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I 

 

INCLUSIÓN FEMENINA EN LA INDUSTRIA MINERA CHILENA 

ANÁLISIS PARA BHP BILLITON 

 

El presente informe describe el trabajo realizado y los principales resultados entregados 
en el proyecto de consultoría realizada para BHP Billiton Chile Inc y que tiene como 
objetivo establecer las mejores prácticas del mercado para aumentar la participación 
femenina en la industria minera nacional y definir un set de pasos a seguir, metas y 
KPI´s, ajustados a la realidad de la empresa señalada. Lo anterior a modo de incorporar 
en el corto plazo todas aquellas mejores prácticas que concuerden con su respectivo 
foco estratégico bajo la perspectiva de los cuatro imperativos para el  liderazgo 
femenino, publicada por CEP en Diciembre 2014. 

El análisis se inicia estableciendo qué es diversidad de género, cual es su real 
necesidad y el estado actual de la problemática a nivel mundial y local, para luego 
explicar en profundidad la perspectiva sobre la cual se basa la presente tesis, y los 
cuatro imperativos que rigen la planificación corporativa con respecto a la diversidad de 
género en Chile. Posteriormente se establecen los principales obstáculos para el 
desarrollo de carrera femenino a nivel global, los que posteriormente son analizados y 
contrastados a la realidad nacional en la industria minera, mismos que son 
posteriormente analizados por expertos mundiales en la materia para ampliar la visión 
expuesta por el autor. 

Finalmente se analiza en detalle la realidad de BHP Billiton Chile en términos de 
diversidad, su estado actual y deseo futuro para luego definir un plan de 
implementación, sus respectivos costos, KPI´s a medir y definición de éxito, 
respectivamente. Al finalizar el documento se presenta las conclusiones de la estrategia 
planteada, considerando todos los elementos evaluados en los capítulos anteriores. 

 

 

 

 

 

  



 

 
II 

 

TABLA DE CONTENIDOS 

 

1. Introducción 1 

1.1 Diversidad como una necesidad 2 

1.2 La realidad en términos de Diversidad 4 

1.3 Marcha con nortes equivocados 5 

2. Cuatro imperativos en el Liderazgo femenino 8 

3. Principales obstáculos para la diversidad de género 9 

3.1. Micro desafíos en el desarrollo de carrera 9 

3.2. Reinserción luego de ausencia prolongada 14 

4. Mejores prácticas para combatir los obstáculos 16 

4.1 Mejores prácticas para el cambio cultural 16 

4.2 Mejores prácticas en el desarrollo de carrera 18 

4.3 Mejores prácticas para la reinserción post ausencia prolongada 20 

5. Opinión de expertos en el desafío de Diversidad 22 

6. El desafío de BHP Billiton Chile 27 

6.1 Diagnóstico en cifras actuales 27 

6.2 Opinión del talento interno 28 

7. Recomendaciones para BHP Billiton Chile 32 

7.1 Recomendaciones en la gestión corporativa: 33 

7.2 Recomendaciones en la gestión de carrera: 33 

7.3 Recomendaciones para el periodo post natal: 35 

8. Costos de Implementación 36 

9. KPI´s para medir el éxito en Diversidad 37 

10. Conclusiones 41 



 

 
III 

11. Bibliografía 42 

12. Anexos 44 



 

 



 

1 

 

1. INTRODUCCIÓN 
 

Luego de dos décadas de intentar mejorar la participación del género femenino en 
el mundo laboral, numerosas compañías alrededor del mundo, en distintas 
industrias, están aún lejanas de lograr la real equidad de género. Aún cuando 
algunas mejoras se han logrado y una mayor consciencia en el tema se ha 
desarrollado en los últimos diez años las organizaciones aún siguen luchando en 
el desafío de la inclusión, intentando cambiar la forma de hacer las cosas y 
atreviéndose a desafiar y romper sus propios paradigmas1. BHP Billiton es una de 
ellas. 
 
La empresa, ya embarcada en el desafío de aumentar el número de mujeres en 
sus filas, a todo nivel jerarquico, busca definir un set de prácticas a aplicar en la 
organización en los próximos cinco años, basándose en la perspectiva de los 4 
imperativos para el liderazgo femenino establecido por CEP en 2014. Para ello, se 
establecen las mejores prácticas existentes en materia de diversidad, se analizan 
las brechas existentes dentro de la organización a la fecha y se establecen las 
prácticas recomendadas para eliminar dichas brechas en el plazo indicado por la 
organización. En forma complementaria se estima el costo asociado a la 
implementación de las prácticas recomendadas, y los respectivos KPI´s para 
medir el éxito/fracaso de su aplicación. 
  
De acuerdo a lo establecido en el Reporte Global en Brechas de Género 2014, las 
mujeres están participando activamente de la educación tanto a nivel de colegios 
como universidades, logrando graduarse de diversas especialidades e incluso 
entrando al mundo laboral en igual razón que sus pares del género masculino, sin 
embargo, a un cierto punto en su carreras gran cantidad de mujeres toma la 
decisión de abandonar su trabajo y utilizar sus habilidades y experiencia en otras 
actividades ya sea para emprender en forma independiente o bien hacerse cargo 
del cuidado de familiares o hijos. Literatura en este tópico se refiere a esta perdida 
de talento femenino como “pipeline leakage”, aquel derrame que las compañías 
necesitan minimizar si desean crecer utilizando su total capacidad.  
Este problema es también tema de preocupación para BHP Billiton, quien como 
uno de los grandes actores en la Industria minera mundial, visualiza el mismo 
fenómeno entre sus filas, sin un real aumento en la representación femenina a 
través de los años y sus esfuerzos por cambiar esta tendencia.  
 
Pero porqué ocurre esto en gran parte de las industrias? Se están realizando los 
esfuerzos suficientes para minimizar la brecha de género en el mundo laboral? 
Hay algo que no se esté visualizando, algún elemento perdido en la ecuación? 
Lamentablemente, la respuesta a estas interrogantes no es sencilla de encontrar y 

                                                 

1
 Human Capital Report 2014, World Economic Forum 
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las organizaciones aún intentan develar y entender que podrían hacer mejor para 
mejorar la participación de mujeres en todos los niveles.  
 
Un enfoque para estructurar los potenciales elementos perdidos en la ecuación es 
el elegido por la compañía en análisis y propuesto por el Corporate Leadership 
Counsil (CEB) en 2014, quienes con base en cuatro imperativos clave, intentar 
simplificar el análisis y clarificar las razones por las cuales las mujeres siguen 
estando escasamente representadas en cargos de poder. Dada la relación 
cruzada que existe entre los cuatro imperativos mencionados, el presente informe 
se concentra en analizar los dos principales: micro desafíos en el desarrollo de 
carrera de una mujer y el retorno al mundo laboral luego de una ausencia 
prolongada. Con este análisis, acciones concretas se identifican como mejores 
prácticas en base a la experiencia de cientos de organizaciones alrededor del 
mundo que enfrentan igual desafío.  
 

1.1   Diversidad como una necesidad 
 

Hoy mas que nunca las mujeres juegan un rol relevante en la sociedad tanto como 
proveedores, consumidores, tomadores de decisiones y cuidadores, razón por la 
cual su envolvimiento en la fuerza laboral tiene considerables implicancias en el 
desarrollo económico y social de las comunidades a las cuales pertenecen.  De 
igual forma, las mujeres están hoy mucho más dispuestas a invertir en el cuidado, 
bienestar y educación de sus hijos, dando más oportunidades a las futuras 
generaciones de  ser parte y compartir un entorno de equidad en el mundo 
laboral2. 
 
Una mayor inclusión del género femenino en la fuerza laboral puede parecer un 
tema de justicia social para algunos, una metodología racional para alcanzar 
mejores decisiones para otros o una buena forma de enfrentar la escasez de 
talento alrededor del mundo para muchos pero la evidencia existente señala que 
una fuerza laboral más diversa simplemente conlleva a mejores resultados 
financieros3. Economistas estiman que lograr una igualdad en las tasas de empleo 
de hombres y mujeres puede incrementar el ingreso interno bruto de su economía 
en 5% si se trata de USA, 9% en Japón o 34% en Egipto y lo que resulta aún mas 
interesante es que de los 865 millones de mujeres que existen alrededor del 
mundo y que tienen el potencial de contribuir integralmente a la economía 
nacional, 94% vive en economías emergentes o en desarrollo4.  
 
Específicamente en el sector empresarial, existe también evidencia de una 
relación directa entre diversidad y el desempeño de la compañía, no sólo en 

                                                 

2
 When Women thrive, businesses thrive, Mercer, 2014. 

3
 Women Matter Report 2007, McKinsey&Company 

4
 Women, Work and the Economy: Macroeconomic Gains from Gender Equity, IMF 2013 



 

3 

términos financieros sino también en parámetros asociados a bienestar, 
motivación y ambiente laboral. De acuerdo a un estudio realizado por McKinsey en 
2007, más de 89 compañías europeas obtuvieron un mayor retorno sobre activos, 
mejores resultados operativos y un incremento en el valor de sus acciones, luego 
de incrementar el número de mujeres en sus comités ejecutivos y Boards en un 
período de dos años (ver anexos A y B). El mismo efecto fue medido por la 
Universidad de Pepperdine, en California, luego de analizar a 215 empresas 
pertenecientes a Fortune 500 durante 19 años, siguiendo su desempeño 
financiero luego de incrementar el número de mujeres en su plana ejecutiva. Los 
resultados indican una fuerte y positiva correlación entre la representación de 
mujeres a nivel ejecutivo y la utilidad alcanzada por las empresas, haciéndolas 
entre un 18 y un 69% más rentables que el promedio de empresas Fortune 500 en 
su industria. Además de la evidencia en números existe también una necesidad: 
las organizaciones enfrentan hoy una escasez de líderes calificados, el 
envejecimiento de su fuerza laboral y una real batalla por atraer talento, razón por 
la cual es cada vez más importante para las empresas el seleccionar, atraer y 
desarrollar al máximo el talento de sus empleados5.  

Una mirada a las futuras generaciones entrega también argumentos para lograr la 
igualdad en el entorno laboral dados los altos estándares de calidad de vida que 
se buscan, sin miedo a buscar otras alternativas en caso de que los 
requerimientos no sean cumplidos. PwC ha liderado numerosos estudios entorno 
a esta tema indicando que la generación denominada “millennial” (nacida entre 
1980 y 1995) es altamente educada y segura de si misma y se encuentra hoy 
ingresando a la fuerza laboral a una tasa mayor que cualquier otra generación 
antes vista, con altas expectativas respecto a la igualdad de género y condiciones 
laborales6. 

La industria minera no se queda fuera del fenómeno antes explicado y muestra 
también la misma tendencia cuando se analiza el número de mujeres en sus 
Boards y niveles ejecutivos versus el desempeño financiero alcanzado. Con base 
en la experiencia y estudios realizados por la organización Women in Mining (UK) 
sobre empresas mineras tales como Anglo-American, BHP Billiton plc y Rio Tinto 
plc entre otras, existe una correlación positiva entre el número de mujeres en 
directorios y los dividendos alcanzados, medidos sobre la base de distintos 
parámetros financieros7. El Instituto de investigación “Credit Suisse Research 
Institute” y su estudio realizado el año 2012 encuentra también la misma 
correlación. En términos de gobernanza y ambiente laboral se comprueba que las 
compañías con un mayor número de mujeres en sus directorios poseen distintos 
comportamientos de gobernanza, con una mayor adherencia a los códigos de 
conducta establecidos, mejores instancias de comunicación, un mejor manejo de 

                                                 

5
 Advancing women´s careers, Burke & Vinnicombe. 

6
 The female millennial: A new era of talent; PwC (2015) 

7
 Mining for Talent 2013, Women in Mining (UK)  
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riesgos, registros financieros y contabilidad además de un mayor foco en la 
satisfacción del empleado, entre otros beneficios8.  
 
 

1.2  La realidad en términos de Diversidad 
 

De acuerdo a la data del Banco Mundial, las mujeres se mantienen aún 
subrepresentadas en la fuerza laboral de muchas economías alrededor del mundo 
(ver anexo C), aún cuando las organizaciones están conscientes de los beneficios 
potenciales y los gobiernos trabajan en mejorar la legislación para promover la 
igualdad de género en el trabajo. La brecha existente entre hombres y mujeres se 
ha estrechado en los últimos años sin embargo se está aún lejos de alcanzar la 
real igualdad y lo que resulta aún más preocupante, las organizaciones están 
fallando en contratar, retener y promover a sus talentos femeninos en las tasas 
que debieran para alcanzar la equidad en la próxima década9.  
 
Países como Islandia, Finlandia y Noruega son los 3 primeros en términos de 
diversidad de género, disminuyendo considerablemente su brecha desde el año 
2006 a través del empoderamiento femenino en su economía y política y dando 
nuevas oportunidades para que sean incluidas en programas mas amplios de 
educación, salud y trabajo10. 
 
A nivel mundial, al analizar la fuerza laboral interna de una organización promedio, 
las mujeres aún se encuentran en mayor número en roles de administración, 
cayendo dramáticamente en nivel de mayor rango. En base al estudio realizado 
por la consultora Mercer (UK) sobre 164 compañías en 28 países alrededor del 
mundo, las mujeres representan el 40% de la fuerza laboral a nivel profesional y 
un 36% a nivel gerencial, cayendo a un 26% en roles senior y 19% en roles 
ejecutivos11 (ver anexo D). 
 
Con referencia a la industria minera los números son aún menos optimistas ya que 
mantiene el menor número de mujeres en directorios (ver anexo E) comparado 
con cualquier otro sector industrial en el mundo y considerando las 500 compañías 
más grandes listadas por Fortune12. Luego de dos años de arduo trabajo 
intentando disminuir la brecha de género, la industria muestra un incremento de 
apenas 3,1% en la representación de mujeres en directorios, considerando las 100 
compañías mas grandes listadas por Fortune (ver anexo F). A esta velocidad, 
tomará hasta el 2039 alcanzar un 30% de masa crítica de mujeres en directorios, 

                                                 

8
 Mining for Talent 2013, Women in Mining (UK) 

9
 When Women thrive, businesses thrive, Mercer, 2014. 

10
 Global gender Gap Report 2014, World Economic Forum.  

11
 When Women thrive, businesses thrive, Mercer, 2014. 

12
 Mining for Talent 2013, Women in Mining (UK) 
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con un plazo aún más desalentador en Latinoamérica donde la explotación de 
recursos naturales es crucial para el desarrollo13.   

En conclusión, sin importar las pequeñas diferencias entre países, continentes o 
industrias o hacia donde se fije la mirada, el resultado es el mismo: las acciones 
tomadas hasta la fecha son simplemente insuficientes para lograr el cambio. 
  
Distintas compañías alrededor del mundo declaran la diversidad e inclusión de 
mujeres como una de sus prioridades estratégicas y se mantienen comprometidos 
con costosos programas de recursos humanos para lidiar con el desafío, utilizando 
distintos enfoques y modelos, como por ejemplo, el ecosistema de tres flechas que 
apoya la diversidad de género (ver anexo G) pero con procesos de 
implementación de dudoso éxito dado el escaso impacto que tienen en los 
resultados esperados. Un estudio realizado por la consultora Mckinsey en 2012, 
evalúa la implementación de diversas iniciativas pro diversidad, en 235 compañías 
alrededor del mundo y revela que la brecha existente entre la definición de la 
practica o política y su real implementación se debe a una real falta de 
compromiso a distintos niveles además del escaso impacto de esa practica o 
política en términos de diversidad y cambio cultural (ver anexo H)14.  
 
La pregunta es entonces, como se puede efectivamente atacar la brecha existente 
e implementar iniciativas que agreguen valor a la organización, ayudando al 
talento femenino a subir a niveles de mayor influencia? Qué es lo que no vemos? 
 
 

1.3   Marcha con nortes equivocados 
 

A mediados de los años 80´ la teoría del “Techo de vidrio” se vuelve popular entre 
los expertos, para describir una suerte de barrera invisible que impide a las 
mujeres avanzar en sus carreras15. Luego de dos décadas, los expertos notan que 
no se trata sólo de un techo de vidrio que impide el avance de las mujeres sino 
una gigantesca fuga de talento femenino en los distintos niveles de sus carreras 
combinado a una serie de distintos muros que las rodean impidiendo su avance, 
tal como en un laberinto.  
 
La teoría de la fuga de talento indica que si bien las mujeres ingresan al mundo 
laboral en mas menos la misma proporción que los hombres, algo ocurre en el 
camino que las hace retirarse voluntariamente a una tasa dos o tres veces mayor 
que los hombres una vez que alcanzan el nivel medio de sus carreras. Esto se 
traduce entonces en una pérdida de oportunidades de crecimiento para la 

                                                 

13
 Mining for Talent 2015, Women in Mining (UK) 

14
 Women Matter 2012, Making the breakthrough, McKinsey 

15
 Advancing women´s careers, Burke & Vinnicombe 
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organización y un aumento de costos dadas las actividades de reemplazo del 
talento perdido16.  
 
Para intentar explicar las razones detrás de esta fuga de talentos, algunos 
expertos presentan la hipótesis de que las mujeres poseen una falta de ambición 
para alcanzar la cima en términos laborales dada la prioridad que entregan a roles 
de cuidado que son requeridos por sus familias. Basado en esto, muchos 
programas de liderazgo se introducen en las empresas, tratando de mejorar los 
estilos de liderazgo femeninos, entregando entrenamientos de habilidades y 
tutoría. Un estudio realizado por la consultora McKinsey en 2013, llamado “Women 
Matter”, demuestra con evidencia que la ambición no es el origen del problema 
dado que el 79% de 819 mujeres entrevistadas en distintas industrias y niveles 
profesionales mostraron tener el mismo nivel de ambición que sus pares hombres 
con respecto a alcanzar altos niveles en su organización. En el mismo estudio, las 
mujeres entrevistadas también indicaron su total voluntad a comprometer su vida 
personal para alcanzar sus ambiciones, al igual que sus pares masculinos. Todo 
indica entonces que existe un mal diagnóstico del problema inicial. 
 
En la industria minera, las condiciones son un poco distintas en términos de 
cultura organizacional y por ende es aún más complejo lograr la igualdad de 
género. Es un hecho que la mayor cantidad de grados profesionales asociados a 
minería se relacionan a ingenierías y ciencias, campos en los que históricamente 
existe una menor presencia femenina en comparación a otros campos. Las 
escuelas de ingeniería aún posee un bajo nivel de alumnas sin embargo aquellas 
que deciden seguir estas carreras efectivamente las terminan y logran graduarse. 
Además de esto, la industria aún se mantiene reconocida como un campo 
dominado por el género masculino dado lo poco atractivo que resultan para las 
mujeres algunas condiciones de trabajo en comparación a otras industrias17.  
 
Hasta hace algunos años las mujeres se consideraban de mala suerte en la 
minería subterránea por lo que obviamente no eran permitidas en faena. Hoy en 
día, las mujeres poseen un lugar en la industria pero muchos de los desafíos de 
antaño de mantienen, especialmente cuando las demandas del trabajo se 
combinan con distintas etapas de la vida personal y se vuelve difícil mantener 
otros intereses o el cuidado de la familia en la lejanía de una faena minera, con 
largas jornadas de trabajo, viajes frecuentes y el fuerte prejuicio que existe en 
distintos niveles de la organización. Todas éstas razones transforman a la 
industria minera una de las últimas preferencias para muchos graduados 
universitarios y aún cuando algunas mujeres se atreven a ingresar a la industria, 
muchas de ellas abandonan su organización cuando las exigencias familiares y 
personales aumentan, aún cuando mantienen la ambición y fuerza interna para 
seguir avanzando.  

                                                 

16
 The leaking pipeline: where are our female leaders? PwC Gender Advisory Council 

17
 Mining for Talent 2015, PwC & Women in Mining UK. 
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Por muchos años, los programas de desarrollo corporativos e iniciativas en 
diversidad se diseñaron en base a la idea de “corregir a las mujeres” para 
ayudarles a parecerse más a sus pares masculinos y así ayudarlas a encajar en 
los modelos establecidos, diseñando sus carreras de igual forma para todos, sin 
evaluar los cambios estructurales necesarios para las organizaciones a modo de 
hacerlas más atractivas para el talento femenino y minimizar las barreras muchas 
veces construidas sobre prejuicios y paradigmas infundados que no son inclusivos 
con las mujeres18. 
 
Dejando la industria de lado, la realidad es que muchas organizaciones ven la 
carrera de una mujer de igual forma a la de un hombre, sin notar las inmensas 
diferencias existentes entre géneros. Por un lado, el camino en la carrera de una 
mujer no es lineal y es moldeada por una serie de eventos impredecibles que 
ocurren a tiempos aún menos predecibles en la vida de una mujer, haciendo 
cambiar sus prioridades y decisiones en torno al trabajo. Las mujeres por lo 
general asumen sin cuestionamientos roles de cuidado dentro de la familia de una 
forma distinta al género masculino. Por otro lado, la psicología femenina explica 
que mucho del desarrollo de una mujer se da en base a las relaciones que tienen 
con otros, creando una línea muy delgada y permeable entre su vida laboral y 
personal19. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

18
 Unlocking the full potential of women at work, McKinsey & Company, 2012. 

19
 Women´s careers development phases, O`neil & Bilimoria  
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2. Cuatro imperativos en el Liderazgo femenino 
 

De acuerdo al análisis elaborado por CEB, existen cuatro objetivos que deben ser 
alcanzados para aumentar la representación femenina  en posiciones de 
liderazgo20:  
 

 Enfrentar los micro-desafíos en su ciclo de vida laboral 

 Crear visibilidad de las oportunidades de liderazgo para mujeres 

 Hacer de la flexibilidad laboral una regla a todos los niveles  

 Acelerar la reinserción al trabajo luego de ausencia prolongada 
 
Para enfrentar los micro-desafíos que se presentan en la carrera de una mujer es 
necesario e importante entender las diferencias existentes con la carrera que 
sigue un talento masculino y cuales son las prioridades que una mujer posee en 
cada etapa de su vida o carrera ya que esto influencia su decisión de mantenerse 
o dejar una organización.  
 
La ausencia de visibilidad para potenciales oportunidades de liderazgo es sin duda 
uno de los principales obstáculos para el talento femenino cuando buscan avanzar 
su carrera hacia niveles mas altos dentro de la organización. Muchas veces la 
visibilidad que una mujer pueda obtener depende del tipo de relación que logre 
desarrollar con su gerencia directa y lo que ésta piensa respecto a su desempeño 
y cuan bien diseñado se encuentra el plan de sucesión dentro de la compañía. La 
visibilidad ayuda a las mujeres a exponer su trabajo, mostrar sus habilidades y 
ambiciones y también ayuda a que otros las recuerden cuando se presentan 
oportunidades de movilidad interna o se requiere una recomendación.   
 
Los esquemas de trabajo flexible siguen siendo percibidos por muchos como el 
“beneficio que sólo algunos obtienen” lo que finalmente aisla al beneficiado del 
resto de su equipo. Dado que las mujeres tienden a tomar el rol de cuidador en 
distintos ámbitos de su vida personal, ellas son usualmente ese empleado 
buscando el “beneficio” de la flexibilidad lo que no sólo las estigmatiza dentro de 
su entorno laboral sino que también les agrega una carga adicional al desbalance 
que frecuentemente existe entre trabajo y familia, dadas las ganas de estas 
mujeres por responder al beneficio entregado, estando aún más disponibles y 
comprometidas con su trabajo, incluso cuando están fuera de él, para evitar ser 
                                                 

20
 Four imperatives to increase women representation in leadership positions, CEB 2014. 
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juzgadas como ausentes o irresponsables. Para ayudar al talento femenino a 
escalar en sus carreras, la flexibilidad debe dejar de ser vista como un beneficio 
excepcional y ser incorporada como una práctica más de la organización, que 
puede ser utilizada tanto por mujeres como hombres para compartir las 
responsabilidades de familia o dar espacio al desarrollo de otras actividades tales 
como estudios o emprendimientos21.  
 
Respecto a las ausencia prolongadas que puedan generarse en la carrera 
profesional de una mujer, ya sea por embarazo o la necesidad de cuidar a alguien 
de su familia, comúnmente existe un análisis de la opción como un todo o nada 
donde el trabajo tiene poca oportunidad de resultar prioridad cuando se compara 
con la familia. Para evitar la pérdida del talento femenino, las organizaciones 
deben ayudar a las mujeres a cambiar su percepción en decisiones como ésta, 
facilitando su ausencia temporal y posterior reinserción a través de la planificación 
anticipada y la mantención de canales de comunicación efectivos durante todo el 
proceso. Estos elementos pueden en consecuencia hacer la diferencia entre la 
ausencia temporal  de un talento y su definitivo adiós a la organización.  
 
Como es posible entender luego de analizar los puntos anteriores, éstos cuatro 
imperativos se encuentran relacionados entre sí y es posible considerar flexibilidad 
y visibilidad como parte de los micro-desafíos a enfrentar. En base a lo anterior, 
las siguientes secciones del presente documento  se concentran en los micro-
desafíos de la carrera femenina y la reinserción luego de ausencia prolongada 
como elementos base para evitar la pérdida del talento femenino en las 
organizaciones.  
 

3. Principales obstáculos para la diversidad de género 

3.1. Micro desafíos en el desarrollo de carrera 
 

La mayor parte de los micro desafíos que una mujer enfrenta en el ciclo de vida 
laboral se encuentra moldeada por las decisiones que ella toma con respecto a 
hijos, el balance entre trabajo y vida privada, su ambición personal y la 
combinación e impacto que todas ésta variables tienen en su locus laboral. 
Variadas teorías intentan dar una estructura al proceso mencionado, sin embargo 
lo cierto es que la complejidad existente detrás de estas decisiones es un proceso 
tan personal que sólo algunos elementos comunes se encuentran al comparar 
distintas mujeres22. 
 
Una de las principales teorías existentes en este campo, es la que fuera 
desarrollada por O´Neil y Bilimoria respecto al ciclo de vida laboral de una mujer y 

                                                 

21
 Advancing women´s careers through leadership development programs, M. Clarke. 

22
 Women´s careers development phases, O`neil & Bilimoria. 
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las etapas que ésta enfrenta al priorizar forma distinta los elementos antes 
mencionados a lo largo de sus años:  
 
 

(1) Logro idealista; Etapa más centrada entre los 24 y 35 años, donde la 
mujer enfoca sus decisiones de carrera con el objetivo de conseguir 
satisfacción personal, sensación de logro e impacto en otros. El futuro se 
visualiza con un número infinito de posibilidades a tomar.  
 

(2) Resistencia pragmática; Enfocada entre los 36 y 45 años de edad, donde 
la mujer ya se encuentra operando en modo “todo producción” y está mas 
expuesta a sentirse desmotivada luego de darse cuenta que sin importar 
cuanta energía y talento pongan en las realización de su trabajo, su carrera 
también está influenciada por otros. El trabajo se visualiza como una 
extensión de la persona y todo aquello que se haga en el trabajo define que 
cierta forma quien se es. Por otro lado, esta es la etapa donde se presenta 
un mayor número de decisiones profundas asociadas al sentido de la vida, 
tales como convertirse o no en madre.  

 
(3) Contribución re inventiva; Enfocada entre los 46 y 60 años; donde las 

mujeres buscan contribuir a su entorno laboral, familia y comunidad 
teniendo ya un esquema laboral de mayor estabilidad.  

 
 
De acuerdo a ésta teoría, la segunda etapa (resistencia pragmática) es la de 
mayor negatividad y donde las presiones por balancear y el trabajo y la vida 
privada se vuelven mas pesadas de llevar, lo que resulta en la razón por la cual 
numerosas mujeres deciden dejar sus trabajos entre los 30 y 40 años, ya sea para 
iniciar una familia o cuidar a otro en su familia23. Para muchas mujeres, la 
motivación en sus carreras está significativamente influenciada por sus 
responsabilidad familiares, limitando su adaptabilidad a entornos cambiantes en el 
trabajo e impactando sus prospectos e identidad laboral24.  
 
El modelo antes mencionado posee similares con otro llamado “Modelo de la triple 
hélice” donde el desarrollo de carrera queda definido por transiciones y 
combinaciones de tres corrientes: ocupación, familia y placer, las que tendrán 
distintas priorizaciones a lo largo de la vida, basado en la experiencia personal de 
cada mujer (ver anexo I). Bajo este modelo, el desarrollo de carrera se vuelve un 
proceso dinámico donde las mujeres combinan diferentes variables para definir 
que les es importante en un cierto momento de su vida, lo que puede o no estar 
relacionado a una determinada edad25. 

                                                 

23
 Women´s careers development phases, O`neil & Bilimoria  

24
 Advancing women´s careers through leadership development programs, M. Clarke. 

25
 The career development of successful women, B. White.  
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Una tercera teoría habla mas que de etapas en la carrera de un profesional, en el 
hecho de que existentes distintas generaciones en el mundo laboral con distintas 
aspiraciones, prioridades y objetivos en el desarrollo de carrera. Con base en esto 
especial presión sobre las organización agrega la generación de los llamados 
millenians, nacidos en los años noventa, cuya aspiración por una mejor calidad de 
vida que sus padres, los lleva a exigir más y mejores condiciones en su espacio 
laboral, un rápido desarrollo de carrera, estímulos constantes y una retribución 
acorde a su desempeño sólo para mantenerse dentro de la organización. 
 
Sin importar el modelo que se elija para analizar la carrera profesional de una 
mujer, es claro que los desafíos a enfrentar no serán iguales a los 20´s que a los 
40´s y las organizaciones deben estar conscientes de aquello para entender que 
las prioridades en la vida de una mujer cambian a lo largo de los años y una buena 
planificación es crucial para mantenerlas dentro de la fuerza laboral, siendo una de 
las principales prácticas para retención del talento.  
 
Los desafíos que se enfrentan en cada etapa del ciclo del vida han sido analizados 
en distintas industrias encontrando una línea base común entre todas ellas: la 
existencia de un prejuicio inconsciente contra la mujer y sus roles, estereotipos, y 
una inseguridad creada por las mismas mujeres en relación con cuales son sus 
reales capacidades y que pueden o no alcanzar en términos de liderazgo y 
responsabilidad dentro de una organización. Ejemplos de algunos de éstos 
desafíos son: 

- Presunción de que la maternidad disminuye la ambición: Gerentes 
directos usualmente asumen que un talento femenino enfrentando la 
maternidad tiene una falta de interés o voluntad para asumir una tarea de 
mayor responsabilidad o con alta exigencia, sin siquiera preguntar de esto 
al empleado26. 
 

- Síndrome del doble rol: las mujeres deben usualmente lidiar con las 
expectativas de ser exitosas tanto en lo laboral como en lo familiar al mismo 
tiempo27.  

 
- La elección entre familia y trabajo: La falta de modelos femeninos a 

seguir  en la alta dirección de la organización usualmente hace creer a las 
mujeres que la forma en que unas pocas lograron el éxito y las decisiones 
que ellas toman es la única forma de alcanzar la cima, usualmente 
sacrificando la familia en pro del éxito laboral.  

 
- Promoción de clones:  estudios en distintas organizaciones demuestran 

que las personas que intentan llenar una posición dejada por alguien en la 

                                                 

26
 Four imperatives to increase women representation in leadership positions, CEB 2014 

27
 Women matter 2014; Mckinsey & Company. 
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organización buscan inconscientemente llenarla con otra de similares 
características incluyendo su género. El mismo efecto se visualiza en los 
directorios de empresas que buscan promover a algún empleado para 
llenar sus posiciones, siendo una de las razones por las cuales mujeres no 
son usualmente consideradas para éstos cargos28. 

 
- Discriminación: mujeres en distintas industrias, países y organizaciones 

aún poseen un salario menor que su par masculino en la misma posición, 
teniendo el mismo nivel educacional y experiencia laboral previa29. Un 
ejemplo de esto es el estudio realizado por el gobierno norteamericano y su 
oficina de contabilidad (GAO) en 2009, el que muestra que variables tales 
como el matrimonio e hijos se asocian a mayores salarios para el género 
masculino pero no para el femenino.  

 
- Falta de confianza de las propias mujeres: numerosos estudios muestran 

que son las mismas mujeres las que colocan restricciones a su propio 
desarrollo de carrera, sintiéndose menos cómodas que un hombre con la 
promoción y exhibición de su trabajo ya que sienten que el trabajo debiera 
hablar por si solo y demostrar cuan valiosas son en la organización. De 
igual forma, las mujeres aplican en promedio a menos ofertas de promoción 
que sus pares masculinos dada su falta de seguridad en contar con las 
habilidades o conocimientos necesarios para cumplir con el rol buscado, 
evaluando además su propio desempeño de forma mas critica que su pares 
y superiores30 (ver anexo J) 

 
La industria minera no está exenta de estos obstáculos y agrega más variables a 
un escenario ya complejo, dado el fuerte prejuicio inconsciente que existe sobre la 
mujer en una cultura dominada por el género masculino. La visión hacia los roles y 
capacidades involucrados en los distintos géneros, inculcados en nuestros 
hogares y reforzados en nuestro crecimiento por la sociedad en la que nos 
desenvolvemos, se mantienen con nosotros en la adultez y es la principal fuente 
de prejuicio inconsciente que rige nuestras decisiones día a día, mismo que es 
identificado hoy por numerosos investigadores como una variable existente en el 
mundo laboral al  momento de definir responsabilidades y roles dentro de un 
equipo de trabajo. Adicionalmente, el estereotipo existente en relación al talento 
femenino combinado con pocos modelos exitosos a seguir muchas veces 
desalienta a las jóvenes profesionales a seguir una carrera en minería, 
construcción o ciencia, lo que se agudiza con procesos de selección que no se 
dirigen directamente a captar el talento femenino31. 
 

                                                 

28
 Progress on gender diversity for corporate boards; Tinsley, Wade, Main & O´Reilly, 2014. 

29
 The gender wage gap 2014, Institute for women´s policy research. 

30
 Advancing women´s careers through leadership development programs, M. Clarke. 

31
 MCA Workforce Gender Diversity Report, Mineral Council of Australia, 2013. 
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El escenario de la industria minera agrega por tanto desafíos adicionales, los que 
se complementan a los ya mencionados. Entre estos se destacan:  
 

- “Cultura de ingeniería”: llamada así por la asociación que existe entre 
carreras de ingeniería “dura” y minería, ésta cultura usualmente asocia a la 
mujer con roles mas “livianos” en términos de responsabilidad tales como 
secretariado, control documental y servicios administrativos en general, 
manteniendo la percepción de que las mujeres no están preparadas para 
enfrentar escenarios de mayor complejidad por no tener el nivel adecuado 
de educación, la experiencia requerida o incluso el adecuado estilo de 
liderazgo.  

 
 

Lo anterior agrega cierta presión a las mujeres que se desempeñan en 
roles distintos a los mencionados y de mayor complejidad dado que 
usualmente intentan probar con su propio ejemplo que son capaces de 
cumplir el rol asignado intentando tener un desempeño por sobre lo 
esperado en comparación a sus pares masculinos para obtener el mismo 
nivel de recompensa32. 

 
- Esquema de trabajo: turnos con largas horas de trabajo y viajes frecuentes 

hacia zonas usualmente alejadas de las grandes ciudades son condiciones 
que usualmente la mujer debe sobrellevar con gran dificultad dada la 
dependencia directa entre ella y su familia, con quienes comparte el día a 
día “remotamente”. Esto fuerza a las mujeres a sobrecargarse y excluirse 
de actividades sociales que le permiten abrir su red de contactos con el 
género masculino ya que dedican las horas fuera del trabajo a conectarse 
con su familia y hacerse cargo de sus necesidades desde lejos.  

 
- Falta de redes y soporte entre mujeres: otra característica relevante de la 

cultura en la industria es la falta de apoyo entre las mujeres, especialmente 
las que poseen ciertos años de experiencia en la industria que con mucho 
esfuerzo han logrado hacerse un espacio en la industria y sienten que las 
demás deben también “ganarse” el propio sin la ayuda de los demás. En 
términos generales, las mismas mujeres suelen ser más críticas y 
escasamente empáticas con sus pares, siendo fuertemente influenciadas 
por la cultura de la que se vuelven parte con los años y que en sus inicios 
intentaban cambiar33. 

 
- Expresiones de paternalismo: usualmente, las mujeres en la industria 

poseen algún tipo de mentor ya sea formal o informalmente, el que guía sus 
pasos en términos de desarrollo de carrera. Este mentor es por lo general 

                                                 

32
 MCA Workforce Gender Diversity Report, Mineral Council of Australia, 2013. 

33
 Advancing women´s careers through leadership development programs, M. Clarke. 
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un hombre, con mayor cantidad de años en la industria quien erróneamente 
asume un rol paternalista que en vez que impulsar la carrera de su guiada 
inhibe su desarrollo profesional y credibilidad en la organización34. 

 
- Estilo de liderazgo “adecuado”: en un entorno dominado por el género 

masculino las mujeres poseen gran dificultad en definir su estilo de 
liderazgo ya que tienden a imitar a sus pares masculinos para ganar 
respeto y credibilidad, sin ser auténticas con su propio estilo. Esta actitud 
usualmente perjudica a las mujeres las que finalmente quedan en una 
arena de indecisión y falta de consecuencia en sus equipos de trabajo, 
donde ni mujeres ni hombres se sientes cómodos con su estilo de dirección 
siendo usualmente calificadas de ser “demasiado brusca/dura para ser 
mujer” 35. 

 

3.2. Reinserción luego de ausencia prolongada 
 

La segunda gran razón por la que se cree existe una brecha de género en el 
mundo laboral es la inmensa pérdida de talento femenino que no retorna a su 
organización luego de una ausencia prolongada o bien se mantiene poco tiempo 
en ella luego de reinsertarse. Esto se debe a que muchas veces las mujeres no 
logran encontrar un rol o condiciones adecuadas para su retorno luego de haber 
sido madres, haber estado al cuidado de algún familiar o haber dejado la 
organización para proseguir otros intereses personales, las principales razones 
por las cuales las mujeres dejan de trabajar (ver anexo K). 
 
De acuerdo a los estudios en el tema, existe evidencia de que la mayoría de las 
mujeres planea volver al trabajo al momento de decidir ausentarse temporalmente 
pero en su retorno enfrentar desafíos no visualizados inicialmente tales como la 
discriminación respecto a su edad, la depreciación de sus habilidades o la 
necesidad de esquemas flexibles de trabajo, no disponibles al momento de 
volver36. Estos mismos estudios han demostrado también que existe una relación 
directa entre la extensión de la ausencia y sus consecuencias en términos de 
salario, status y avance de carrera para aquellas mujeres que deciden volver. Se 
estima que el ingreso anual de una mujer cae en un 30% cuando se mantiene 
fuera del trabajo entre dos y tres años37. 
 
Cabe destacar también que numerosas veces, luego de tener distintas 
experiencias fuera del trabajo, muchas mujeres cambian sus intereses y 
ambiciones, encontrando menos atractivo su antiguo trabajo y por tanto tienen una 

                                                 

34
 MCA Workforce Gender Diversity Report, Mineral Council of Australia, 2013. 

35
 Women and the Labyrinth of Leadership; Eagly & Carli, Harvard Business Review, 2007. 

36
 Opting back in; The influence of time at home in women career´s redirections; Lovejone & Stone, 2012 

37
 Still a man´s labor market: The long-term earnings gap; Rose & Hartmann 2004. 
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menor motivación para retornar a él. De acuerdo al estudio realizado por Lovejoy y 
Stone (2012), 61% de las mujeres en su estudio cambian de industria y 54% 
cambia de rol funcional al reinsertarse al mundo laboral, usualmente a áreas 
donde su trabajo tiene un mayor impacto social y/o existe una mayor presencia de 
mujeres.  Un dato interesante de este estudio es que las mujeres consideradas en 
el análisis pertenecen a un grupo privilegiado, con altos niveles de educación, que 
tienen la posibilidad de dejar de percibir un ingreso y mantenerse fuera del trabajo, 
sin embargo, también se trata de un grupo de mujeres con varios años de 
experiencia laboral y una inversión considerable en sus carreras, razón por la cual 
las compañías que las pierden como talento deben enfrentar el costo y tiempo de 
reemplazarlas.  
 
 
Respecto a los desafíos identificados en el estudio para una mujer que decide 
volver al trabajo luego de una ausencia prolongada, se destacan: 
 

- Necesidad por actualizar sus capacidades: especialmente en aquellas 
industrias donde la tecnología juega un rol relevante y la falta de 
continuidad puede llevar a una cierta inseguridad respecto a contar con lo 
requerido para desempeñarse de acuerdo a lo esperado.  
 

- Envejecimiento: elemento que ataca con mayor fuerza la confianza y 
empoderamiento de las mujeres, haciéndolas sentir obsoletas y con una 
mayor probabilidad de desempeñarse mejor en el hogar que en su antiguo 
trabajo.  

 
- Necesidad de esquemas flexibles: aún cuando pueda ser necesario sólo 

por un corto período de transición, la mayoría de las mujeres en el estudio 
realizado mencionan la necesidad de tener mayor flexibilidad en sus 
trabajos para combinar las responsabilidades familiares y el trabajo. Esta 
necesidad es la principal causa para la búsqueda de trabajos a tiempo 
parcial o atreverse a emprender para volver a percibir ingresos.  

 
 
La industria minera presenta también estos desafíos sin embargo, la razón mas 
común de ausencia laboral es la maternidad, por lo que los tiempos están mas 
acotados. Si bien esto puede percibirse como una ventaja para la organización, 
posee en realidad una difícil tarea al momento intentar atraer a una mujer para que 
retorne al trabajo dado su gran cambio en prioridades. A este respecto, un análisis 
realizado por el Consejo de minerales de Australia introdujo el concepto de 
“barrera maternal” en la industria para identificar el obstáculo que las mujeres 
enfrentan cuando se les ofrecen trabajos menos atractivos o con menos 
oportunidades de desarrollo de carrera ya sea porque planean ser madres en el 
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corto plazo o bien retornan de su período post parto38. Este fenómeno, originado 
netamente en el prejuicio de lo que una mujer puede o no hacer en su carrera 
luego de convertirse en madre, sigue siendo muy fuerte en la industria sin 
embargo, se combina con tremendas mejoras en términos de apoyo económico, 
siendo la industria pionera en el pago del permiso parental por sobre los valores 
exigidos por ley, reconociendo ésta práctica como uno de los mecanismos 
principales de apoyo y retención para una fuerza laboral diversa.  
 
 

4. Mejores prácticas para combatir los obstáculos 
 

De acuerdo al estudio realizado por Mckinsey en 201239, las compañías logran el 
éxito en términos de diversidad de dos formas: (1) teniendo un gran número de 
mujeres entrando a la organización, que permite soportar la fuga de talentos y aún 
así tener representación en los altos niveles o, (2) atrayendo y contratando un 
pequeño número de mujeres al inicio de sus carreras, planificando su desarrollo 
de carrera y reteniéndolas a lo largo del camino para que alcancen los altos 
niveles jerárquicos eventualmente.  
 
El mencionado estudio, junto a muchos otros, identifica las organizaciones líderes 
en términos de diversidad, las que intentan hacer un cambio en su cultura, 
prácticas y políticas para integrar al talento femenino en los altos niveles de 
dirección, mostrando también sus resultados hasta ahora. Con base en estos 
estudios, se identifican las siguientes mejores prácticas en el mercado:  
 

4.1  Mejores prácticas para el cambio cultural 
 

Las siguientes prácticas se identifican como la base para definir una nueva forma 
de hacer las cosas, abrazando la diversidad como un valor y prioridad estratégica 
para la organización:  
 

 Mostrar liderazgo y compromiso desde la cima: Ningún cambio cultural 
puede alcanzarse si los altos mandos de dirección no entregan el apoyo 
necesario, mostrando con su propio ejemplo qué se intenta lograr y porqué. 
La alta dirección necesita cascadear a la organización el ideal a conseguir 
en términos de diversidad como un imperativo para el negocio, entregando 
el lineamiento de los comportamientos y las decisiones que se espera 
existan aguas abajo para alcanzar una cultura mas abierta e inclusiva40. 
 

                                                 

38
 Gender Diversity Review 2013, Minerals Council Australia. 

39
 Unlocking the full potential of women at work, McKinsey & Company (2012). 

40
 Women Matter, Unlocking women´s potential to enhance corporate performance, McKinsey (2013) 
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 Identificar los agentes de cambio: la mayoría de las empresas alcanzan 
buenos resultados si consiguen gestionar el cambio de forma adecuada, 
enganchando en el desafío a personas reconocidas internamente, que 
gozan del respeto de sus pares y cuentan con gran credibilidad e influencia 
en otros. Identificar a estas personas como líderes de diversidad los hace 
parte del proyecto y les permite identificar las brechas existentes al interior 
de la organización para hacer los cambios y ajustes que sean necesarios 
en el tiempo. De igual forma, estas personas toman en sus propias manos 
el rol de mentor o auspiciador de mujeres dentro de la compañía, guiando 
sus pasos y abriendo puertas para su desarrollo en todos los niveles. 

 

 Transparencia en el progreso obtenido: Uno de los principales pasos en 
una gestión efectiva del cambio es la definición de objetivos que se hacen 
realidad a través de la definición de un plan sobre el cual se realiza 
monitoreo y reportabilidad a todos los niveles de la organización. Un 
ejemplo de esto es la práctica definida por Ernst & Young en 2014, junto a 
su departamento de Desarrollo e Inclusión, en la cual se emite una 
reportabilidad constante con un formato definido para que la información 
pueda ser entendida en todos los niveles de la compañía41.  
 

 Invertir en el desarrollo del liderazgo: Para lograr un real cambio cultural 
los líderes de la organización deben ganar consciencia de sus propios 
prejuicios y creencias en torno a diversidad, masterizando su propia 
transformación para luego encausar a otros a realizar lo mismo. La mayoría 
de las organizaciones que realizan reales avances en diversidad de género 
mantienen un número suficiente de talentos en niveles medios de liderazgo 
viviendo este proceso, manteniéndose abiertos al cambio y liderando a 
través del ejemplo para moldear los comportamientos deseados.  

 

 Mantener modelos femeninos en todos los niveles: como una forma de 
inspirar a otros es importante reconocer las contribuciones femeninas y 
exponer modelos a seguir en todos los niveles de la organización, a modo 
de demostrar que el posible alcanzar una determinada posición en la 
compañía y asegurar líneas de sucesión para el desarrollo de carrera. De 
igual forma es importante explicar y considerar que los modelos a seguir no 
son seres perfectos por tanto su referencia como guía para otros talentos 
debe realizarse con foco en sus habilidades de aprendizaje y adaptación.  

 

 Hablar respecto al prejuicio inconsciente: los estereotipos y el prejuicio 
que todas las personas poseen está estrechamente ligada a sus creencias, 
educación y familia, lo que es usualmente muy difícil de cambiar. La única 
solución entonces para detener los efectos negativos de los prejuicios en la 
diversidad, es hablar sobre ello, exponerlo y hacerlo reconocible para otros 

                                                 

41
 EMEIA Best practices, Supporting our vision 2020 D&I Roadmap, Ernst & Young (2015) 
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a modo de estar alertas y evitar caer en la generación de obstáculos para el 
avance de las mujeres en las decisiones del día a día. Enseñar el impacto 
que pueden tener nuestras decisiones, basadas en prejuicios, suele ser la 
herramienta más poderosa para combatirlos.  

 

 Definir cuotas en todos los niveles: si bien la definición de cuotas puede 
resultar difícil y generar un vicio mal entendido, especialmente si se asocian 
a recompensas, las cuotas resultan ser un buen punto de partida para 
forzar el cambio cultural y dar espacio a un mayor número de mujeres para 
ser consideradas como candidatos para todas las potenciales 
oportunidades de crecimiento en la organización. Cabe destacar que la 
cuota a definir debe ser realista y con una visión de corto y largo plazo que 
asegure líneas de sucesión con representación femenina a modo de apoyar 
el crecimiento de la organización.  

 

4.2   Mejores prácticas en el desarrollo de carrera 
 

Para enfrentar los distintos micro-desafíos que se presentan en las distintas 
etapas del ciclo de vida laboral, las organizaciones necesitan enfocarse en dar 
visibilidad, empoderamiento, entrenamiento y apoyo para lograr que el talento 
femenino avance hacia los niveles directivos de mayor rango, construyendo 
además una robusta línea de sucesión. Las mejores prácticas identificadas a este 
respecto son: 
 

 Identificar el talento femenino en todos los niveles: una buena de 
empezar es reconocer e identificar el talento que la compañía posee pero 
en todos los niveles, no sólo aquellos donde se posee mayor visibilidad y es 
posible demostrar el éxito en términos de diversidad. Cabe destacar que 
ésta identificación de talentos considera tanto a mujeres como hombres a 
modo de hacer de la diversidad un imperativo en toda práctica corporativa. 
Este grupo de empleados es el primero a analizar frente a nuevas prácticas 
y políticas corporativas, a modo de visualizar su potencial impacto en 
retención, motivación y desempeño, ayudándolos a avanzar en sus carreras 
teniendo ya una consciencia en términos de diversidad con la que liderarán 
en el futuro. Este grupo es entonces la fuente de origen de la mayoría de 
los modelos a seguir. 

 

 Ayudar a las mujeres a ganar experiencia lo antes posible: la mayoría 
de las mujeres que alcanzan niveles directivos mencionan el poderoso 
impacto de haber enfrentado difíciles desafíos desde muy temprano en sus 
carreras42, cambiando posiciones cada dos o tres años para aprender 
distintas perspectivas sobre la compañía, tomando mayores 
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 Unlocking the full potential of women at work, McKinsey & Company (2012). 
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responsabilidades y generando una mayor confianza en sus capacidades 
en el camino43. 

 

 Entregar tutoría y entrenamiento en todos los niveles: entregar estas 
prácticas posee un impacto positivo en el desarrollo de carrera del talento 
femenino al profundizar el auto conocimiento, la confianza y la visión 
estratégica para compatibilizar de mejor forma las responsabilidades 
laborales y familiares44. La tutoría, también llamada mentoring, desarrollada 
por modelos a seguir o gerentes senior permite el acceso a redes de 
conexión poderosas y también una visión respecto  al desarrollo de carrera 
y planes futuros, mientras que el entrenamiento de habilidades, también 
llamado coaching, ayuda a las mujeres a entender y enfrentar los desafíos 
del día a día para alcanzar esa visión. 

 

 Construir un plan de carrera para las mujeres: involucrarse en 
conversaciones auténticas de desarrollo de carrera con el talento femenino 
es esencial para construir credibilidad, transparencia y real desarrollo45. 
Definir un plan con una visión entre dos y cinco años, definiendo  a la vez 
hitos de cumplimiento y expectativas de desempeño, ayuda al talento a 
avanzar con una dirección clara y entender sus oportunidades de mejora 
teniendo una base sobre la cual trabajar. Esto es particularmente 
importante cuando existe una alta rotación de jefes directos y 
representantes del departamento de recursos humanos, “perdiendo” todo el 
trabajo realizado en el desarrollo del talento o bien cambiando las reglas del 
juego en medio del proceso.  

 

 Foco en retención: numerosas organizaciones pierden el foco tratando de 
incorporar un gran número de profesionales al inicio de sus carreras pero 
olvidando por completo sus expectativas y necesidades mientras avanzan 
hacia cargos de mayor responsabilidad. Esta es la razón por la cual mucho 
del talento femenino se pierde, especialmente en niveles medios de 
liderazgo, cuando las exigencias familiares y personales son mayores, 
llegando muchas veces al punto de sacarlas de la fuerza laboral. Esto no 
sólo tiene un costo para la organización sino también un impacto en las 
mujeres que están alrededor de ese talento perdido ya que pierden un 
modelo a seguir y se pierde credibilidad en el mensaje que la compañía 
desea entregar. 
 

 Pregunta el porqué:  una vez que un talento femenino decide dejar la 
organización es de suma importancia tener una conversación en la cual se 
logre identificar el real motivo por el cual se abandona la compañía, sin 
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 Women and the labyrinth of leadership; Harvard Business Review (2007) 
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 Advancing women`s careers through leadership development programs, M. Clarke (2010) 
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 The leaking pipeline: where are our female leaders? PwC Gender Advisory Council (2008) 
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tener miedo a preguntar el porqué. Esta información es la principal fuente 
de mejora para la empresa, toda vez que puede entender que funciona y 
que no para retener a sus talentos. Un buen ejemplo de esto es la práctica 
adoptada por Ernst & Young, estableciendo las llamadas “entrevistas de 
salida”46. 

 
 
 

4.3   Mejores prácticas para la reinserción post ausencia prolongada 
 

 Fuerte patrocinio: aún cuando esta práctica es importante durante 
distintas etapas en el desarrollo de carrera de un talento femenino, se 
vuelve particularmente crítico cuando se presenta un proceso de ausencia 
laboral prolongada ya sea por maternidad u otras necesidades personales. 
Cabe destacar que existe una diferencia palpable entre patrocinio y tutoría, 
la que señala como sigue: la tutoría prepara al talento para que avance 
hacia la cima mientras que el patrocinio lo hace realidad. (Fisher, 2012).  

 
Con base en lo anterior, los patrocinadores se involucran activamente en el 
desarrollo de carrera, conectando a los jóvenes profesionales con 
importantes redes de contacto, avalándolos frente a las oportunidades de 
crecimiento que se generen47. Identificar al patrocinador corrector para cada 
talento en la organización le permite no sólo acceder a otros profesionales 
de mayor experiencia dispuestos a compartir sus conocimientos y 
experiencias sino también a atreverse a tomar desafíos que probablemente 
estarían inseguras de seguir dado el impacto que tienen la ausencia 
temporal del trabajo en su confianza y redes. Los patrocinadores resultan 
también ser una de las herramientas mas poderosas para que la  transición 
luego de la reinserción se realice en el menor tiempo posible.  
 

 Involucramiento antes de irse: las mujeres usualmente se ausentan de su 
trabajo cuando se convierten en madres, tienen la necesidad de cuidar de 
algún familiar en su hogar o buscan involucrarse en otros desafíos como 
estudios o emprendimientos. Sin importar la razón, las compañías con 
mayor éxito en diversidad en niveles medios de liderazgo poseen un 
programa de involucramiento temprano que se inicia una vez que la mujer 
ha comunicado la decisión de ausentarse temporalmente. Este programa 
busca planificar actividades tanto durante la ausencia como al regreso, 
manteniendo canales de comunicación abiertos entre el empleado y la 
organización a modo de que éste esté al tanto de lo que sucede en la 
compañía durante su ausencia.  
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Patrocinadores, jefes directos y representantes del departamento de 
recursos humanos son por generales quienes asumen el rol de mantenerse 
como único punto de contacto durante la ausencia del empleado a modo de 
ir también chequeando si todo va de acuerdo a lo planificado, informar que 
desafíos y oportunidades la organización puede tener a su regreso, 
cambios en la estratégica corporativa o políticas e incluso hacer llegar 
oportunidades de crecimiento y desarrollo que pudieran ser de interés al 
empleado. De igual forma de mantiene contacto e invitación para todo 
evento corporativo que pueda generarse en la ausencia temporal para que 
al momento de reincorporarse el empleado ya esté mayormente al tanto de 
lo ocurrido y hacia donde se dirige la compañía48. 

 

 Entrega una oferta atractiva para reincorporarse: los mejores resultados 
en términos de retención, motivación y desempeño luego de una ausencia 
temporal se obtienen cuando se mantienen una relación honesta con el 
empleado respecto a que esperar en su retorno, se planifica con 
anticipación y se entrega la suficiente flexibilidad en la etapa de transición 
de retorno al trabajo. Al reinsertarse en la organización las mujeres 
usualmente requieren de un desafío atractivo en términos de ascenso, 
oportunidades de desarrollo horizontal o contribución a otras áreas de la 
compañía a modo de que éstas se sientan valiosas para la organización y 
no una carga.  

 

 Entregar esquemas de trabajo flexibles para todos: las mejores 
prácticas en torno a diversidad implican variadas mejoras en términos de 
flexibilidad, la que deja de ser un beneficio sólo para algunos y se vuelve 
una práctica para hombres y mujeres por igual. Esto se realiza de esta 
forma para evitar el estereotipo sobre las mujeres que trabajan bajo este 
esquema y ayudar a que exista una mayor equilibrio en la distribución de 
responsabilidades familiares entre hombres y mujeres dentro de la 
organización, dando espacio también para participar de otras actividades, 
estudiar o emprender.  Cabe destacar que los estudios realizados sobre 
esquemas de trabajo flexible en mujeres que vuelven luego de su periodo 
post natal, sólo recomiendan esta práctica por tiempos limitados dada la 
evidencia existente con respecto a que las mujeres suelen intentar dar mas 
de lo esperado para corresponder a la confianza entregada, agotando su 
energía en un corto plazo y aumentando sus niveles de estrés 
considerablemente49. 

 
Esquemas de trabajo en los que se pueda trabajar un día a la semana 
desde casa o tener distintos horarios de entrada y salida por día trabajado 
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suelen tener un fuerte impacto en el equilibrio familia-trabajo, sentido de 
pertenencia y compromiso con la organización, lo que frecuentemente 
genera desempeños por sobre lo esperado.  

 
 
 
 
 
 
Con respecto a la industria minera internacional, empresas como Anglo-American 
y Rio Tinto son dos de las más reconocidas compañías mineras en adoptar 
algunas de estas mejores prácticas, dentro de el listado de compañías más 
grandes del mundo identificadas en el ranking de compañías FTSE 50050.  
 
Desde el año 2011, Anglo-American utiliza su Programa de graduados no sólo 
para encontrar el mejor talento disponible que empieza su carrera profesional sino 
también para identificar al mayor número de talentos femeninos que puedan 
incorporarse y transformarse en los líderes del futuro.  Su visión actual es abrir 
también el abanico de las carreras y niveles de estudio buscados a modo de 
entregar la mayor cantidad de alternativas posibles y captar a un mayor número de 
talentos. A nivel profesional, la empresa también realiza prácticas pioneras en la 
industria, por ejemplo publicando internamente el Compendio de Diversidad de 
Género a todos los niveles para mostrar sus iniciativas más exitosas alrededor del 
mundo, mejores prácticas y el progreso realizado en los objetivos planteados.  
 
Rio Tinto también ha realizado gran progreso en términos de cambio cultural, 
incorporando por ejemplo a candidatas femeninas para roles en lo que jamás 
habían sido consideradas mujeres, en locaciones altamente masculinizados como 
África. 
 
En Chile, destaca el ejemplo de Minera Gabriela Mistral en donde junto al 
imperativo de diversidad de género se logró alcanzar un casi un 30% de presencia 
femenina en sus filas, comenzando desde el personal en faena 
 
 

5. Opinión de expertos en el desafío de Diversidad 
 

Numerosos estudios han sido publicados lo que intentan explicar, descubrir u 
orientar el camino hacia alcanzar la diversidad de género, sin embargo, toda ésta 
teoría parece ser no tan fácil de implementar. Para entender con mayor detalle los 
principales obstáculos que enfrentan hoy las organizaciones para lograr el cambio, 
una decena de entrevistas se realizan con expertos en Diversidad de distintas 
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industrias y empresas. El detalle de los profesionales contactados se resumen a 
continuación: 
 

 
Tabla 1: Expertos consultados respecto a su expertise en tópicos de Diversidad 

Fuente: Elaboración propia 

 
 
 
 
Sus comentarios y conclusiones se presentan en forma abreviada en los párrafos 
subsecuentes ,sin embargo, para muchos de ellos, el detalle de sus ideas puede 
ser encontrada al final del presente documento (ver anexo L) 
 

 Obstáculos que dificultan avanzar en la brecha de género 
 
Los expertos entrevistados concuerdan que el progreso en términos de diversidad 
ha sido demasiado lento y que aún queda mucho trabajo por hacer para alcanzar 
la real diversidad en la próxima generación. Entre las principales razones para 
esto se considera el hecho de que la diversidad de género sigue siendo vista 
como un tema “de mujeres” en vez de un tema negocio sobre gestión del talento, 
por tanto, no corresponde sólo al departamento de Recursos Humanos encontrar 
solución a la brecha entre hombres y mujeres sino a toda la organización, 
comenzando desde los directorios, para definir estrategias y políticas que van en 
pro de espacios más inclusivos. 
 
La clave para entender el problema y “diagnosticar bien” los síntomas es 
necesariamente quebrar la estructura organizacional en unidades que permitan 
ver el detalle, y que específicamente afecta el ingreso o avance de mujeres en 
cada nivel. Una mirada general, sólo entrega una visión parcial del problema y 
esconde detalles operativos que impactan fuertemente la permanencia y selección 
de mujeres. De igual forma la estructura organizacional de las empresas no han 
evolucionado al mismo ritmo que las sociedades por tanto los procesos, principios 
y modelos con los cuales se opera hoy en día son deliberadamente anticuados, no 
considerando realidades de hoy en día como los padres solteros, la parejas sin 
hijos, las parejas del mismo género, entre otras. A este respecto se indica que no 
toda la discusión debe darse en torno a tener o no hijos y como facilitar este 
proceso para que las mujeres logren el éxito profesional ya que existen muchas 
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otras variables que obstaculizan el avance del talento femenino. 
 
En complemento a lo anterior, el impacto que posee el prejuicio inconsciente en el 
desarrollo y visibilidad de las mujeres, muchas veces estereotipadas y etiquetadas 
por poseer características más asociadas al género masculino que femenino, por 
ejemplo el tener un tono de voz muy duro, sonreír poco o exigir demasiado a sus 
equipos. El sexismo juega un papel relevante dada la informalidad con la que se 
suele etiquetar a las mujeres frente a ciertos comportamientos que simplemente 
no encajan con el modelo estereotipado de mujer. Uno de puntos con menor 
avance en décadas es la brecha salarial entre hombres y mujeres, la que si bien 
ha sido expuesta numerosas veces y reconocida por las organizaciones, no tiene 
hasta hoy una solución definitiva. Esto implica que en un gran numero de familias, 
la mujer posee un salario menor que su pareja y por tanto es la que conviene se 
quede en el hogar cuando otras responsabilidades deben ser atendidas por la 
familia. 
 
 
Cabe destacar que se deja abierta una interrogante frente a qué es realmente una 
carrera exitosa y como ésta se define en la sociedad, dado que numerosas 
mujeres se consideran exitosas en su carrera profesional sin haber logrado llegar 
a cargos directivos dentro de  su organización. Se menciona que el término “éxito” 
es muy personal y dependerá de cada quien que elementos se necesitan para 
alcanzarlo. 
 

 Prácticas con mayor impacto en la retención de mujeres 
 
En las entrevistas sostenidas con especialistas de diversas industrias se logra el 
consenso de que las prácticas con mayor en la retención de mujeres son las 
trayectorias profesionales alternativas que den el espacio al talento tanto femenino 
como masculino de elegir hacia donde quieren ir, sin tener que seguir un camino 
rígido de ascenso sin fin hasta llegar a un directorio corporativo.  De igual forma la 
flexibilidad laboral con respecto a horarios y ubicación geográfica se reconoce 
como una potente herramienta de retención, la que junto a la tecnología puede 
entregar tremendos beneficios para la fuerza laboral.  
 
En forma adicional se refuerza el poder de los procesos de tutoría y grupos de 
acción por género donde hombres y mujeres se involucren en conversar los 
obstáculos existentes para el avance de la mujer. La mentoría y los grupos de 
acción se mencionan como potentes habilitadores de espacios para la mujer dada 
la conciencia que entregan a los hombres respecto al problema existente y el 
empoderamiento que se entrega a las mujeres sobre sus propias capacidades, 
además de una visión más objetiva y amplia respecto a su entorno y las 
problemáticas que enfrenta. Destacan experiencias disruptivas de mentoría cross 
compañía y crosss industria, en la que mujeres y hombres reciben mentoring de 
profesionales en distintos niveles, sectores e industrias, ampliando efectivamente 
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la mirada de sus actividades diarias. 
 
La colaboración parental entre hombres y mujeres se reconoce también como un 
factor esencial a la hora de mantener mujeres trabajando, en la que tareas como 
el cuidado del hogar, niños o familiares se comparte haciendo que sus parejas 
tengan también una gran cantidades de actividades que completar fuera del 
ambiente laboral.  Esto ayuda a cambiar el estereotipo de que las 
responsabilidades de hogar corresponden a las mujeres, aportando a equilibrar de 
mejor forma la balanza de responsabilidades y aumentando la calidad de vida para 
las parejas. 
 
Adicionalmente se menciona el positivo impacto que han tenido iniciativas como el 
igualar los pagos por maternidad y paternidad, donde empresas como Accenture 
son pioneras. En estos casos, la organización ofrece un paquete de beneficios 
bastante generoso tanto para padres como para madres como una forma de dar la 
señal de que tanto hombres  como mujeres son igualmente importantes en el 
cuidado y desarrollo de los hijos. 
 
Cabe destacar que la base para que todo lo anterior sea factible es la empatía, 
habilidad poco frecuente hasta ahora al momento de definir prácticas corporativas 
inclusivas. 
 
 

 Lidiando con el prejuicio inconsciente 
 
Se refuerza la idea de que estos prejuicios no pueden ser totalmente eliminados 
por tanto sólo se puede trabajar la conciencia que se tenga de los propios 
prejuicios, tratando de entender de donde vienen y como influencian nuestras 
decisiones en el día a día.  
 
Resalta la experiencia exitosa de expertos quienes al trabajar a nivel individual, 
reforzando la conciencia de uno mismo, basan su día a día en:  
(1) aprender a desconfiar de las primeras impresiones frente a otros,  
(2) ser curioso, a modo de darse el tiempo de entender y profundizar en otros 
puntos de vista,  
(3) tratar a las personas como individuos, a modo de conocerlas en distintos 
niveles,  
(4) empaparse con modelos positivos a seguir, y 
(5) tomar el desafío de realizar coaching o mentoría a personas totalmente 
distintas a uno. 
 
Lo relevante del proceso es que cada persona en la compañía entienda, 
reconozca y maneje sus propios prejuicios, haciendo tangible para ellos los 
impactos que estos prejuicios pueden tener la realización de sus actividades 
diarias, opiniones, etc. Para esto, analizar la data que la misma empresa posee y 
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encontrar los patrones de selección, promoción y desempeño o salida, suele tener 
un impacto potente además de facilitar la acción para atacar con medidas 
concretas el patrón encontrado. 
 
 

 Lograr un cambio cultural efectivo 
 
Los especialistas entrevistados concuerdan en que muchas de las iniciativas ya 
mencionadas contribuyen a un cambio cultural de modo que los problemas que 
hoy enfrentar las mujeres sean problemas que puedan también enfrentar los 
hombres, entonces la urgencia por resolverlos se incrementará y nuevas prácticas 
se transformaran en reglas/beneficios para todos. Todos éstos cambios por cierto 
requieren de una dirección de mente abierta que no tema responder a sus 
accionistas por ser transparentes en términos de salario, permiso parental u otras 
prácticas. 
 
Todo cambio cultural efectivo requiere de transparencia hasta en los más mínimos 
detalles y por tanto contar con procesos constantes de auditoría y control para no 
sólo revisar el funcionamiento e implementación de prácticas inclusivas sino 
también revisar el comportamiento de quienes las implementan, fuente común de 
contradicciones entre “lo que está escrito y lo que se hace”. 
 

 Medición del éxito en Diversidad de género 
 

A este respecto existen opiniones diversas dentro de los expertos ya que algunos 
de ellos creen que las mismas historias de los empleados y su satisfacción 
personal puede dar luces de si la organización está siendo exitosa o no con las 
prácticas adoptadas, mientras que otros señalan la necesidad de contar con 
cuotas e hitos intermedios para medir el avance de sus talentos femeninos. 
 
El consenso se encuentra probablemente en que medir el éxito respecto a la 
diversidad de género es más bien un tema de hitos progresivos dada su relación al 
cambio cultural corporativo, el que no puede ser adecuadamente medido en 
plazos menores a 10 años. Una mezcla de matrices que consideren tanto inclusión 
como diversidad para evaluar en cada uno de los niveles organizacionales las 
barreras potenciales a atacar. 
 
KPI´s en torno a porcentajes de mujeres vs hombre en torno a posiciones claves, 
alta gerencia y la compañía en general, deben combinarse con estadísticas en 
torno a participación en programas de desarrollo de talento, retención y turnover, 
como también encuestas asociadas a la percepción de los empleados en temas 
de justicia, transparencia, oportunidades, espacios, confianza y clima laboral. 
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6. El desafío de BHP Billiton Chile 
 

6.1   Diagnóstico en cifras actuales 
 

BHP Billiton Chile posee un total de  7.600 empleados, de los cuales, un 20% son 
mujeres. Este porcentaje desea ser incrementado en un 7% en cinco años, de 
acuerdo a lo establecido en los planes estratégicos corporativos de corto plazo. 
Mismo porcentaje se repite en distintos niveles jerárquicos de la organización, los 
que hasta en el directorio consideran la participación de 2 mujeres, entre 10 
profesionales. 
 
Un esquema de la estructura organizacional y la distribución por género y edad en 
cada nivel jerárquico al FY2014 se muestra a continuación: 
 

 
Tabla 2: Distribución por género en estructura organizacional estándar. 

Fuente: BHP Billiton Annual Report 2015 

 
Como es posible apreciar en la tabla anterior, la presencia masculina se impone 
por sobre la femenina en todo nivel y que la mayor parte de los empleados se 
encuentra en el rango de 30-39 años; mismo plazo en que la combinación de 
actividades familiares y laborales se intensifica y la mayoría de las mujeres decide 
ser madre o formar familia. 
 
Respecto a las estadísticas de turnover y nuevas contrataciones, la mayor rotación 
y contratación se visualiza en mujeres, menores de 30 años. 
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Tabla 3: Distribución por género para contratación y turnover. 

Fuente: BHP Billiton Annual Report 2015 

 

6.2   Opinión del talento interno 
 

Parte importante del diagnóstico es la opinión de los mismos empleados de la 
Compañía quienes a través de sus propias palabras y experiencias pueden dar 
cuenta del espíritu corporativo frente a la inclusión y diversidad.  Con base en lo 
anterior, entrevistas individuales fueron realizadas durante el presente año para 
conocer la opinión de diversos empleados, seleccionados de forma arbitraria 
considerando los siguientes parámetros: 
 

- Selección de hombres y mujeres, manteniendo iguales porcentajes de 
participación. 

- Selección de empleados en todos los niveles, desde administrativos hasta 
alta gerencia. 

- Selección de empleados solteros y casados, con hijos y sin ellos. 
- Selección de empleados que desarrollen actividades tanto en Santiago 

como faena. 
 

Las entrevistas alcanzan a 125 empleados de BHP Billiton Chile Inc y se 
desarrollan en un ambiente de conversación distendido, en las cuales se pregunta 
un set común de consultas que buscan determinar patrones comunes respecto a 
brechas existentes, buenas prácticas, desafíos, etc. Las conclusiones de dichas 
entrevistas se indican a continuación.  
 
 
 
 

 ¿Qué es diversidad?, ¿es un tema hoy? 
 

El total de los empleados entrevistados indica que la diversidad es un tema 
que existe y se conversa dentro de sus equipos pero tangencialmente, 
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generalmente cuando existe alguna vacante que llenar y el fantasma de un 
KPI a lograr se asoma, siendo aún un tema cuyo protagonismo depende 
exclusivamente del líder de equipo. Cabe destacar además que existen 
diferencias en el entendimiento y visión del concepto “diversidad”  que la 
Compañía pretende transmitir a los empleados; algunos lo asocian a una 
puerta de entrada sólo para mujeres y otros a un concepto más amplio de 
incorporar diferentes culturas, puntos de vista, edades y estudios al entorno 
laboral. Estas interpretaciones no guardan relación con el cargo o nivel 
jerárquico del empleado y por tanto a la información que la misma compañía 
pudiese entregarle sino netamente al propio motor del empleado por conocer 
más de la iniciativa y tener consigo líderes y pares que comparten la 
información, discutiendo el porqué de la iniciativa y sus beneficios. 
 
 

 Status de la iniciativa, información hacia los empleados 
 

En este aspecto el total de los empleados indica conocer de la iniciativa, sin 
embargo no han tenido contacto con reportabilidad formal sobre el tema, 
cuales han sido las conclusiones obtenidas de las iniciativas y grupos de 
trabajo iniciales (2013), cuales son los pasos que la compañía pretende seguir  
o si existe avance alguno. 
Cabe destacar que el año 2013, la organización levanta la iniciativa diversidad 
de género con fuerza, creando equipos de trabajo en distintos niveles para 
detectar brechas, entender el problema y proponer soluciones. Se identifican 
champions de diversidad en distintos niveles de la organización a modo de 
que éstos expusieran el tema y se facilitara la comprensión de la iniciativa. El 
mismo año se realizan reuniones, desayunos y eventos similares donde 
mujeres de distintas funciones y niveles jerárquicos cuentan su experiencia 
laboral a otras mujeres en la empresa, indicando cómo equilibran sus 
intereses y como han desarrollado sus carreras, entre otras cosas; clara 
intención de levantar modelos a seguir. 
 
Luego de estas iniciativas aisladas, los empleados indican no haber tenido 
mayor información con respecto al tema, a excepción del KPI impuesto a sus 
áreas para incorporar mujeres en sus procesos de selección y llenado de 
vacantes. Desconocen si se ha avanzado o no en la incorporación de mujeres, 
cual es la meta e indican que la idea inicial ha ido perdiendo fuerza afectando 
la credibilidad del cambio. Lo anterior, no posee relación con el rol o nivel 
jerárquico del empleado entrevistado. 

 
 

 Prácticas pro inclusión y diversidad de género 
 
A este respecto, el 80% de los empleados entrevistados indica que no 
reconocen o destacan ninguna práctica en particular que la compañía 
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posea como pro inclusión, mientras que los restantes destacan solamente 
la práctica salarial en embarazo a todo nivel jerárquico. Bajo ésta práctica, 
la compañía mantiene el pago del 100% del salario del empleado sin tope, 
durante su etapa de embarazo.  

 
 

 Prácticas que no promueven la inclusión y diversidad 
 
Los empleados entrevistados no reconocen prácticas específicas que vayan 
en contra de la diversidad, sin embargo, reconocen múltiples zonas de 
mejoras tanto para hombres como mujeres. Flexibilidad para una presencia 
activa del padre en actividades con los hijos destaca dentro de las 
propuestas como una de las más mencionadas, sobre todo en etapas 
donde el trabajo se realiza desde faena.  Zonas de amamantamiento para 
madres que retornan al trabajo, inclusión de parejas, con hijos pero no 
casadas, en el plan de salud complementario que ofrece la empresa, 
definición de un plan de carrera al retorno del período post parto y 
condiciones más justas para personas que optan por no tener hijos o un 
vínculo matrimonial se señalan como grandes obstáculos a la hora de 
buscar ascensos o la simple permanencia en el trabajo. La brecha salarial 
ente hombres y mujeres, la falta de empatía con las prioridades individuales 
al convertirse en padres, y escasos espacios familiares donde la 
organización integre a sus empleados son parte de los conceptos más 
mencionados. 
De igual forma de destaca la falta de solidaridad entre personas del mismo 
género, ya sea para sobrellevar sus distintas responsabilidades como para 
terminar con la discriminación hacia otros. En la industria se reconoce como 
común prácticas como el bullying y estereotipos hacia las mujeres. 
 
Cabe destacar que la práctica más dañina respecto a la diversidad de 
género y la discriminación se reconoce como el silencio que muchos 
actores poseen frente a situaciones que se desvían del valor corporativo, un 
departamento de Recursos humanos poco empoderado y líderes con 
demasiado poder que no son detenidos pese a ir en contra de los valores 
de respeto y diversidad que promueve la organización globalmente. Frente 
a esto, los empleados señalan que gran parte del desarrollo y 
oportunidades que puedan lograrse en la compañía depende de la suerte 
asociada a tener un líder que crea en el valor de la diferencia entre 
personas y trate a cada cual bajo su propio esquema. 
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 Maternidad y retorno al trabajo 
 
Del total de empleados entrevistados, 45% han sido madres mientras 
desarrollaban actividades dentro de la organización. Los elementos 
comunes de sus experiencias particulares se señalan a continuación: 
**  Apoyo de line managers para seguir desempeñando labores sin cambios 
hasta periodo de inicio de pre natal. 
** Periodos de pre y post natal totalmente desconectadas de la 
organización. 
** Falta de claridad respecto al proceso de retorno al trabajo, nula 
planificación respecto al desarrollo de carrera ya sea desde su line manager 
como desde el departamento de recursos humanos. 
**  Ningún caso donde se haya compartido el periodo de post natal con el 
padre, sea él parte o no de la organización. 

 
Existen casos aislados de discriminación en embarazo, en las cuales el 
propio equipo de trabajo fue dejando de lado a la persona embarazada, 
acelerando su proceso de “ausencia” en temas relevantes a desarrollar. 

 
 
 

 Existe discriminación al interior de la compañía? 
 
El 100% de los empleados entrevistados, a todo nivel jerárquico, indican 
hacer presenciado al menos en una oportunidad situaciones de 
discriminación, no tan sólo en referencia a género sino también a edad, 
formación profesional, opción frente al matrimonio o hijos. Estas situaciones 
se indican como desapercibidas para muchos y que sólo son visibles en el 
día a día por grupos aislados, es decir, el prejuicio radica en los mismo 
líderes y line managers y no necesariamente en la falta de políticas o 
valores corporativos. Los empleados perciben que no existe un ente o 
proceso de control que valide el alineamiento entre las decisiones diarias, la 
comunicación de ideas y los valores que la compañía desea inculcar. 
 
 

 Sponsorhip, coaching, mentoring 
 
De los empleados entrevistados, un 45% indica poseer experiencia con 
procesos de mentoring, coaching o sponsorship dentro de la organización, 
los que en el tota de los casos se reconocen como relevantes, con un alto 
impacto en el desarrollo de carrera y la apertura de nuevas oportunidades. 
En un 10% de éstos casos, los procesos de mentoring fueron informales y 
obtenidos básicamente por motivación e inquietud personal. 
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De los empleados entrevistados que no poseen experiencia con éstos 
procesos de desarrollo y aprendizaje guiado, el 80% de ellos indica sentirse 
poco valioso para la compañía al no tenerlos y que por lo mismo no poseen 
la motivación personal de buscarlo o conseguirlo para si mismo. El 20% 
restante indica creer que estos procesos no le resultan cómodos y son 
indiferentes a no tenerlos dado que hasta ahora, perciben que no les ha 
influido negativamente en sus carreras. 
 
 

 Diversidad o feminismo? 

Un punto destacado por más del 40% de los entrevistados es la visión 
interna respecto a la diversidad de género como ésta encuentra su primer 
obstáculo en la forma de ser comunicada a la organización. En múltiples 
sectores, la iniciativa es considerada feminista más que igualitaria, tema 
que enfrenta a líderes ante los ojos de sus propios equipos de trabajo 
quienes perciben los esfuerzos como algo de “que se debe hacer porque lo 
piden desde arriba” más que una real credibilidad de que llevar a cabo la 
iniciativa genera valor.  
Líderes de equipos y gerencias entrevistadas reconocen este problema y 
prefieren hablar de liderazgo más que de diversidad de género o feminismo, 
inculcando la idea que de un líder integral será quien vea valor en la 
diversidad de sus equipos, sea ésta de género como de edad, formación 
profesional, experiencia, etc. 
 
De igual forma se destaca la falta de modelos a seguir y lo lejana que se 
perciben las pocas mujeres cuya carrera puede ser considerada como 
“modelos a seguir” tanto para hombres como mujeres en la organización. 
Cabe destacar que durante la realización de este trabajo de consultoría 
múltiples intentos se realizaron para contar con la participación de las dos 
mujeres que son parte del directorio de BHP Billiton, como de otras mujeres 
relevantes en otros niveles jerárquicos, las que no quisieron compartir sus 
historias o bien responder a la invitación enviada. 

 

 

7. Recomendaciones para BHP Billiton Chile 
 

En base a las mejores prácticas revisadas en capítulos anteriores, el diagnóstico 
inicial de la compañía y las metas que ésta posee en el corto plazo, a continuación 
se define un set de recomendaciones para atacar los principales obstáculos 
detectados en el avance de carrera de los talentos femeninos:  
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7.1  Recomendaciones en la gestión corporativa: 

El diagnóstico realizado y las entrevistas sostenidas tanto con empleados como el 
departamento de recursos humanos, determina prioridades a desarrollar dentro de 
la gestión corporativa. Destaca la necesidad de contar con un fuerte programa de 
comunicación que no tan solo refuerce la idea que se desea inculcar sino también 
actualice las metas/resultados y mantenga a todos informados respecto al status 
de la iniciativa.  
 
Con base en lo anterior se recomienda emitir periódicamente (semestral, 
trimestralmente) reportabilidad asociada exclusivamente a la iniciativa de 
diversidad, la que se distribuya a todo nivel en la organización como un “One page 
report”. Como ejemplo de mejor práctica a este respecto se considera la 
experiencia de la compañía Ernst&Young quienes a través de un sencillo esquema 
de reportabilidad lograron alcanzar un alto impacto comunicativo dentro de la 
organización. El reporte que se indica contempla la siguiente información básica: 
 

- Resumen ejecutivo destacando principales avances en la materia al igual 
que compromisos pendientes y para el próximo periodo. 

- Visión global: Participación femenina en la industria, benchmarking. 
- Visión local: Participación del talento femenino en la compañía: 

(a) Quiebre del talento, por edad, género, nivel jerárquico 
(b) Retención, selección por género y nivel jerárquico 
(c) Tasas de promoción y ascenso, por género y nivel jerárquico 
(d) Desempeño por género 
(e) Metas en el corto y largo plazo, porcentaje de cumplimiento 
 

Con los parámetros mencionados, la organización logra gráficamente informar a 
sus empleados y líderes respecto al status de la iniciativa y próximos pasos, 
respondiendo ante los compromisos adquiridos, aumentando la credibilidad en la 
iniciativa dando una señal clara de real compromiso con el desafío.  
 

7.2  Recomendaciones en la gestión de carrera: 

En base a las mejores prácticas del Mercado, y el contexto que es possible extraer 
de las entrevistas con empleados, líderes y el departamento de recursos humanos 
de la compañía, se recomienda implementar las siguientes prácticas en gestión de 
Carrera. 
 

(a) Planificación de carrera de forma sostenida. 

Actualmente la compañía cuenta con planes de desarrollo y carrera a un 
año plazo que dificultan enormemente la visión a largo plazo, dada la 
rotativa de líderes en algunas áreas y la poca visibilidad de dicha 
información, la que se maneja en plataformas electrónica de gestión 
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personal para el empleado. Si bien el sistema requiere de una participación 
y seguimiento activo del empleado para su propio desarrollo, es necesario 
contar con un equipo de recursos humanos empoderado capaz de dar 
seguimiento a los planes trazados, especialmente en aquellos talentos cuya 
evaluación de desempeño se mantiene constantemente por sobre lo 
esperado. 
 
Se recomienda que al menos una vez al año, junto con la evaluación 
intermedia del empleado se revise el avance en el plan de desarrollo 
trazado y como éste va abriendo oportunidades futuras ya sea para 
promciones, nuevos proyectos, emprendimientos, etc. Esta revisión se 
recomienda sea realizada con el line manager y un representante de 
recursos humanos a modo de dar trazabilidad a la información y dar 
visibilidad a las expectativas, mejoras y compromisos del empleado. 
 

(b) Retención de talentos:  

Actualmente la compañía no posee trazabilidad respecto al desempeño 
acumulado de un empleado en el tiempo, sus expectativas o inquietudes, 
las que suelen ser parcialmente conocidas por el line manager. Se 
recomienda que en base a las mejores prácticas del mercado se sondee en 
encuestas de satisfacción cual es el cumplimiento que se entrega a los 
planes de desarrollo del empleado, preguntando por obstáculos, logros y 
monitoreando el potencial cambio en prioridades e intereses. 
 
Una excelente práctica utilizada por varias empresas FTSE100 es realizar 
entrevistas de salida a todos aquellos talentos que luego de años de 
excelente gestión y desarrollo deciden deja la compañía. Estas entrevistas 
buscan además de retener, entender el porqué el empleado desea irse, 
abriendo la puerta a la autocrítica, planes de mejoras ante políticas poco 
efectivas y el análisis de líderes cuyo negativo efecto en empleados pueda 
ser detenido y remediado. 
 

(c) Mentoring y coaching: 

Existe basta evidencia del positivo impacto que prácticas como el coaching 
y mentoring poseen en los empleados, no tan sólo por ampliar su mirada 
ante los problemas que pudiesen tener en el día a día sino también porque 
les permite ampliar sus redes y conexiones.  
Es ideal que en este proceso de consideren tanto mentores masculinos 
como femeninos, quienes pueden ser o no de la misma empresa o 
industria. Abrazar la diversidad implica demostrar con hechos que el valor 
puede provenir desde cualquier esquina del mercado, sin importar industria 
y tamaño organizacional. 
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A un nivel gerencial y superior se recomienda utilizar programas de 
sponsorship donde un líder reconocido sea capaz de utilizar sus propios 
espacios y redes en pro del desarrollo de un otro, pudiendo éstos ser 
hombre o mujeres talentosos dentro de la organización. Dado el tamaño de 
la compañía se recomienda realizar periodos rotativos de mentoring y 
coaching entre los empleados a modo de ampliar el grupo objetivo que 
participa de esta practica durante el año. 
 
 

(d) Ayudar al talento a tener experiencia lo antes posible: 

Mejores prácticas y casos de éxito en mujeres que han logrado alcanzar la 
cima tienen puntos comunes en que el talento femenino se ve 
constantemente desafiado a tomar roles para los cuales no estaba 
preparado. Si bien esto puede ser tomado como un riesgo, la evidencia 
señala que el talento femenino puesto en este tipo de situaciones 
rápidamente encuentra su lugar, aprende y entrega valor, además de 
incrementar su potencial, visión y compromiso con la organización. 
 
Esta práctica también ayuda a dar un mayor empoderamiento a mujeres 
quienes, con mayor experiencia, comienzan a perder el miedo a salir de su 
zona de confort, asumiendo variados desafíos e impulsando a otros a 
atreverse también. En el largo plazo, una organización que confía, se 
arriesga y prepara a sus talentos femeninos obtiene compromiso y 
retención sin real necesidad de flexibilidad laboral. 

 

7.3 Recomendaciones para el periodo post natal: 

Una de las inquietudes más importantes para BHP Billiton Chile entorno al periodo 
de post natal es cómo acelerar la reinserción del talento femenino luego de que ha 
estado fuera de la organización entre cuatro y seis meses. En organizaciones 
dinámicas como la involucrada en ésta consultoría, éstos meses presentan un 
desafío mayor dado que los equipos de trabajo evolucionan, se combinar y rotan 
en al menos un 40% anualmente, cambiando en algunos casos drásticamente en 
entorno de un empleado que sale con licencia prolongada. 
 
Las mejores prácticas a este respecto señalan la mantención de canales de 
comunicación abiertos durante la ausencia del empleado y la planificación previa 
como los principales motores de retención, motivación y pronta reincorporación. 
Con base en lo anterior, se recomienda: 
 

(a) Mantener el contacto durante la ausencia: 
 

Comunicaciones mensuales, vía llamado o correo electrónico, con el 
empleado ausente a modo de conocer su estado y actualizar sobre 
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potenciales cambios, oportunidades, eventuales promociones y eventos 
corporativos. Este canal si bien es sutil y poco invasivo mantiene un lazo 
entre el empleado y la compañía, quien al menos en su círculo mas cercano 
se mantiene al tanto de cambios y oportunidades laborales. 
Esto es particularmente importante en áreas donde el cambio tecnológico 
es dinámico y nuevos entrenamientos son requeridos, manteniendo por 
ejemplo, al empleado a la vista de su line manager para toda capacitación a 
planificar. 
El contacto puede ser realizado por el line manager directo, coach, mentor 
o incluso un representante de recursos humanos, siempre que se cumpla 
con políticas de trazabilidad para mantener el contacto en forma constante, 
dando valiosa información al empleado. 

 
 

(b)  Planifica ausencia y entrega una oferta atractiva al regresar: 
 
Toda ausencia necesita planificación a modo de contar con los recursos 
necesarios para cumplir con el trabajo requerido y también para bajar la 
incertidumbre del empleado, quien muchas veces teme dejar su cargo en 
manos de otro.  
Un atractivo plan al retorno es lo que las mejores prácticas señalan como 
más poderosa herramienta de retención, el que pudiera incluir promociones, 
crecimiento horizontal, planes de coaching o mentoría, flexibilidad laboral, 
entre otros. Es importante que éstas prácticas sean factibles tanto para 
hombres como mujeres a modo de evitar el estereotipo de tener beneficios 
sólo por tener determinado género, además el empleado puede ausentarse 
no sólo por maternidad sino también por estudios o el cuidado de algún 
familiar directo. 

 
 

8. Costos de Implementación 
 

Las prácticas antes recomendadas son consideradas como el mínimo plan a 
implementar si se desea lograr la meta a largo plazo definida en el punto 6.1. 
Los costos de implementación de éstas prácticas, se asocian a recursos humanos 
y materiales, horas de capacitación, planes de comunicación y plataformas 
reforzadas para dar seguimiento y trazabilidad a los planes trazados, los que en 
esta consultoría se resumen como: 
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Tabla 4: Costo estimado implementación de recomendaciones 

Fuente: Elaboración propia 

 
El detalle anterior, considera capacitaciones respecto al sesgo inconsciente, 
discriminación, talleres de liderazgo y otras actividades similares, las que no 
superan las 3 horas mensuales por empleado. La coordinación y planificación de 
estos talleres se considera absorbido por el equipo humano de recursos humanos 
existente. 
 
Actividades como planificación de carrera, seguimiento, trazabilidad, definición de 
mentores, respaldo de información y contacto en ausencia se considera por la 
compañía igualmente absorbido por el equipo existente, dada la baja en la 
demanda de trabajo actual y la existencia de personal disponible, sin 
asignaciones. 
 

9. KPI´s para medir el éxito en Diversidad 
 

Parte importante de la iniciativa y la meta que se desea lograr, radica en definir un 
horizonte temporal, hitos parciales y de que forma se medirá el “éxito” de la 
implementación. 
 
Lograr instaurar la diversidad como un imperativo corporativo no es fácil y requiere 
de un cambio cultural que no puede ser medido efectivamente en un plazo menor 
a 10 años, de acuerdo a lo señalado por los especialistas entrevistados en 
secciones anteriores. 
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Las cuotas, metas en número de mujeres a tener en cada equipo o nivel jerárquico 
suelen ser utilizadas como medidas primarias para forzar la promoción de mujeres 
y la inclusión de talentos femeninos en todo proceso de selección. Sin embargo, 
ésta meta es sólo temporal y el éxito en diversidad de género radica en algo más 
profundo que un número a cumplir: la real creencia y comprensión de que la 
diversidad agrega valor a la compañía dada la evidencia existente en el mercado.  
 
Las mejores prácticas al respecto señalan la necesidad de definir efectivos KPI´s 
que puedan ser fácilmente medidos y entendidos por la organización, además de 
claros indicadores de dónde puede encontrarse el error cuando no se obtienen los 
resultados esperados. Con base en lo anterior, se recomienda implementar los 
siguientes medidores de desempeño en la implementación de la iniciativa: 
 

 Rotación de los empleados, por género 
 
KPI ha ser medido considerando las salidas respecto al total de empleados, por 
género, en cada nivel organizacional, la que actualmente borde el 3% y 5% para 
mujeres y hombres, respectivamente. 
Dado el duro escenario que presenta hoy la empresa y el mercado de la minería 
en general, se pretende mantener la rotación bajo el 5% una vez que la estructura 
organizacional se estabilice y la organización finalice su etapa de reestructuración. 
 
 

 Participación de mujeres vs hombres en procesos de promoción y selección 
 
Medido como un porcentaje, donde el total de mujeres (u hombres) se divide por el 
total de personas participantes en los procesos de selección, por área y cargo. 
Actualmente la Compañía posee un 30% de presencia femenina en los shortlist de 
contratación, el que se propone incrementar al 50% a modo de asegurar la 
participación del talento femenino en igualdad de condiciones al talento masculino. 
 

 

 Participación de mujeres vs hombres en todo nivel jerárquico 
 
Medido como un porcentaje, donde el total de mujeres (u hombres) se divide por el 
total de personas contratadas. 
Actualmente la Compañía posee un 20% de participación femenina a nivel 
general, el que desea ser incrementado en un 7% en un plan a cinco años. Cargos 
de mayor poder y decisión dentro de la Compañía, consideran grupos menores de 
personas y por ahora una escasa representación femenina por tanto cada nivel 
jerárquico debe ser analizada en forma separada para asegurar una correcta línea 
de sucesión y la participación de mujeres en niveles que hasta ahora no las 
incluyen. 
El quiebre especifico y KPI a fijar para cada nivel deberá ser definido con 
posterioridad dado el intenso proceso de transformación que la organización sufre 
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desde 2015, a raíz del bajo precio del cobre y la contracción del mercado, el cual 
finalizará en Julio 2016. 

 

 Percepción de equidad (encuestas) 
 
La percepción que los mismos empleados posean de la equidad al interior de la 
organización puede ser analizada en base al modelo desarrollado por Greenberg 
en 1987, el que considera tres dimensiones principales para medir la justicia 
organizacional: 
 

Tabla 5: Modelo de Justicia organizacional 
Fuente: Mladinic, 2002. 

 
 

 

Cada una de estas dimensiones impacta a distintas variables organizacionales las 
que deben ser consideradas en su conjunto para obtener una visión global de la 
percepción de los empleados. 
Con base en lo anterior, se propone realizar encuestas al interior de la 
organización a todo nivel jerárquico, de carácter confidencial, en las cuales se 
consideren las tres dimensiones antes expuestas, con el siguiente foco: 
 

 Justicia distributiva: conocer la opinión de los empleados con respecto a 
cómo son recompensados por el valor que entregan a la compañía, por 
ejemplo, salario, bonos, promociones, capacitación, beneficios en general. 

 

 Justicia de los procedimientos: para conocer la opinión de los empleados en 
base a la imparcialidad de los procedimientos y políticas con las cuales se 
entregan las recompensas antes mencionadas. 
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 Justicia interracional: para conocer la opinión de los empleados con 
respecto al trato interpersonal, cortesía, respeto y dignididad; al factor social 
involucrado en cada gestión que se realiza en la organización. 

 
 
Cabe destacar que hasta ahora, BHPB no posee una medición propia de equidad 
dentro de su organización, descansando sólo en la escaza información que 
entregan herramientas como Best Place to work, la que parcialmente mide la 
equidad a través de políticas de promoción y desarrollo profesional, entre otras. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

41 

10. Conclusiones 
 

En los último cinco años, algún progreso se ha conseguido con respecto a la 
diversidad de género en distintas industrias, introduciendo el tema en las carpetas 
estratégicas de grandes compañías y una prioridad corporativa en muchos casos. 
Sin embargo, terminar con la brecha de género es aun un trabajo en progreso que 
necesita de esfuerzos reales potentes para lograr efectivamente un cambio de 
paradigma. 
 
 
Enfoques tradicionales como llenar de cuotas de niveles corporativos o hacer 
listados de prácticas inclusivas que luego no se implementan correctamente, son 
fenómenos más frecuentes que lo esperado y su impacto es literalmente nulo en la 
retención y promoción de mujeres hacia los niveles de mayor poder. El desafío 
sólo puede ser conseguido con el convencimiento y comprensión real de una 
cultura inclusiva a nivel corporativo y legal que posea además constantes puntos 
de control sobre los cuales medir avance. 
Lograr el avance de mujeres a niveles de mayor decisión y poder, depende no tan 
sólo del género femenino y su estrategia para seguir adelante a pesar de los 
obstáculos sino también de las organizaciones y gobiernos quienes reconociendo 
lo anticuado de sus estructuras, logren poner en práctica cambios radicales que 
involucren una mayor participación masculina en la planificación de tareas en el 
hogar, y una mayor empatía a las necesidad de sus empleados. 
 
 
El mercado actual presenta desafíos importantes para la industria minera y BHP 
Billiton en particular, quienes ya a mediados de 2015 implementaron planes de 
retiro masivo para sus empleados ante la inminente baja en el precio del cobre y la 
demanda de China, su principal cliente.  
 
Lo anterior no sólo implica un desafío en términos de retención, motivación y 
constancia de una iniciativa en el tiempo sino también un gran obstáculo en el 
corto plazo al minimizar los recursos disponibles para implementar cambios y 
poner el foco en reducir sus estructuras. 
 
El set de prácticas recomendadas no son más que las prácticas aplicadas por 
otras organizaciones de cultura similar, cuyo desafío igualmente ambicioso, se vio 
ampliamente beneficiado de aplicarlas con fuerza en una plan a largo plazo. Cabe 
destacar que nada de esto surgirá efecto si los líderes y los sistemas no muestran 
con su propio ejemplo cuales son los comportamientos esperados y como se 
desea lograr el cambio, por tanto la comunicación y credibilidad durante el proceso 
son de crucial relevancia. 
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12. Anexos 

12.1 Anexo A: Dimensiones organizacionales vs Diversidad de género 

 

 
Fuente: Women Matter 2007, Mckinsey 
 



 

45 

12.2 Anexo B: Desempeño económico vs Diversidad de género 

 
Fuente: Women Matter 2007, Mckinsey 
 

12.3 Anexo C: Participación femenina en la mano de obra a nivel global 

 
Fuente: World Bank Statistics, Female Labour Force worldwide. 
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12.4 Anexo D: Participación femenina en niveles organizacionales tipo 

 
Fuente: When Women thrive, businesses thrive, Mercer, 2014 
 

12.5 Anexo E: Representación de mujeres vs industrias 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Mining for Talent 2013, Women in Mining (UK) 
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12.6 Anexo F: Participación femenina a alto nivel en compañías mineras. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Mining for Talent 2013, Women in Mining (UK) 
 
 

12.7 Anexo G: Ecosistema de tres puntas para la diversidad de género. 

 
Fuente: Women Matter 2012, Mckinsey 
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12.8 Anexo H: Definición de políticas vs implementación efectiva. 

 
Fuente: Women Matter 2012, Mckinsey 
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12.9 Anexo I: Modelo de Hélice para el desarrollo de carrera femenino. 

 

 
Fuente:  The career development of successful women, B. White. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

12.10 Anexo J: Seguridad en uno mismo  y las mujeres 
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Fuente:  Women Matter Report 2013, McKinsey&Company. 
 
 
 

12.11 Anexo K: Motivos para alejarse del trabajo 

 
Fuente:  Four imperatives to increase women representation in leadership 
positions, CEB, 2014. 
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12.12 Anexo L: Opinión de expertos  

 Elizabeth Da Costa, Talent Capability Manager British Petroleum (UK) 
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