los Para el primer | que se oriente N
N ello, pero dentro de o N ¥ sexista es
contiene las . telefonica de que muchas procesos de filtro un perfil
! las publicaciones " " | " . abordado con
capacidades filtra los CV's | estudiaban; por otro seleccion que relacionado genera, tanto
o actuales no se . . . los
técnicas, N que recibe y lado, debido a los | realizan cuentan con las para hombres
L define que son para N " colaboradores al
conocimiento . coloca todos horarios rotativos con uno, donde llamadas, se como para
L mujeres, de hecho ; s " N momento que
y experiencia se apoyan de los datos pretendian que no se maneja realizaba una mujeres ingresan a
que se viene | Inicialmente : basicos en un trabajen de informacion puntuacion de donde N L
manejando no se Movistar para Excel al cual madrugada por un sobre la ciertos criterios | cualquiera trabajar en el En un inicio, Ambos 2- Las
L buscar los perfiles y . N o . " Indra se guia | onboarding, por cuando se iba a
La definicién | desde que | contemplaba en ciertos casos también tiene | tema de seguridad. | descripcion del | teniendo como pudiera de las es0 también No participaba las apoyan con la | representantes
del perfil se son hacer realizan huntin acceso Indra, Dos casos puesto y sus base 50 postular, actividades o cuentan con p P S, universidades no difusion, pero indican que
realizb conel | Techcom | convocatorias | = encontrarg quien concretos que requerimientos puntos. Por | aunque porla | Lo cttol | ficaciones Las de la creacion se mostraban Movistar efectivamente,
jefe de pero también en puien calce con el también reflejan esto tanto técnicos, otro lado, si misma los que se ue lo avalan publicaciones se | de este speech imagenes de las cuenta con los | se utilizaba el
operaciones, las universidades - evalta si las | para mujeres que se abilidades consideran composicion . realizaban con N contactos en rive
i ! iversidad ;en‘ll y se pregunta lia si | ) habilidad id ici6 pgede qLas mUJeres. lizab que se expone trgbajadoras tact bri
donde habilidades | ni institutos, or su candidatas encuentran dentro blandas, que es un del sector, enfrentar un | suelen no saber las por el lado de rque no diferentes compartido con
HALLAZGOS finalmente se | blandas las | pero Movistar dis, Znibilidad hacen match | del programa como | competencias, proceso suelen técnicoensu | o no investigar especificaciones Movistar. Ind hap;ai tenido universidades, | los CV's que
INDRA establecieron | cuales son lo planted y interé: demas ’ Lo | con el perfil y | para las postulantes | entre otros. En el objetivo, recibirse dia a dia para | sobre este tSma de técnicos o ovistar. Indra tiempo de se tiene llegaban de los
2 perfiles evaluadas | se comenzod e hayfuncionzido se analiza su | son los siguientes: | caso especifico | aunque esto a | principalmente estableceprel se enteran el técnicas en un se centra en realizarZZsiones conocimiento | postulantes,
que sonde | por el equipo | a compartir s propagar las | ©XPectativa e n el caso de una le las mujeres, veces era le hombres; orfil de los roceso de inicio en e reflejar como fotograficas que las esta forma de
di | i rti a tati Enel di de | j de hombi Y inici | fl I ta f d
técnico de RRHHy | informacién con\?oczmgrias de interés en el | postulante, trataron no se centran dificil y en ese tfaba'adores onanrdin Por aparto inicial es el ambiente adem?adas de mujeres compartir
residente y si aparecia con dichas boca a boca. Por area. Luego de brindarle mucho en el diferente sentido, solo normjalmenté otro lado ?ﬁdra (encabezado) de laboral y ellas realizando normalmente informacion
multifuncion, | unanueva | entidades, la otro lado lal de ello, facilidades a una conocimiento, porque el para el caso relacionadas tambie‘n‘tiene la oferta, pero en d 4 sus actividades. | 5€ enteran del | permitia que
los cuales se | interesante cual era maneiar un Iroceso realizan chica embarazada e | sino que, por el | conocimiento de las con temas de | conocimiento de la seccién de la emostrar que Posterion nte. programa Indra, pudiera
han analizaban si | compartida buri)crétic‘; los llamadas incluso volver a contrario, tienen no es un universidades mantenimionto. | Ias politicas o descripcién del | cuentan con el osta situacio’n‘ mediante dos | contactar con
mantenido | flexibilizar el con las testimonialeslno se | Para filtrar y contactarla post principal interés aspecto de se resolucion del Iineanpwientos e puesto se apoyo porque cambia con la canales: las mujeres de
por mucho perfil. Cabe alumnas y odian mover hacen una embarazo; por el eneltema de la evaluacion profundizaba roblemas debe se uirZu enfocaba en es dificil cubrir iniciativa de comunicaciéon | manera mas
tiempo pero | resaltar que ellas fzcilmeme de la pequefa lado de la buena predominante, | un poco mas Znsamient'o contra age ara funciones. este tipo de Telofonica de en las rapida y
solo varia el | los perfiles | enviaban sus entrevista, si | trabajadora, hubo un | comunicacion sino por otros sobre el P o P P L. . universidades agendar
. - . plataforma ya que N critico, entre poder hacer el posiciones. hacer videos e f
salario de técnico CV's sies debia pasar por logran pasar | caso de sobrecarga porque tienen | aspectos como | proyecto. Es ofros tema de la imagenes de y el boca a entrevistas de
multifuncién, | que cumplian p N P comparten el | debido a que recibia que reportar la actitud y es por ello que N A 9 . boca. ser el caso.
N varias . . " N comunicacion. algunas mujeres
quienva a con el perfil. . " perfil con los llamadas fuera del informacion y casi una suelen hablar .
aprobaciones. Si ) N Movistar se
campo y . . " lideres, los horario laboral, para | que tengan un apuesta por de manera
P bien ahora difundirlo N encargaba de
técnico . . CV's que se lo cual realizaron buen ellas general o "
en universidades e X o L . recopilar la
residente, - reciben una gestion con el | desenvolvimiento | esperando que abierta, . L
N institutos es una . . informacion
quienva a N depende de supervisor. anivel tengan un porque N
) . gran herramienta . 5 L L sobre el perfil
oficina, ni la zona. Finalmente, siempre | comunicacional buen también
porque comparten N A . para armar la
han . L le comentan al es importante, rendimiento consideran P,
N la informacion con . comunicacion
cambiado. supervisor de la que el .
las alumnas, s ) del mismo.
L situacion de cada enfocarse o
inicialmente no lo . . i
chica con relacién a especificar
contemplaban los h N I
orque no querian I0sS horarios para que solo es
P evitar problemas para mujeres
que se vea como .
relacionados a esto. es algo
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Tabla G1: Matriz de resumen de codificacion Indra-Movistar (continuacion)

HALLAZGOS
INDRA

quien llamar inicia con la
seleccion de CV's que
reciben de movistar y
luego proceden a
contactarse con las
mujeres. La estructura de
las llamadas es la
siguiente: presentacion
de la encargada, indican
como han obtenido su
informacién o CV,
aterrizan la conversacion
a la explicacion del
programa, se les explica
acerca del perfil y la
vacante, se le consulta
sobre experiencias,
intereses y otros
aspectos personales
haciendo énfasis en
conocimientos, pero
principalmente
verificando el tema de las
habilidades blandas. En
base a sus respuestas se
les evalia y se elige una
terna final que pasara a
las entrevistas siguientes.
Un aspecto importante es
que tratan de no hacer
llamadas que superen los
20 minutos

entrevista que se
realiza es con el
encargado, o sea
el lider o
supervisor, donde
la encargada de
contactarlas solo
es espectadora o
menciona
algunos
beneficios de
trabajar en Indra,
pero siempre es
el lider quien
hace las
preguntas de
conocimiento. En
algunos casos se
suma Helio
Camac, jefe del
proyecto FLM,
dependiendo de
su disponibilidad;
en ese sentido, la
entrevista con él
era un filtro
adicional antes
de ser
seleccionada.

En esta primera parte
de las entrevistas, se
suele consultar por
temas de interés
sobre el puesto para
identificar si
efectivamente la
persona esta
interesada en
ingresar. También
hacen la consulta
sobre pretensiones
salariales y le indican
la banda salarias que
se maneja para el
puesto, sus
experiencias
laborales pasadas,
estudios. Toda esta
informacion inicial es
consultada por la
analista de gestién
de talento humano,
quien es la que hace
el contacto inicial

Se solicita el cv
para determinar si
deben contactarse
con ella mediante

una llamada
telefénica, luego
se agendan
entrevistas de
acuerdo a la
disponibilidad de
los supervisores,
también se les
realizaba
evaluaciones
psicométricas en
una plataforma
interna. Adicional
aello, seles
solicita
informacion
relacionada a los
antecedentes
penales, judiciales
y policiales como
otro punto de
descarte.

1- Indra recibe los
perfiles por parte
de Movistar tal
cual y lo envian las
candidatas, sea
con foto, sin foto o
cualquier otro
elemento, nunca
han recibido algin
CV con
modificaciones y
ellos tampoco han
realizado
modificaciones.
Agregado a ello,
resaltar que, si
bien INDRA ni
Movistar realiza
modificaciones, si
han recibido CV'’s
variados, con foto,
sin foto, con
informacién o sin
informacion
relacionados con
sus intereses, etc.

1- Si se cuenta con una

estructura en la breve

entrevista que realizan

en un momento inicial
debido a que cuentan
con una guia de

evaluacion dividida en

area de evaluacion

como competencias y

conocimiento,

generando un puntaje
ayudando a definir una
terna final. Posterior a

ello, se agenda una

reunién con los lideres o
supervisores, quienes

hacen preguntas en
funcion a las
necesidades del

momento y dependiendo

de las regiones.

Ninguna de ellas tiene
injerencia en la creacion

o elaboracion de
preguntas en esa
segunda entrevista.

1- Cuentan con un puntaje de
50, donde se evaltia
conocimiento y habilidades
blandas, pero en el caso de
las mujeres este es segundo
aspecto es que tiene una
mayor importancia, llegando
a tener un peso de 80% del
total, porqué son conscientes
de que muchas de las
mujeres que postulan no han
tenido la oportunidad de
desenvolverse en este
ambito. En ese sentido, que
demuestren ganas de
aprender y seguir creciendo
es otro de los aspectos mas
relevantes porque es lo que
permitira tener un mayor
resultado. A pesar de ello, se
trata de pasar una terna a los
encargados o lideres para
que puedan tomar una
decision y en cierta forma
podria llegar en cierta forma
un proceso algo subjetivo.

Si bien muchas empresas del sector habian
rechazado a estos talentos o les ofrecian
puestos con funciones administrativas, desde
Indra quisieron hacer algo diferente. A pesar
de ello, en un inicio los mismos supervisores
de diferentes zonas estuvieron un poco
cerrados a la idea de pemitir estos perfiles
femeninos; sin embargo, no eran los Unicos
con esta idea, sino también los mismos
trabajadores (técnicos) que tenian un KNOW-
HOW diferente, relacionado a que es un
sector para hombres o que las mujeres no
van a poder mover o cargar alguna cosa.
Esos fueron pensamientos que tuvieron en un
inicio, aunque ahora estos perfiles ya pueden
ser tanto para hombres como para mujeres.

Categoria SELECCION DIVERSIDAD
Pruebas ot <
sub . asy | Buenas practicas con enfoque de género para .
¢ . Entrevistas evaluacion de lecid Brecha de género
categoria candidatos seleccion
Realizacion . Preparacion de :
Llamada tipos de Pruebas y I parac Mecanismos de .
telefonica € reguntas | evaluaciones Peifl ¢ ey entrevistas decision ClEeLIe Feles [ e 63 s
Codigo entrevistas preg estructuradas
El proyecto esta impulsado por telefénica matriz, pues El sesgo estaba presente en la
busca romper estereotipos y contar con un enfoque de sociedad porque suele relacionarse el
diversidad y equidad de género, uno de los aspectos | i tacnico con personal masculino
que busca el programa, sobre todo luego de identificar dificil . izand
Indra es la que habia menos de un 1% de técnicas mujeres. Bajo y.es iicl V_e_r mujer.es. realizando ese
empresa este hallazgo y la vision de telefonica matriz, es que se | PO de actividades; sin embargo, no
ejecuté el programa recibiendo mujeres con solo la sociedad sigue teniendo esta
HALLAZGOS encargada de secundaria completa, pues a diferencia de los vision, sino también las contratas
MOVISTAR realizar la hombres, ellas tienen mayor dificultad para acceder a porque es un trabajo peligroso o de
seleccion, al puestos laborales de manera directa; sin embargo, es | fuerza que esta directamente ligado a
igual que importante entender que por mas que existan hombres. Es por ello que consideran
programas como este, las mujeres deben tener claro importante empoderar a las mujeres y
sucede con las que el trabajo es dificil. Esta diferencia se puede ver darles un rol en este campo
otras contratas. desde cuando llamas al servicio técnico y llega una masculinizado: ademas se sienten
chica o ver que la empresa esta apostando orqullosos dé realizar acciones
directamente mediante la ejecucion de acciones g ; N
concretas llena de orgullo a las personas que trabajan conf:reta'?"y tangibles mediante la
en MER. ejecucion de este programa.
El proceso de elegir a La altima

El tema de eliminar sesgos es
complicado, pues es algo que aun
existe en nuestro pais, donde ain
se asocia un rol a lo masculino; en

ese sentido, es importante hacer un
trabajo alineacion y sensibilizacion

porque la brecha de género en este

sector es ain mayor. Fue

importante trabajar en manejar el

tema de los sesgos porque también
presentaban estos al momento de

realizar las entrevistas enfocadas en

la parte hard.
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ANEXO H: Matriz de resumen-codificacion trabajadoras de FLM

Tabla H1: Matriz de resumen de codificacién de trabajadora de FLM

Categoria

RECLUTAMIENTO

sub categoria

Definir requerimientos

Atraer candidatos

Tamizar aplicacion del
puesto

Cddigo

Establecer el perfil (y funciones)
para el puesto

Estudios previos

Experiencia laboral

reclutamiento externo

Envio de informacion
personal

HALLAZGOS
TRABAJADORAS FLM

« El perfil de técnica multifuncién, bajo la cual
todas las mujeres estan trabajando, se divide
en técnicas residentes y técnicas de campo.
Por el lado de las técnicas residentes,
trabajan en planta y realizan actividades de
supervisiéon, de mantener los equipos en buen
estado y realizan actividades correctivas y
preventivas; adicionalmente, ellas pueden
resolver problemas que se presenten, aunque
deben avisar a especialistas en caso no
tengan conocimiento. En el caso de las
técnicas de campo se encuentran viajando
constantemente a las estaciones para atender
ciertos problemas y realizan actividades de
mantenimiento preventivos, donde te tareas
especificas de instalaciones eléctricas (haces
la verificacion de los pozos a tierra, la
resistividad si corresponde, no corresponde a
la estacion), rectificadores, router mas o
menos es y le haces mantenimiento y ves,
verificas el cableado correcto, las etiquetas, el
peinado de los cables y correctivos, que son
mas de emergencia y resolucion de
problemas. Finalmente, suelen apoyar con
actividades de almacén, relacionados con
envio de materiales a otras centrales o
inventarios.

» La mitad de las mujeres entrevistadas han
subido a torres (de 3 0 4 metros) y no a
postes, no es una actividad que normalmente
realicen. Una de las dificultades esta
relacionada con el peso del arnés necesario
para subir a estas estructuras.

» La mayoria de las mujeres consideran que
no cumplian con el 100% de los requisitos
que se solicitaban en el puesto, porque eran
enfocados en cosas muy puntuales. A pesar
de ello, consideran que los requisitos son
adecuados (0 no son muy exigentes) y que
mujeres con conocimientos en estos temas
podrian postular y trabajar en el area.

« Todas las mujeres entrevistadas han
estudiado carreras universitarias o técnicas
relacionadas a ingenieria electrénica y redes y
comunicaciones.

* Todas han tenido experiencia laboral en
otras actividades o sectores que si bien han
podido ayudar a algunas en su adaptacion
al trabajo en FLM, hay otras que recién con
el ingreso al programa han tenido un primer
acercamiento con los equipos, actividades y
funciones relacionadas al area de
mantenimiento.

« Se identifico que las entrevistadas se
enteraron del programa y de la opcién de
postular de tres maneras distintas:
Mediante la bolsa de trabajo, contacto o
comentario de amigos y por paginas donde
se postean ofertas de trabajo
(computrabajo y LinkedlIn), siendo la
postulante que utilizé este canal, la tnica
que no conocia del programa antes de
decidir optar por postular. Por otro lado,
una de ellas postul6 a INDRA en dos
oportunidades, siendo aceptada en la
segunda y relacion6 el hecho de ser
aceptada con que fue asi solo por la
creacion del programa.

« El envio de la informacién personal
se realizé de diversas maneras, no
respetando un orden establecido en
general. Solo una de las mujeres tuvo
un cronograma claro con el plazo del
envio de CV'’s, que fue enviado por
su institucion.
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Tabla H1: Matriz de resumen de codificacién de trabajadora de FLM (continuacion)

Categoria

RECLUTAMIENTO

sub categoria

Buenas practicas con enfoque de genero para reclutamiento

a residente
-Le impusieron las vacaciones sin aviso
previo, no tuvo la oportunidad de acordar
cuando salir de vacaciones
-No le dieron dia libre por su
cumpleafios, a pesar que ella tiene
conocimiento que en las politicas de
INDRA te dan medio libre el dia de tu
cumpleafios, le hizo la consulta a maria
fernanda pero nunca le contestd

trabajando yeso
puede generar
que lo vean asi.

postular, incluso
una de ellas
indica que si no
estuviera
trabajando,
pensaria que es
para varones
solamente.

acercamiento;
ademas esto puede
influir de manera
positiva en otras
personas que
quieran postular.

Canales
. . . . ., |Comunicacién | Comunicacion| Comunicacion de Recepcion
S . Manual por |Reclutamiento| Lenguaje Perfil Comunicacion . . e s
Conciliacion vida-trabajo . . . . : escrita de la oralde la |iconografica dela| difusion de
competencias | estructurado | inclusivo | profesional no sexista .
oferta oferta oferta del candidaturas
Caodigo empleo
» Todas se encuentran realizando
actividades a la par que trabajan y » Dos mujeres
sienten que indra si ha intentado dar indican que la
soluciones para ayudar y fomentar que comunicacion «En el caso de la
sigan ?St.Ud'ando y aprend'end‘? nuevas de la oferta trabajadora que
cosas; sin embargo, hay una distincion o
con relacion a la carga laboral, por el « No consideran estaba de recibio un correo
lado de las técnicas de campo, indican : manera neutral, por parte de su
g que sea sexista, | . . : : )
que la carga laboral no es equitativa, osih n sin especificar universidad, no vio
siendo aun los hombres quienes cargan pe o_s _aY,“ a si era para imagenes alusivas
?Q/klé':ﬁ(A;S(S)RAS con ciertas actividades que ellas no, por « Es importante amplia vision hombres o a hombres o
scni i indi sobre si se ’ - .
FLM el lado de las tecmcgs residentas, se que s_e indique c muijeres. Sin mujeres, pero por el
puede ver que considera que todos o seincluya a refieren a I
tienen una carga laboral pesada, tanto las mujeres, hombres o .embargo, sl es nombre fjel i
los residentes como los de campo, [Io indicando que mujeres importante usar programa, intuyd | No han visto
cual podria deberse a la zona donde sevaa Al : el lenguaje que solo era para | publicaciones
trabajan]. Finalmente, hay una distinciéon contratar tanto gupas inclusivo porque mujeres. Por otro porla
importante entre ambos puestos y es que a hombres consideran que muchas lado. todas plataforma
scni j era algo abierto, ’ ici
los técnicos de campo puedgq acumular R R como mujeres, [e] | personas no B concuerdan en que oficial de R
horas extra segun las actividades, porque muchas otras que si ! . INDRA, solo
mientras que los residentes no pueden tienen potencial especifican para Sab?'} que seria pQSItIVO Que€ | de movistar o
aplicar a esa opcion y al no tener yno se les da hombres también hay se difundan mediante
horarios rotativos, puede dificultar el la oportunidad. final t mujeres iméagenes o videos | anuncios via
tema de solicitudes o permisos que Es algo que las inaimente son trabajando y de mujeres LinkedIn.
necesiten. empresas ya pocas personas . :
deberian hacer las que conocen esto podria realizando sus
* PROBLEMAS con una de las mujeres: en caso aun no que hay generar actividades pgra
-Cambio sin avisar de técnica de campo lo hagan. mujeres confianza en tener un mejor
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Tabla H1: Matriz de resumen de codificacion de trabajadora de FLM (continuacion)

apoyaron con el
tema
documentario. A
diferencia de los
supervisores,
ellas
profundizaron en
la explicacion del
programa.

independientemente de lo

mencionado
anteriormente, se

enfocaron en consultar
sobre conocimiento de
determinados termas y
también dando énfasis a
las habilidades blandas,
como la comunicacion,
desenvolvimiento con

compafieros, etc.

exigentes en
mayor 0 menor
medida, y
preguntas de
habilidades
blandas o
personales.
Finalmente, un
punto importante
es que siempre
mencionaban las
actividades y
funciones del
puesto.

por dos
trabajadoras.
Finalmente, solo
una recordd
haber presentado
documentos
legales sobre
antecedentes
penales.

una exclusion no
es importante,
porque, al
contrario, les
permite conocer
mejor al
postulante.
Quitar la foto o el
nombre podria
indicar que ya se
asume que sera
diferente porque
eres mujer,
cuando no es
asi.

ademas estaban
correlacionadas.

entrevistas le
preguntaron
cosas
relacionadas
con lo que ellas
decian saber, no
cosas fuera de
ello.

que existan preferencias y ganar
experiencia porque no hay otras empresas
de telecomunicaciones que ofrezca
directamente puestos para trabajar en
campo, sino mas administrativos.

Categoria SELECCION DIVERSIDAD
Pruebas y 2t A
sub . a Buenas practicas con enfoque de género .
. Entrevistas evaluacion de P 19 9 Brecha de género
categoria el Es para seleccion
Preparacion
Llamada Realizacion de tipos de Pruebas I de Mecanismos .
. . . . y Perfil ciego . ., Oportunidades laborales Sesgos
telefénica entrevistas preguntas |evaluaciones entrevistas | de decision
Cadigo estructuradas
» Una de las
*» No hay una mujeres comento
estructura definida que su cv
sobre las contenia su foto,
+ Hay cierto nivel de preguntas o los trabajos
estandarizacion en las ‘fz?oizs:euie * Todas tuvieron a;\ite(ar:oroesgeel
* Las trabajadoras entrevistas que se han ) ! una evaluacion empo q « Concuerdan
recibieron ejecutado a las ejelmploles :ue de CV, pasaron hal:la e:(tjaic:len que el proceso
llamadas tanto de | - trabajadoras, en uno de S?\%’Z;gllje:s por alglin tipo de esinczjsi.cabaelo:sy por el que « Existen sesgos que se mantienen hoy en dia
HALLAZGOS supervisores los casos realizaron una ) entrevista, sea . pasaron fue . 65g0s que se Y
! consultaron sobre cursos que llevo, o « Todas las trabajadoras concuerdan en con relacion a las actividades o trabajos que
TRABAJADORAS | como encargadas sola entrevista con tres su expectativa formal o solo por lo cual estaba objetivo, porque base sus experiencias que es un sector ueden hacer los hombres y las mujeres no, lo
FLM asignadas al personas, en otro caso salariF;I enlas llamaday al detallado en el compitieron con ue esta arrapi ado cogformado en casi cFLaI ueda comprobado oryuna de fas mu'éres
programa, fueron dos entrevistas con R momento de . » Todas otras a . 9 y o e ’q N P P - )
. L ! entrevistas. A . R CV. Considera su totalidad por hombres y que sera dificil mas experimentadas, que indica que solo en
quienes hicieron un entrevistador (sea ingresar tuvieron concuerdan que postulantes y . o B
A pesardeello, a . que colocar : encontrar oportunidades laborales, por lo sector telecomunicaciones la habia rechazado
algunas preguntas | - RRHH o el supenvisor) y todas se les que rendir un datos como las preguntas fueron elegidas ue deben esforzarse mas y demostrar or ser mujer. A pesar de ello, se resalta la idea
como por ejemplo | en otro caso solo fueron realizaron examen médico y nombres o estaban bien en funcion a lo que también pueden. En esé sentido, el Ze sacrifici]o 'es‘f)uerzo dobley ara igualar a sus
el tema del salario | elegidas con la revision del psicoldgico, formuladas y de que habian a P . ! ficio y P gu
en algdn caso v: sin embargo preguntas aunque este solo aspectos que manera colocado crear un programa como MER ayuda a comparieros y que a veces tienen miedo o se
y 9 ! i 90, técnicas, fueqmencionado podrian generar coherente ademas en ias que puedan entrar a este tipo de areas, sin siente cohibidas, lo que las puede limitar.

Finalmente, una de ellas, sefiala que al saber
que era un programa de mujeres, no iba a ser
percibida de alguna u otra manera, pero que si
hubiera sido algun otro trabajo, si hubiera
ayudado la presencia de una mujer en la
evaluacion (entrevista).
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ANEXO I: Ejemplo en plataformas digitales Laborum y Bumeran

Figura I11: Publicacién de oferta en Bumeran

Fuente: Bumeran (2023).

Figura I2: Publicacién de oferta en Laborum

Fuente: L, Laborum (2023).
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ANEXO J: Publicacién via Instagram de Movistar sobre de otras

areas que conforman MER

Figura J1: Publicacién iconografica, Mujeres en red

Fuente: movistar peru (2022).
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ANEXO K: Publicacién via Instagram de Movistar sobre el area de
FLM

Figura K1: Publicacion de video, Mujeres en red

Fuente: movistar peru (2022).
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ANEXO L: Tablas

Tabla L1: Explicaciones de ejes

de las mujeres.

Enfoques Explicacion
Este enfoque define y explica el concepto de autoconfianza, autoconcepto y
Psicolégico auto eficiencia, asi como las creencias, percepciones, intereses y preferencias

Sociocultural

Este enfoque hace principal énfasis en la cultura que es donde cobran
relevancia conceptos como la influencia parental, socializacién, estereotipos,
roles de género, discriminacion y sesgos.

Biolégico

Este enfoque, ademas de centrarse en las caracteristicas fisicas de las
personas, sefala que por el mismo hecho de ser hombres o mujeres, termina
por definir la eleccion de la carrera.

Fuente: Morales (2020).

Tabla L2: Leyes con enfoque de género segln paises

Pais Ley Entidad ¢Qué busca?
Ecuador Articulo 11.2 Gobierno de Garantizar la igualdad de acceso al empleo,
Ecuador formacion y promocién laboral y profesional.
Chile Ley 20005 Ministerio de La relacién laboral debe ser con un trato de
Trabajo y dignidad y cualquier tipo de accién que
Prevision social | perjudique su situacién laboral debe ser
rechazado.
Ley 20.607 Ministerio de Cualquier conducta que constituya agresion y
Trabajo y hostigamiento debe ser rechazada.
Prevision social
Colombia Ley 1496 Ministerio de Garantizar la igualdad salarial y de cualquier
Trabajo forma de retribucion laboral entre mujeres y
hombres
Ley 823 Departamento Garantizar la equidad e igualdad de
Administrativo de | oportunidades de las mujeres en el ambito
la Presidencia de | publico y privado
la Republica
Argentina 23.179 Ministerio de las | Asegurar el pleno desarrollo y adelanto de la
Mujeres, Género y | mujer
Diversidad
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