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5. Andlisis y Profundizacién del proceso investigado

El analisis consistio en la transcripcion detallada de cada una de las entrevistas y focus

realizados las cuales, a través de un proceso de codificacion abierta (Anexos), arrojaron

distintas categorias de primer orden en funcién de las ideas claves detalladas en los relatos,

las cuales presentan distintas frecuencias. Esto permitié posteriormente realizar una

agrupaciéon o bien definir categorias de segundo orden para facilitar tanto el analisis por

grupo como general (Tabla 7). La tabla 7 recoge el andlisis de todas las participantes del

estudio.

Tabla 7: Categorias y Frecuencias Generales

cual estd inserta la organizacién

5 Frecuencia | Categoria de o Frecuencia
Categotia de 1° Orden Ideas Claves i . Definicién
relativa 2° Orden absoluta
Habhilidades, Excelencia, Carrera,
Disciplina, Coraje, Qrden, Potencialidad,
Competencias Desarrollo, Competitividad, 94 Conocimientos, Habilidades y
Concentracién, Focalizacidn, Mejor, Experiencias que caracterizan a
Desarrollo i . 112
Preparar quienes ocupan posiciones
Escases de mujeres con ciertas directivas y gerenciales
Déficit caracterisitcas, estudios, experiencias o 18
perfiles
Hechos o situaciones que caracterizan la
Cultura Organizacional |forma de hacer las cosasylatomae 52
decisiones en la organizacién
Igualdad de s . .
g X Idea de "justicia social" sobre un sistema 37
oportunidades
L . Programas, instancias, cursos, talleres,
Iniciativas corporativas . 22 .
mentoring, sponsor Elementos que caracterizan ala
Definiciones y forma de actuar de la ... |organizacién y que influyen en el
Estrategia L Y 12 Organizacién 8 . v . e . 151
organizacion crecimiento de mujeres hacia
. . Trayectoria laboral, crecimiento en base cargos de mayor responsabilidad
Meritocracia L - 11
al mérito
Familia, Hijos, Hogar, Vida Personal,
Corresponsabilidad factores que facilitan la compatibilidad 11
trabajo / familia
Sector econdmico que comprende
Rubro o pret . 6
empresas que trabajan en la misma érea
Atribucidn desproporcionada, favorable o L.
Sesgos . ) 38 Interpretacién que se da a
contraria, que se le da a algo o alguien . . .
o . fendmenos o situaciones que
3 Visibilizacidén de posiciones de poder que . .
Techo de cristal 25 .. |ocurrenalinterior de la
no pueden ser alcanzadas Percepcién L ) 87
organizacidn y que se asocia al
. Barreras u obstaculos para el crecimiento desarrollo de mujeres hacia
Laberinto ) ., 24 .
de mujeres en cargos de liderazgo cargos de liderazgo
Conductas atribuidas culturalmente a uno o . .
Roles de género . X 15 Caracteristicas, ideas y atributos
u otro género, estereotipos . .
- ” Sociocultural | propios de nuestra cultura y 26
Cultura, Sociedad, Pais, contexto en el .
Entorno 11 sociedad

En el andlisis general, considerando las categorias de primer orden que presentan una

mayor frecuencia en las entrevistas y focus, existen 4 que poseen mayor presencia en los

relatos. A continuacion, describiremos estas 4 categorias, discutiendo brevemente las



diferencias encontradas en los subgrupos observados. Luego, haremos un analisis de

contenidos mas detallado de cada uno de estos subgrupos.

Competencias: Entendidas como habilidades y conocimientos que han desplegado las
actuales mujeres que ocupan posiciones directivas o gerenciales y que son “percibidas” por
el resto como un factor importante a la hora de ejercer un rol en esos niveles. Si bien a nivel
general es posible identificar algunas de ellas, también es importante sefialar que en los
distintos niveles jerarquicos existen dispares niveles de consciencia respecto a estos, es
decir, entre méas arriba de la piramide jerarquica, mayor es la claridad y consciencia sobre
la o las competencias claves para ocupar una posicion directiva o gerencial. En los relatos
son posibles de extraer distintas competencias, las que pueden ser parte de una

subcategoria por si sola, como lo son:

e Habilidades de negociacion (descritas por Eagle & Carli - 2007 - como clave en el
camino del liderazgo femenino).

e Disciplina (relatada como la capacidad de ser constante, metddica, ordenada,
focalizada y concentrada para lograr los objetivos).

e Coraje (el asumir riesgos, buscar y tomar desafios)

e Caracter (una personalidad fuerte, la capacidad de pararse de igual a igual, saber
plantear sus puntos de vista).

e Ambicién (en el sentido de ese deseo de querer mejorar constantemente y subir de
posicion, el “ir por mas”).

e Networking (ser capaz de generar redes de apoyo y trabajar colaborativamente).

e Mirada estratégica (una habilidad clave es tener la vista completa de la organizacion,
pero a la vez la de sus componentes y cOmo estas interactian, de tal forma que se
pueda anticipar a los posibles cambios).

e Experiencia (no es una competencia como tal, sino un conjunto de conocimiento de
habilidades adquiridas con el tiempo que le da “expertise” o “seniority” que pone al

servicio de la organizacion, otros y objetivos).

En este punto también es importante detallar aquellas competencias asociadas a las
acciones y resultados que se esperan de aquellos cargos gerenciales y directivos, y que se
engloban en las competencias de “las siguientes posiciones...” que deben tener las mujeres
gue aspiran a cargos de los niveles descritos, tal como fue recogido en varias de las
entrevistas realizadas. Para tal efecto se tomd como referencia la descripcion genérica de

un cargo gerencial en Banco SC, la cual detalla las acciones (qué hace?) y el resultado
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esperado de cada una de dichas acciones (para qué lo hace?), centrando el analisis en

detallar las competencias asociadas a estas descripciones.

Cabe sefalar que, en un escenario ideal, este analisis no habria sido necesario de contar
con los perfiles y descripciones de cargos gerenciales, los cuales sefialan las competencias
asociadas, sin embargo dicha informaciéon no fue viable de obtener debido a que estos
documentos son de caracter confidencial en Banco SC por ser informacion sensible y
estratégica relacionadas a cargos de rol privado, denominacion que se utiliza para todas
aguellas posiciones cuya informacion no es “publica” dentro de la organizacion y que sélo
ciertas personas autorizadas en recursos humanos pueden acceder a ella para las
gestiones que sean necesarias. Pese a ello si fue posible acceder a la descripcion general
de acciones y resultados, de la cual, en base a revision bibliografica, fue posible establecer

ciertas competencias asociadas a cada descripcion.

A continuacion, la Tabla 8 presenta las acciones y resultados asociados a un cargo
gerencial en Banco SC, y en cuya ultima columna se indica la o las competencias que se

enmarcan en cada descripcion de acuerdo con el andlisis.

Tabla 8: Acciones y Resultados Cargo Gerente

Acciones y Resultados Analisis de competendas
N° Acdon — Qué hace Resultado Esperado— Para qué lo hace asociadas
Definir y controlar la estrategia para el desarrollo
de servicios y productos para todos los clientes |Garantizar la posicién de liderazgo en el negodo, . .
A o . X X Liderazgo de negocio
1 |de XXXX, en términos del desarrollo de la oferta |la agregacion devalor en la experiencia clientey Orientacidn al cliente
de valor, productos, experienda diente, canales, |el cumplimiento de las cuentas de resultado.
entre otros.
Definir y dirigir la estrategia para el desarrollo de
o ydirig . glap . L Gar antizar una oferta mas simple y flexible de
servicios y productos Hipotecarios, Creditos, . L. . -
. . cara al cliente, el posidonamiento del negocdio y el L
Planes y Cuentas Corrientes ofrecidos a todos los L Analisis de problemas y
2 : - cumplimiento de las cuentas de resultado, en ) o
segmentos de clientes de XXXX, en términos de , . . pensamiento analitico
.. . ., i linea con las politicas corporativas y la
detecdén de necesidades, definidén de predos, . ]
normativa vigente.
tasas, canales, entre otros.
o . Garantizar una oferta de productos/servicios mas|Capacidad de Innovacidn
Dirigir y controlar los procesos de renovacionf ) . . . .. .
. - simpley flexible de cara al cliente, en linea con la|Etica y buen gobierno
3 |innovacion de productos y el desarrollode una i . ) i .
L estrategia y politicas corporativas y lanormativa |Espiritu emprendedory
oferta en modo digital. | . L.
vigente. pensamiento estrategico
Definir y dirigir los procesos de busqueda {tanto |Garantizar la identificacion de nuevas L .
X X R i » i . Gestion de Equipos
a nivel nacional como internacional), evaluacion |oportunidades que generen mavyor rentabilidad y Orientacion a los
4 |e implementacidn de practicas y soluciones de  |eficiencia en los procesos/productos de la resultados
productos financieros, con el apoyo de diversas |division, deacuerdo a los estandares L .
i . o . . Desicidn y toma de riesgos
areas de XXXX. corporativos permitidos ¥ normativa vigente.
Garantizar la creacion de sinergias entre las areas
. o . de la division yla generacién de nuevas ideas de
Dirigir los planes de movilidad y promodén de . . L
. A L, negocio asociado a procedimientos, productos, L,
5 |personal entre las diversas areas dela division, L . . |Gestion de Personas
! eficiencias, entre otros, en linea con la normativa
juntoal apoyo de Recursos Humanos. . . . .
vigente y los lineamientos corporativos
establecidos.




La descripcién de cada competencia es parte de la seccion de propuestas que se detallara

mas adelante en el informe.

Cultura organizacional: Esta categoria también posee una presencia relevante dentro de
los relatos. En ella se engloban todas las menciones sobre elementos que caracterizan “la
forma de ser” de la organizacion, o bien la forma de hacer las cosas, desde la toma de
decisiones hasta acciones realizadas o implementadas. En este aspecto la frecuencia de
esta categoria no es extrafia considerando los postulados de Eagle & Carli (2007) que lo
considera como uno de varios factores que pueden determinar la forma que adopta una
eventual barrera que enfrentan las mujeres en el desarrollo hacia cargos de mayor
jerarquia. Por otro lado, también su presencia se ve reafirmada por los planteamientos de
Kaufmann (2010) sobre los lentos cambios en la cultura organizacional que se producen en
el rubro bancario, la cual como caracteristica tiende a ser mas tradicional. Sin embargo,
pese a ser un factor relevante, por si s6lo no es una barrera ya que en todos los grupos se
pudieron encontrar tanto menciones a favor (por ejemplo; la preocupacién de la
organizacion sobre el tema), como también en contra (por ejemplo; la aversion al riesgo por
no atreverse a nombrar mujeres quizas “no tan preparadas”), derribando el planteamiento
de Mauro (2004), quien atribuye la falta de mujeres en cargos directivos exclusivamente a
la cultura de una organizacién. No obstante lo anterior, las afirmaciones en contra de
algunos de los grupos estudiados, mostraria ciertos indicios de discriminacion en la cultura
de Banco SC, pero se requiere de un estudio mas profundo para determinar su nivel, lo cual

escapa objetivo de esta tesis.

Igualdad de oportunidades: Con este factor ocurre algo similar que con la cultura
organizacional que, ademas de tener una presencia relevante en los relatos, posee vistas
tanto favor como en contra en los distintos grupos. De todas formas en los relatos existe
una tendencia a destacar y reconocer un genuino interés de la organizacion en “igualar la
cancha”, evitando la discriminacién (aunque esta se encuentra presente en algunos relatos)
y otorgando hasta cierto punto igualdad de oportunidades independiente del género, lo que
ratifica los planteamientos de Ramirez & Ledn (2008), sin embargo la percepcion de esto
varia entre los grupos, existiendo una vista mas negativa en las actuales pre directivas, lo

que puede estar asociado al cuarto factor que se detalla a continuacion.

Sesgos: A diferencia de lo que plantea Philip Goldberg (1968) en relacion con el “Golden
Paradigm”, ninguna caracteristica de personas a evaluar se esconde en Banco SC, y la

principal premisa en los procesos de seleccion tanto internos como externos es la



idoneidad, la cual est4 asociada tanto a las habilidades como a los conocimientos que se
requieren para ocupar un cargo. Por otro lado, tampoco se daria un sesgo anti-femenino en
estos procesos, como lo sefiala Eagly & Carli (2007), ya que de lo contrario Banco SC no
se encontraria certificada en todos sus procesos de recursos humanos bajo la Norma
Chilena 3262 sobre Gestién de Igualdad de Género y Conciliacion de la Vida Laboral,
Familiar y Personal. Ahora bien, esta certificacion solo acredita procesos, los cuales son
objetivos, cuentan con una detallada descripcidn y son auditables, pero no hace referencia
a la etapa final de toma de decisiones sobre candidatos/as para una posicién gerencial, por
lo que eventualmente, si nos basamos en las cifras de mujeres en cargos gerenciales y
directivos, se podria entender que existen ciertos sesgos, los cuales se encontrarian de
cierta forma encubiertos con la certificacion. Este punto podria tomar mayor peso
considerando los comentarios de los grupos pre directivos y talentos, quienes mencionan
la linea tradicional que sigue Banco SC en el nombramiento de hombres en cargos

directivos, pero reconocen que con el tiempo se ha ido cambiando dicha tendencia.

En base a lo anterior se puede estar frente a indicios de percepciones de discriminacion
(directa o indirectamente) en estos grupos, sin embargo, se requiere de un estudio mayor
para determinar si en una muestra mas amplia o en otros grupos de interés surgen las
mismas percepciones, pero lo claro es que existen dificultades (y asi se percibe) para el
acceso de mujeres a cargos de mayor nivel. Eventualmente otra posible hipétesis es que el
factor de sesgo estd asociado mas bien a la percepcién que poseen algunos grupos
estudiados. Es asi como en el grupo pre directivo se visualiza con mayor presencia este
factor, lo que daria cuenta de un cierto “error de percepcion’, de acuerdo con los
planteamientos de Caccavale (2020), ya que sélo se tendria una vista parcial de la
problematica y no se estarian considerando otras variables mas asociadas, como, por

ejemplo, a la idoneidad e incluso las competencias claves que faltarian por desarrollar.
Este error de percepcion se puede evidenciar en las siguientes situaciones:

e A nivel directivo, como se ha mencionado anteriormente, existe un alto nivel de
experiencia, estudios y habilidades, las cuales ademas se complementan con
resultados obtenidos a lo largo de sus carreras; esto no necesariamente es visto
con tanto detalle en el grupo pre directivo, ya que incluso en el focus se menciond
que “...nunca he comparado mi carrera con la de X mujer directiva...” En este
sentido el factor idoneidad juega un papel importante a la hora de nombrar a una

persona en un cargo directivo, independiente de su género.



e Por otro lado, el grupo de talento tiende a mantener un contacto méas directo con el
grupo pre directivo, en términos laborales, por tanto, estas Ultimas transmiten sus
ideas respecto a los nombramientos dentro de Banco SC, perpetuando asi el ciclo
de error de percepcion o eventuales sesgos.

e Sibien el grupo directivo entrevistado es una muestra pequefia, es en donde mayor
presencia tiene el concepto de competencias, ya que tienen mayor claridad de
aguellas habilidades y conocimientos criticos que se requieren en las posiciones
gerenciales, lo cual no se da en el resto de los grupos. Ademas, en los Gltimos afos
se ha producido un aumento paulatino de mujeres en cargos gerenciales, existen
programas dedicados a preparar a mujeres para dichas posiciones, y ademas existe
una meta a nivel corporativo, lo cual también seria indicio que los sesgos no son un

factor que tenga una mayor influencia en este aspecto.

Pese a lo anterior, nuestro andlisis en profundidad de cada colectivo por separado revelo
diferencias importantes en dichos grupos que hasta ahora no habiamos observado en la
busqueda bibliografica. En este sentido el andlisis arrojé ciertas tendencias en relacion con
los factores que influyen en el desarrollo de mujeres hacia cargos de liderazgo de mayor
nivel, pero ademas han puesto en evidencia diferencias significativas en relacion con la
percepciéon que se tiene del tema, dependiendo del grupo objetivo al cual pertenece cada

una de las participantes.

5.1. Grupo Directivo

El analisis de este grupo consider6 las entrevistas realizadas a 3 mujeres que ocupan
posiciones consideradas dentro de la categoria directiva, y cuyo andlisis de frecuencia de

categorias se presenta en la Tabla 9.

Tabla 9: Categorias y Frecuencias Grupo Directivo



DIRECTIVO (Entrevistas)
) Frecuencia |[Categoria de 2°( Frecuencia
Categoria de 1° Orden .
relativa Orden absoluta

Co}mpetenuas 64 Desarrollo 73
Déficit 9
Cultura Organizacional 7
Estrategia 12
Igualdad de oportunidades 18
Iniciativas corporativas 6 Organizacion 66
Meritocracia 8
Rubro 4
Corresponsabilidad 11
Laberi

aberinto 2 Percepcién 4
Sesgos 2
Entorno " 3 Sociocultural 13
Roles de género 10

La presencia de este grupo cuestiona la vigencia del concepto de “techo de cristal” en el
Banco SC. Ya que se puede apreciar que en los Ultimos afios para algunas mujeres si ha
sido posible dentro del Banco SC acceder a cargos de mayor complejidad, no obstante,
siendo este grupo aun una minoria, observandose algo en comun en ellas, que su proceso
de ascenso ha sido lento, pero sostenido, tal como se citdé en la introduccién: “Las cifras
muestran un crecimiento lento y sostenido, pero muy superior si se compara con
estadisticas generales de América Latina y el Caribe... en el rubro financiero, sélo existe

un 2% de mujeres en cargos denominados “ejecutivos” (Monroy, L. 2020).

Este grupo es un fiel representante del concepto “el laberinto” que sugiere que todas las
barreras para las mujeres son dificiles de detectar, aludiendo a las diversas estrategias que
las mujeres idean para convertirse en lideres (Loden, 1978). Este grupo de mujeres se
caracteriza por haber hecho algo diferente (“..ta tienes que hacer algo distinto, algo
diferente para que pasen las cosas...”). En su relato, tienden a asociar su desarrollo hacia
cargos de mayor responsabilidad, principalmente a factores personales, teniendo el mayor
peso la categoria de Competencias, y en especial el concepto de “excelencia”, es decir la
capacidad de destacar en la actual posicion, obteniendo buenos resultados, pero a la vez
mostrar las competencias que se necesitan para la siguiente posicion. Esto implica
centrarse en desarrollar de forma impecable todo lo relacionado al cargo presente para ser
consideradas en futuras posiciones. Esto nos lleva a hipotetizar que, al ser un grupo que
ha llegado a altas posiciones, posee un mayor bagaje por distintos cargos, gran preparacion

académica, una enorme experiencia en distintos escenarios, y un despliegue evidente de



habilidades que les permiten reconocer su propio proceso de crecimiento. Dada la
experiencia y posiciones que ostentan, presentan una mayor claridad de aquellos factores
que, de acuerdo con su historia, han demostrado que les ayud6 a crecer dentro de la

organizacion.

Un punto interesante en este grupo es que en su relato surgen 2 categorias que no estan
presentes en los otros dos grupos, los cuales son la Estrategia y la Corresponsabilidad. El
primero (Estrategia) se explica por las posiciones que actualmente ocupan, las cuales las
hace estar mas cerca de la toma de decisiones que define el direccionamiento de la
organizacion. Esta estrategia se caracteriza por ser visionarias, refiriéndose a esto como
el desarrollar en su puesto actual las habilidades para el siguiente cargo (“...necesitas
mujeres en diferentes posiciones con la potencialidad de cubrir la posicion siguiente...”).
Teniendo una vision macro del area y negocio, refiriéndose a la necesidad de contar con
mujeres con potencial, distribuidas en areas foco o afines para cubrir las siguientes
posiciones gerenciales y directivas, ya que so6lo en estas existen mayores probabilidades

de un crecimiento vertical.

En cuanto a la Corresponsabilidad, si bien este no es un factor que la organizacion tenga
una incidencia directa, si es una variable que, en el caso de mujeres con familia, se
reconoce como clave al momento de optar a posiciones superiores en la organizacion, ya
que permite una mayor compatibilidad entre las exigencias del trabajo y el desarrollo de
otros roles en el nicleo familiar. Las mujeres que tienen hijos enfrentan dificultades, en
relacion con las demandas de la maternidad contra las demandas de sus carreras. Se
espera que las personas sean contratadas y promocionadas en el trabajo en funcién de sus
habilidades y logros, y no descartadas de puestos de ningln nivel por su género, raza o
religion.” (Eagle y Carli 2007) Se observa en este grupo, la corresponsabilidad como algo
comun en su vida extra organizacional, sefialdndola ambas como un factor clave en su
desarrollo de carrera. Describiéndose una de las participantes como “afortunada” por el
hecho de tener una pareja corresponsable con el cuidado de los hijos, ademas de redes de
apoyo en el hogar (“...tengo una situacién con mi familia y marido que es totalmente

” W

emparejados...”, “...tengo un apoyo en casa, tengo una situacion privilegiada...”).

Otra competencia percibida de forma implicita, pero no mencionada explicitamente por este
grupo es la capacidad de negociacion, la cual no se percibe en el Pre directivo. Eagle &
Carli (2007) indican que el camino hacia el puesto de liderazgo requiere de habilidades de

negociacién considerables y algo de suerte para acceder a puestos de autoridad.



Otro factor importante que destaca en el relato es que sefialan nunca haberse sentido
limitadas de estar en un &rea ni de estar en algo por ser mujer. No centrandose en el género,

sino en el desarrollo de las habilidades o potencialidad para el siguiente puesto.

Reflejan disciplina, llevan su curva de aprendizaje, relatando una de ellas las mayores
lecciones obtenidas a lo largo de su carrera han sido a través de errores y fracaso (“...el
fracaso te ensefia mas que el éxito, del éxito no se aprende nada...”). Se observa también

una autogestion del desempefio, haciendo seguimiento a su rol y performance.

5.2. Grupo Pre Directivo

A diferencia del grupo anterior, el grupo pre directivo fue abordado a través de un focus,
principalmente por su mayor volumen y restricciones de tiempo. Las frecuencias de
categorias se muestran en la Tabla 10.

Tabla 10: Categorias y Frecuencias Pre Directivo

PRE DIRECTIVO (Focus 1)
, o Frecuencia | Categoria de 2° | Frecuencia
Categoria de 1° Orden .
relativa Orden absoluta

C(?r’.n[:.)etenmas 17 Desarrollo 23
Déficit 6
Cultura Organizacional 41
Igualdad de oportunidades 10
Iniciativas corporativas 11 Organizacion 66
Meritocracia 2
Rubro 2
Laberinto 16
Techo de cristal 21 Percepcion 73
Sesgos 36
Entorno - 8 Sociocultural 10
Roles de género 2

En este grupo se observa una problematica ya mencionada, la igualdad de oportunidades
para ocupar posiciones de mayor nivel jerarquico. En este aspecto podriamos apoyarnos
en lo sefialado por Eagly & Carli (2007), “la discriminacién ya ocurre cuando una mujer
obtiene menos oportunidades de liderar que un hombre, a pesar de que, su calificacion para

el cargo sea equivalente”
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Aqui se produce el primer quiebre en los resultados, ya que este grupo tiende a atribuir las
posibilidades de crecimiento de mujeres hacia cargos de mayor responsabilidad, casi
exclusivamente a factores organizacionales (“...hay un tema cultural al no atreverse a
apostar por una mujer...”), no haciendo un insight para identificar los factores personales a
potenciar, como lo son la estrategia y la excelencia por ejemplo, (competencias que no se
verbalizan en el focus y tampoco se desprenden de forma implicita, ya que predominé el
uso de este espacio como una expresion de su molestia) en contraposicion al grupo
anterior. Es posible que no sean conscientes de ello, debido a un sesgo, el cual impide un
proceso de darse cuenta, lo que propiciaria un cambio en su conducta y con ello una
potencial consideracién para estas posiciones. Esto podria coincidir con un sesgo de
atribucion egoista. Es similar a la 'arrogancia meritocrética'. Esta es la creencia de que los
propios éxitos son el resultado directo de su caracter y habilidades, en lugar de la suerte u
otros factores situacionales. Del mismo modo, el sesgo egoista nos lleva a culpar de

nuestros fracasos a causas externas en lugar de internas (Caccavale, 2020).

Junto con lo anterior, se desprende del relato la percepciéon desde su vivencia que sus
posibilidades de ascenso se ven limitadas por una cultura “machista” de Banco SC (“...hay
una mayor exigencia a la mujer que al hombre...”). Este grupo tiende a aludir méas al
concepto de género como causa de no ascenso, mas que el desarrollo de competencias y
habilidades. Aludiendo en su relato en el focus: “tt cuando contratas, contratas a tu igual’.
Verbalizan la percepcion de cuando se va un divisional ponen a un hombre en su reemplazo
por género y no por competencias o habilidades (“...si fuese solo por la experiencia, no
todos los hombres pasan por distintas areas e igual los nombran gerentes..”). Si
comparamos esto con el grupo directivo, las cuales indican que si bien, fueron estratégicas
en las posiciones o desafios que tomaron, creemos que fueron vistas mas alla de su género,
siendo consideradas competentes para cargos que eran comunmente ocupados bajo un rol
masculino. Eagle & Carli (2007) indican que las barreras que enfrentan las mujeres ya no
toman la forma de un muro o un techo. Sefialando que el camino hacia el puesto de
liderazgo requiere de habilidades de negociacion considerables y algo de suerte para
acceder a puestos de autoridad, lo cual no es exclusivo de uno u otro género, pero que
adoptan algunas formas distintas dependiendo, por ejemplo, de otros factores como el

rubro, cultura de la organizacion, historia, sesgos, entre otros.

Destacan las iniciativas organizacionales (“...se han hecho iniciativas que son interesantes.

Por ejemplo, todo este curso de lider de la habilidad directivas de mujeres fue totalmente
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atil, practico, con visiones modernas de lo que deberia ser el lider en Banco SC...”) en
cuanto al programa de liderazgo femenino, no obstante, reflejan de forma explicita desde
Su vision o percepcion, la existencia de un techo de cristal para ellas, en cuanto al acceso
a cargos directivos. Al igual que el grupo talento, refieren a que esta instancia de formacion
no es lo suficiente para dar el paso a un cargo directivo para una mujer. Sino por el contrario,
coinciden con este grupo en que este espacio de formacion deberia ser para los hombres
también, con el objetivo de flexibilizar “Las preconcepciones sobre el género al momento
de la contratacion” (Eagly & Carli. 2007). Comentan que este programa no ha aumentado
la cuota en la participacion de mujeres en roles directivos y ha incrementado, o en algunos
casos mantenido las microagresiones, resaltando que la Unica mujer directiva es la del area
de personas. Asocian que estas posiciones sean ocupadas por un hombre en el Banco SC
por un tema cultural y no por falta de desarrollo, comentando que deben hacer el doble de
esfuerzo en formacién y experiencia. Mencionan la importancia de la formacién académica
y experiencia como relevante para ocupar determinados puestos al igual que el grupo
talento, pero a diferencia de este ultimo, sefialando desde su vivencia contar con mas
preparacion en formacion y tiempo de experiencia para ocupar un puesto de liderazgo,
refiriéndose a ello en frases como “Y a veces si comparas carreras entre hombres y
mujeres, te das cuenta que hay mujeres con mejores titulos y experiencia, pero igual

terminan nombrando a un hombre”

Cuestionan también la igualdad de oportunidades en cuanto a género mas alla de la cultura
con frases como “...por algo no nos estan considerando...” reflejan que las barreras para
puestos de liderazgo no son transversales y que en determinadas areas como Call Center,

es mas facil ascender.

Coinciden también con el grupo de talento la falta de una referente mujer que las prepare
para lo que implica asumir un rol de liderazgo en el Banco SC. Aludiendo que lo rudo es la
falta de experiencia para abordar las primeras reuniones con comités, siendo esto quizas

una barrera por la cual algunas mujeres optan no enfrentar.

Al igual que el grupo directivo y de talento reflejan el autoboicot en el género para tomar
cargos, aludiendo que este podria deberse al miedo por creer que el desafio les queda
grande y dejar de lado a la familia, tiene en comun con los otros grupos que no ven a la

familia, o maternidad como una fuente que interfiere en su desarrollo de carrera.
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Para finalizar, describen desde su percepcion a las mujeres en roles directivos como
excepcionales en su formacion y conocimiento del negocio, pero sin resaltar competencias

especificas asociadas a las habilidades.

5.3. Grupo Talento

El analisis del dltimo grupo considero el focus realizado con 7 mujeres que en la actualidad
no ocupan posiciones de liderazgo, pero que pertenecen a un programa que las prepara
para asumir por primera vez una posicion de liderazgo. El andlisis de frecuencia de

categorias se presenta en la Tabla 11.

Tabla 11: Categorias y Frecuencias Grupo Talento

TALENTO (Focus 2)
, . Frecuencia | Categoriade 2’ | Frecuencia
Categoria de 1° Orden .
relativa Orden absoluta

Competencias 13

— p Desarrollo 16
Déficit 3
Cultura Organizacional 4
lgualdad de oportunidades 9 ,
g. — P ; Organizacion 19
Iniciativas corporativas 5
Meritocracia 1
Laberinto 6 ,

- Percepcion 10

Techo de cristal 4
Roles de género 3 Sociocultural 3

La caracteristica en comun de este grupo es que todas son actuales participantes del
programa de liderazgo, formando parte de un “capital semilla” de Banco SC. No cuentan
con experiencia liderando equipos y tienen poco tiempo en la organizacion. Este grupo se
mantiene bastante mas alejado de la vision estratégica del primer grupo, lo cual se justifica
en que no cuentan con una vision macro del contexto, no indicando en su relato de forma
espontanea ser conscientes de las competencias a desarrollar en el puesto actual para un
posible ascenso. Reconocen la existencia de barreras organizacionales hacia un cargo de
liderazgo (pero no especifican cuales, posiblemente por falta de conocimiento), como
subgerencias 0 puestos directivos, indicando que, en la organizacion, en su mayoria las
mujeres actualmente si tiene un techo, por lo que en este grupo se puede observar la

creencia de un techo de cristal en el Banco SC.
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En cuanto a equidad de género, comentan que en su equipo de trabajo si bien la mayoria
son mujeres (en posiciones de analistas) recién en los Ultimos dos afios se han posicionado
jefaturas de género femenino. Resaltando la incorporacion de una Subgerente extranjera.
En base a ello, se puede apreciar de forma implicita que, podrian contar con poco
conocimiento en cuanto al laberinto como tal, en el camino hacia puestos de liderazgo,
debido a la falta de un referente femenino en puestos estratégicos como evidencia cercana.
O més bien, se deba a un tema cultural, es decir, para que haya mayores probabilidades

de éxito, es mejor que sean cautelosas.

Aligual que el grupo pre directivo, sireconocen en la cultura un sesgo de género, destacado
en el marco tedrico como “Golden Paradigm” de Philip Goldberg (1968), el cual refiere al
prejuicio de género al momento de contratar para determinados cargos (“...todavia en el
directorio no se ven mucho las mujeres, los gerentes no se ven mucho tampoco...”).
Sefialando este grupo que, en Banco SC se sigue una linea tradicional, si bien se estan
haciendo cosas para potenciar la participacion femenina, en la escala jerarquica, se
contindan posicionando hombres (“...Banco SC si esta haciendo cosas, pero al final en su
cultura arriba sigue estando de alguna manera posicionando o digamos que es lo
tradicional...”). Reflejan también la diferencia en que sean las mujeres las que deban ser
participes de programas que trabajen sus habilidades directivas y no los hombres, con el
objetivo que ellos también puedan modificar su conducta. Acé coinciden con el grupo pre
directivo, sefialando que el género masculino también deberia ser participe de estos
programas con un fin de aprendizaje, con el fin de moldear conductas poco adecuadas al
contexto, como lo son las microagresiones, o0 micromachismo, por ejemplo. Junto con ello,
también coinciden en cuanto a una observacion mas inquisitiva, que lo que hacen, deben

hacerlo con cuidado para no pasar por alto a terceros.

No obstante, reconocen algunos factores como claves para una mujer, a fin de tener
mayores posibilidades de desarrollo, pero también externalizando responsabilidad (al igual
gue el segundo grupo), teniendo una mayor frecuencia el factor organizacional (“...en
comité donde hay muchos hombres y pocas mujeres. En donde incluso la opinién, o sea la
opinién de la mujer tiene que repetirse dos veces para que sea escuchada, o incluso el
gerente repite lo que dice una de las participantes mujeres y cuando el gerente lo dice es
cuando prestan atencion y toman el punto...”). Como, por ejemplo, en la plana directiva,
notan la falta de equidad, y lo mismo en las movilidades internas, indicando que en su

mayoria son hombres los que ocupan estos puestos. Lo cual puede ser un refuerzo del
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factor cultural. Algunas de estas participantes evidencian desde su percepcidon sesgos en
las contrataciones, o que la baja presencia femenina en determinadas areas se debe a la

falta de formacion especifica, sobre todo para las areas de tecnologia, por ejemplo.

En cuanto a las competencias que deben desarrollar las mujeres en el rubro financiero para
acceder a posiciones de liderazgo, les cuesta reconocerlas con objetividad, pero al levantar
informacién, aluden a conceptos descriptivos similares a las competencias indicadas por el
grupo directivo, aludiendo al valor por la excelencia en lo que hacen, comunicacién asertiva,
claridad en sus objetivos profesionales, seguridad en la toma de decisiones, resolucion de
conflictos, habilidades blandas y liderar con un propésito (generan compromiso en sus
equipos y saben delegar). Algo que no se presenta en el grupo pre directivo. Los lideres
influyen e inspiran las actividades de otros para fomentar el progreso de un grupo u
organizacion hacia sus objetivos. Las organizaciones dependen de un liderazgo gerencial
eficaz. Los desacuerdos contindan sobre si las organizaciones establecen barreras que
bloguean el acceso de las mujeres a los roles de liderazgo o simplemente sufren de una
falta de mujeres calificadas (Eagly & Carli. 2007).

A pesar de las barreras, reconocen al Banco SC como una organizacién con una cultura
flexible, que da las herramientas y flexibilidades para compatibilizar la carga familiar con el
trabajo. Destacando las posibilidades de ascensos de lideres cercanas, posterior a una
licencia por maternidad. Mauro (2004), atribuyen la baja participacion femenina en las
organizaciones, y especialmente en cargos directivos, a factores culturales de la
organizacion, ya que esta determina no soélo los patrones conductuales hacia la presencia
femenina, sino que también definen los significados que se le da al rol de la mujer dentro

de la empresa.
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3. Propuestade solucidn y/o intervencion

Los resultados arrojados por esta investigacion cualitativa, de caracter descriptivo, si bien
no son concluyentes, si muestran ciertas tendencias y especialmente percepciones de
distintos grupos de mujeres dentro de la organizacion, por lo que no existe una Unica
solucidn a la problematica planteada, tanto por la multiplicidad de variables que influye en
ella, como también por las distintas necesidades y percepciones de los colectivos en los
cuales se pueden agrupar a las mujeres en Banco SC.

Por otro lado, no se debe olvidar que si bien se pueden identificar algunos factores que
afectan el ascenso de mujeres y otros que los pueden facilitar, la organizacién tiene una
meta corporativa que se pretende cumplir al 2023, por lo que no se deben descartar posibles
soluciones “tacticas” mas simples como redefinir al grupo pre directivo (especialmente
subgerentes) y reagrupar en una sola “categoria” gerencial y directiva, lo que aumentaria
el porcentaje de mujeres en esos niveles al 23%, cifra bastante mas cercana a la meta del
30%.

Adicionalmente, tanto las conclusiones como propuestas no son necesariamente
generalizables o extrapolables a otras organizaciones, ya que responden a condiciones y

grupos especificos dentro del contexto organizacional de Banco SC.

De acuerdo con lo anterior, y en respuesta a la interrogante inicial de como facilitar el
desarrollo de mujeres hacia cargos gerenciales en Banco SC, las propuestas que se
detallaran siguen la linea de la idoneidad para los cargos, no la recategorizacion, dado que
esta Ultima, si bien puede ser una medida rapida para cumplir con una meta, no soluciona

la problematica de fondo.

Cabe sefalar que las propuestas detalladas a continuacién buscan una forma directa y
viable de abordar la problematica en Banco SC, de tal forma de aprovechar las acciones
tomadas hasta el momento y mejorar aquellos elementos que no han logrado tener
incidencia en la situacion de crecimiento de mujeres hacia cargos gerenciales y directivos.
Por otro lado, las propuestas también incluyen nuevos elementos o acciones que antes no
se realizaban, pero que al tratarse de un desafio a nivel corporativo (en concordancia con
la nueva cultura de diversidad e inclusion y de la meta del 30% de mujeres en cargos

directivos) se ven posibles de implementar en el mediano plazo.
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Sin lugar a dudas las propuestas s6lo son un eslabén dentro de una cadena mucho mas
grande en la organizacion, ya que, aungque implemente distintas iniciativas, debe involucrar

a todos los niveles jerarquicos, de tal forma que toda la organizacién se encuentre alineada.

6.1. Definicion de nuevas competencias

La primera propuesta hace mencion al nivel de la categoria de segundo orden de
Desarrollo, dada la caracteristica “excepcional” que presenta el grupo directivo y que se
repite en varios de los relatos, se debe operacionalizar dicho concepto, en especial
detallando las competencias que se buscan, para de esta forma el subsistema de
Estrategia, Planificacion y Organizacion (perteneciente a recursos humanos en Banco SC)
construya los nuevos perfiles de cargo que se tomen como referencia en el desarrollo de
programas formativos por el subsistema de Conocimiento y Aprendizaje (comunmente
llamado Formacién y Capacitacion) tanto para los grupos de talento como para el grupo pre

directivo.

Adicionalmente, se debe tomar en consideracion las competencias asociadas a la
descripcibn de acciones y resultados esperados de los cargos gerenciales para
complementar el perfil, dado que estos definen el alto estandar, exigencia y expectativa que
requiere un nivel de “experto” en los cargos gerenciales y directivos, lo que permite
maximizar los resultados, promover interacciones entre areas para lograr los objetivos,
conocer y analizar tanto las variables organizacionales como externas que puedan incidir

en el negocio.

En este sentido, el perfil ideal de una mujer “excepcional” en Banco SC requiere la
combinacién de aquellas competencias especificas que la hacen Unica (en funcion de los
relatos recogidos) y las competencias laborales criticas (o0 corporativas) que emanan de las
funciones gerenciales y directivas que prepararian a las mujeres para “las siguientes
posiciones...”, como se detall6 en varios de los relatos. Es asi como una forma de
operacionalizar el perfil excepcional es proponiendo el siguiente conjunto de competencias,
cuyas descripciones emanan de definiciones y axiomas corporativos de la organizacion, asi
como también de descripciones mas generales del Diccionario de Competencias de Martha

Alles (2016):
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Competencias Corporativas, aquellas criticas que emanan del rol gerencial en funcién de

las acciones y resultados que se esperan de estos cargos. De las descripciones detalladas

en el analisis, es posible proponer las siguientes:

Liderazgo de negocio: Conocer en profundidad los productos y servicios del
negocio, asi como sus regulaciones. Analizar, evaluar y anticipar el impacto de
diversos factores en el comportamiento de los procesos, mercados, operaciones y
desempeiio del negocio.

Orientacion al cliente: Prever, atender y satisfacer las necesidades del cliente, a
través de una comunicacién abierta, continua y cordial. Crear valor mediante la
entrega oportuna de los productos y servicios, generando confianza y beneficios
para el cliente y la organizacién. Monitorear la satisfaccién y tomar accién para
asegurar la calidad en el servicio y la construccion de relaciones sostenidas.
Andlisis de problemas y pensamiento analitico: Identificar problemas, reconocer
informacién significativa, buscar y coordinar datos relevantes para diagnosticar
posibles causas que permitan proponer vias y formas de solucion eficientes y
oportunas.

Capacidad de Innovacion: Generar ideas y desarrollar conceptos, procesos y
respuestas diferentes y originales para la atencién de problemas y situaciones,
impulsando nuevas formas de actuar, “retando” la forma en la que siempre se han
hecho las cosas y proponiendo enfoques poco convencionales, basandose
principalmente en conocimiento, ideas e intuicién.

Eticay buen gobierno: Actuar en linea no sélo con los valores de la organizacion,
sino también alineado a las politicas, normas y leyes internas y externas. Vigilar la
estricta observancia de principios éticos en su &mbito de responsabilidad. Mantener
relaciones de confianza con clientes, pares y colaboradores apegandose a las mas
altas normas de conducta justa y ética al cumplimiento de compromisos adquiridos.
Ser un modelo a seguir.

Espiritu emprendedor y pensamiento estratégico: Buscar activamente
oportunidades en el mercado, tanto en actividades y servicios ya existentes como
en otros nuevos, sacando el maximo de ellas y comprendiendo el riesgo que
conllevan.

Gestiéon de Equipos: Compartir efectiva y oportunamente conocimientos y
experiencias que contribuyan al trabajo que se realiza junto con otras personas.

Manejar de manera eficiente las emociones, desacuerdos y conflictos derivados de

18



relaciones de trabajo. Escuchar en forma activa, estableciendo didlogos que faciliten
la interaccion de los equipos y la consecucion de metas, generando reflexion, accion
y compromiso.

Orientacion alos resultados: Lograr consistentemente resultados que crean valor
alineados con la estrategia de la empresa, tomar accion rapida y decisiva ante
situaciones inesperadas demostrando perseverancia, tenacidad y determinacion.
Ser capaz de prever situaciones y de minimizar riesgo, estableciendo para ello
prioridades para lograr resultados de calidad de forma eficiente y efectiva.
Decision y toma de riesgos: Toma de decisiones activa, eligiendo entre varias
alternativas de solucién a un problema. Comprometerse con opiniones concretas y
acciones consecuentes con estas, aceptando la responsabilidad y los riesgos que
implican.

Gestion de personas: Demostrar compromiso con el aprendizaje propio y el de
otros, proporcionar orientacion y apoyo a otros para que desarrollen su talento y
carrera a través de recursos de capacitacion, nuevos retos y retroalimentacion

constructiva.

Competencias generales, aquellas que caracterizan a mujeres destacadas en roles

gerenciales y directivos, y de las cuales se pueden detallar las siguientes como criticas:

Influencia y negociacién: Ser capaz de transmitir ideas e impresiones de forma
favorable a otros, logrando, a través de conversacion, escucha activa, analisis,
razonamiento y especialmente conciliacién de distintas perspectivas, que otros
crean en una idea o hien tengan una disposicion o postura mas favorable para
alcanzar acuerdos que satisfagan ambas partes.

Disciplina personal: Habilidad de establecer para si mismo altos estandares
(superiores al promedio) y objetivos concretos, aplicando técnicas o formas de
alcanzarlos ordenada y metddicamente, manteniendo foco constante en el resultado
final, sin descuidar la forma en la cual se llegara a la meta.

Toma de decisiones: Capacidad que permite analizar rapida y oportunamente
diversas variables, recursos disponibles, opciones y contexto, y como estos pueden
tener un impacto en el negocio, realizando una oportuna seleccion de alternativa

mas viable o0 adecuada. Se asocia a la habilidad de asumir ciertos riesgos.
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e Temple y dinamismo: Capacidad para desenvolverse en forma serena, con
determinacion, firmeza, y al mismo tiempo de manera entusiasta y serena, de tal
forma que faciliten el logro de objetivos desafiantes (una personalidad fuerte, la

capacidad de pararse de igual a igual, saber plantear sus puntos de vista).

En pos de una organizacién verdaderamente inclusiva y sin discriminacion (o al menos
percepcién de ella) es critico que en procesos de recursos humanos claves como la
seleccidn interna y evaluacion de desempefo, se comiencen a incluir las habilidades vy

competencias que destacan a los lideres en cargos directivos, sin distincion de género.

6.2. Proceso de Evaluacién y Formacion

Las competencias anteriormente mencionadas, y que actualmente no estan consideradas
en ningun proceso, deben ser tomadas por el subsistema de Desarrollo Organizacional para
la elaboracién de instrumentos de evaluacion que permitan medirlas ya sea para quienes
postulen a cargos gerenciales y directivos (como complemento a la evaluacion de
desempefio y ascendente) o bien como filtro de los programas de talento y/o habilidades
directivas que se desarrollan para preparar a mujeres para dichas posiciones, y de esta
forma contar con un grupo mejor “calificado” y mayores oportunidades de ascender en el
mediano plazo, lo que actualmente no se estaria dando como lo evidenciaron en sus relatos

el grupo pre directivo.

Claramente el evaluar todas las competencias descritas es inviable, ademas que encontrar
todas en una misma persona y al nivel que se exige es practicamente imposible. Por ello
se propone realizar el siguiente conjunto de acciones dependiendo del colectivo al cual

pertenece cada mujer:

Medicién de Competencias Generales: Son la base de competencias que se espera de

mujeres destacadas. Si bien fueron elaboradas en base a mujeres que ya se encuentran
en cargos gerenciales y directivos, son las que pueden marcar la diferencia en mujeres que
se encuentran mas abajo en la pirdmide jerarquica. En este caso se propone que, junto con
considerar las evaluaciones de desempefio, a las mujeres que postulan a programa de
talento, se les realice una evaluacion de estas competencias generales, ya que la presencia

de ellas en algunas postulantes (en algun nivel), podria significar una mayor oportunidad
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de ser ascendida en el mediano o largo plazo, a una posicién de liderazgo por primera vez,
iniciando asi su carrera hacia futuras posiciones gerenciales y directivas. Esto
principalmente porque presentaria las caracteristicas, atributos o “competencia” que se ha
demostrado que han destacado a otras mujeres. La aplicacion de este nuevo “filtro” para
programas de talento que buscan preparar a mujeres para otras posiciones jerarquicas,
podria aumentar considerablemente los porcentajes de egresadas que posteriormente
asumen una posicion de liderazgo. Basicamente seria posible establecer que, sin pasar por
estos filtros y programas de talento, no deberia ser nombrada en una posicion jerarquica

superior.

En conjunto con esta medicién, el programa formativo de Talento que se propone, debera
considerar un esquema de trabajo distinto, en donde se aborden tematicas y técnicas para
reforzar las competencias generales, y preparen a las mujeres para los siguientes niveles

jerarquicos. Para tal efecto la malla que se propone para el grupo de Talento es el siguiente:

Materia 1 - Fundamentos de Liderazgo: Comprender y analizar las bases del liderazgo
aplicado en Banco SC, sus principales caracteristicas e implicancias en la gestion de

personas, equipos y resultados.

¢ Modelo de Liderazgo Banco SC

e Importancia de un correcto liderazgo

e Tendencias de liderazgo

e Los errores mas comunes en el ejercicio del liderazgo

o Valores y tareas del lider (deberes y derechos)

Materia 2 - Técnicas efectivas de comunicacion: Ejecutar distintas técnicas de
comunicacion que logren transmitir mensajes e informacion de forma clara, entendible e

inspiradora.

e Comunicacion verbal y no verbal
e Técnica 1: Storytelling (aprender a inspirar con historias)
e Técnica 2: Power Pitch (aprender a vender ideas)

e Técnica 3: Feedback efectivo (modelo y proceso de retroalimentacion)

21



Materia 3 — Andlisis de Riesgos: Evaluar los factores y variables internas y externas que

llevan a una toma de decisiones oportuna.

e Desarrollo y estudio de casos
e Valoracién del riesgo

e Medidas de prevencion y proteccion

Materia 4 — Mirada sistémica I: Comprender y analizar los hechos que ocurren dentro del

sistema (organizacion) en los distintos niveles, y su interrelacion.

e Tomar perspectiva
e Interpretar datos y situaciones

e Evaluar contexto de intervencién

Materia 5 — Desarrollo de Personas y Equipos I: Definir objetivos de desempefio que
permitan realizar una medicién de las potencialidades y oportunidades de mejora de los

componentes del equipo asignado.

e Proceso de evaluacion de desempefio

¢ Modelo de medicién de potencial (las 5 agilidades en Banco SC)

Medicién de Competencias Corporativas: Estas son las mas complejas de medir y las

gue, a nivel de las pre directivas, pueden significar una mayor brecha. En efecto, estas
competencias, asociadas a las acciones y resultados que se esperan de cargos
gerenciales, tienden a ser adquiridos mas por los estudios y experiencia. En este sentido el
realizar una medicion de ellas en las mujeres pre directivas, podria dar una real vista de
cdmo se encuentra el “semillero” de mujeres para ocupar la posicion siguiente, de forma tal
que, complementario a la evaluacién ascendente y de desempefio, permita una mejor

triangulacién y mapeo de estas potenciales.

Al igual que el grupo anterior, esta medicion debe tener asociado un plan formativo o malla
que sea el “Nuevo Programa de Habilidades Directivas”, y que incluya las siguientes

materias:
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Materia 1 - Movilizacion y gestion de cambio: Comprender los contextos internos y
externos, locales y globales, que influyen en la actuacién y toma de decisiones estratégica
de un directivo.

e Actuar estratégicamente

e Manejo y orquestacion del conflicto

Materia 2 — Analisis global del negocio: Comprender la génesis y estrategia de Banco
SC, analizando las variables socioecondémicas que impactan los resultados del negocio y

su impacto en el mercado local.

e Estrategia corporativa y local

e Contexto politico y social actual

Materia 3 - Desarrollo de Personas y Equipos Il: Definir objetivos de desempefio que
permitan realizar una medicion de las potencialidades y oportunidades de mejora de los

componentes del equipo asignado.

e Potenciar el talento
e Colaborar desde la diversidad

e Compromiso y gestion de resultados

Materia 4 — Mirada sistémica Il: Comprender y analizar los hechos que ocurren dentro del
sistema (organizacion) en los distintos niveles, y su interrelacion, ademas del impacto de

hechos o situaciones externas.

e Tomar perspectiva desde una mirada critica y constructiva
e Interpretar datos y situaciones para evaluar contexto de intervencién
e Desarrollar propuestas de acciones o cambios que conlleven oportunidades de

negocio (ingresos o ahorros).

Es importante sefialar que “Desarrollo de Personas” se transforma en una materia

importante dado que no se observa en los discursos y rutas formativa acciones que
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muestren su desarrollo en algun grado. Probablemente no esta siendo desarrollada o
evidenciada, debido a la alta competitividad del rubro y de la organizacion, lo que conlleva
a una mayor orientacion al alcance de objetivos de forma auténoma, con la finalidad de
destacar. Conductas que eventualmente podrian estar relacionadas a nivel més
inconsciente con el Sindrome de la Abeja Reina (Staines, Tavris y Jayaratne. 1973), por

ello es una materia transversal a los grupos de Talento y Pre directivo.

Por otro lado, formaciéon en ambos grupos debe estar marcado por acciones distintas a las
realizadas a la fecha, saliendo de los estandares tradicionales de la “capacitacién”, por lo
que se propone que cada materia sea trabajada a través del Modelo de Aprendizaje 70 —
20 — 10 (MccCall, M., Eichinger, R. y Lombardo. M (1996) el cual establece que la mayor
parte del aprendizaje proviene de la experiencia del participante (70% - Aprendizaje
Experiencial), seguido por el aprendizaje a través de la interaccién con otros (20% -
Aprendizaje Social) y en menor medida por el aprendizaje a través de medios
convencionales como cursos o talleres (10% - Aprendizaje Formal). La aplicacion de este
modelo al programa permitiria no s6lo mayor flexibilidad y aprendizaje, sino también mayor

interaccion y creacion de redes (networking).

Adicionalmente, programas de estas caracteristicas, en donde existe tiempo y gran
inversion de recursos, necesariamente debe tener indicadores asociados y tener una
medicion de resultados a través del Modelo ROI de medicién de impacto de la formaciéon y

retorno de la inversién de Jack Phillips (1990), el cual considera 5 niveles:

¢ Nivel 1-Reaccién: Basicamente la satisfaccion de los participantes de los distintos
aspectos del programa.

¢ Nivel 2 — Aprendizaje: Nivel de comprensién y retencién de las tematicas tratadas
en el programa.

e Nivel 3 - Aplicacion: Constatar el nivel de transferencia de lo aprendido al puesto
de trabajo. Es la validacion de que la habilidad se adquirio.

e Nivel 4 — Impacto: Mejoras en algunos indicadores de negocio, aislando variables
gque no sean parte del programa.

¢ Nivel 5 — ROI: Comparar si los beneficios del programa superan monetariamente

los costos asociados.
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6.3. Establecimiento formal de Mentoring

En la misma linea de Desarrollo, se debe potenciar que directivos (tanto hombres como
mujeres) participen como Coach o mentores en los programas de sus potenciales
sucesoras, de tal forma que todo su “Know How”, experiencia y vista mas estratégica
(elemento clave en dichas posiciones) sea puesto al servicio del crecimiento de estas
mujeres hacia nuevas posiciones jerarquicas. Este involucramiento debe ser de figuras
clave dentro de la plana directiva, algo que hoy en dia no ocurre. Con ello, se espera
evaluar si se reducen las microagresiones, fomentando un espacio con menos sensacion
de amenaza, para posterior evaluar si con ello aumenta (reduce el autoboicot) la

participacion femenina en cargos de mayor nivel jerarquico.

Janasz & Peiperl, (2015) sefialan que, la tutoria es una palabra que a menudo se usa, ya
gue las organizaciones trabajan para atraer y retener a los talentos. En Harvard Business
Review mencionan: “La investigacion sobre profesionales, muestra que los programas de
tutoria les permiten avanzar mas rapidamente, ganar salarios mas altos y obtener mas
satisfaccion en sus trabajos y vidas que las personas sin mentores. Para los empleadores,
los beneficios no son solo un mayor rendimiento, sino también un mayor éxito en la

atraccion, el desarrollo y la retencion del talento”

Considerando la cultura organizacional y la relevancia de contar con la preparaciéon en las
competencias y conocimientos para asumir eventualmente una posicion gerencial o
directiva, se propone implementar un programa de Mentoria inicialmente solo para el grupo
pre directivo (debido al costo asociado y tiempos de aplicacion). Entendiendo este proceso
como una herramienta que tiene como objetivo entregar aprendizaje sostenible, desarrollo

personal y progreso a través de:

e Desarrollar dentro del proceso de mentoring, una relacion de confianza que facilite
la apertura del mentor y su Mentee.

e Generar un espacio para compartir conocimientos que favorezcan el intercambio de
experiencias relevantes en el desarrollo profesional del Mentor, que puedan ser
importantes para el desarrollo profesional del Mentee.

e Entregar conocimientos y generar reflexiones, que permitan una comprension mas
profunda de la cultura organizacional (procesos y politicas).

e Generar una mirada interna que permita revisar formas de sentir y actuar hacia un

cambio personal.
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¢ Identificar fortalezas y talentos del Mentee para ponerlo al servicio de su desarrollo,
pero a la vez reconocer aquellas oportunidades de mejora que deben ser trabajadas
con mayor profundidad.

Para tal efecto los principales actores y roles dentro del proceso de mentoria y cuyas

sinergias deberan generar aprendizajes y cambios conductuales, son:

Mentee: En este caso la mujer (pre directiva) que recibira este acompafiamiento por parte

de un gerente o directivo, y cuyo rol sera tener:

e Aperturay disposicion a aprender.

o Desafiar sus propios supuestos.

o Dar feedback del proceso al Mentor.

e Atreverse a experimentar nuevas posibilidades en relacién a sus brechas.
e Co disefiar el plan de accion.

e Pedir feedback a su jefatura.

Mentor: Gerente o directivo que pone a disposicion su conocimiento y experiencia para el
desarrollo de una mujer hacia posiciones superiores en la organizacioén, bajo un esquema

comun de trabajo de mentoring. Su rol es:

e Establecer una relacion de confianza con su Mentee.

e Traspasar su experiencia cuidando no convertirse en el centro de la conversacion.
¢ Cuidar que no se produzca evasion del aprendizaje.

e Co disefiar las acciones necesarias para apoyar el plan de desarrollo del Mentee.
e Movilizar el aprendizaje del Mentee en lo técnico y en lo adaptativo.

e Mantener relacion cercana con la jefatura del Mentee.

Jefatura: Supervisor jerarquico directo de la mente. Se recomienda que este no sea su
mentor dado que por su actual rol tiene una incidencia directa en el trabajo que realiza la
mente, asi como también en sus evaluaciones de desempefio, o que podria ser
contraproducente al asumir un rol adicional de mento. Como jefatura su rol en el proceso

de mentoring es:

e Evaluar cdmo sus propias acciones pueden impactar el progreso del Mentee.
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o Entregar feedback periddico al Mentee en sus avances y brechas.
e Apoyar y facilitar la participacion del Mentee en el programa.

e Mantener relaciéon con el mentor.

Con relacién al proceso de implementacién del programa, se propone establecer un
estandar de 7 sesiones, idealmente 1 vez al mes, cada una con un objetivo distinto y que
facilite la relacién entre los tres actores del mentoring y el avance en el desarrollo de la
mente.

Sesion 1: Acuerdos. Construir acuerdos que potencien y favorezcan el desarrollo
profesional del Mentee. Los actores de esta sesion son Mentor — Jefatura — Mentee. Las
actividades asociadas son:

e Presentacion de cada persona y proposito del Mentoring.

¢ Revision del plan de desarrollo de carrera y otras evaluaciones para identificar los
desafios del Mentee.

e Evaluar sus fortalezas y ambitos de mejora.

e |dentificar conductas o acciones en que podria verse un avance.

e Mirada al apoyo por parte del Mentor y la Jefatura.

Sesidn 2: Confianza: Generar confianza y conocimiento entre Mentor y Mentee. Los

actores de esta sesidon son Mentor — Mentee. Las actividades asociadas son:

e Alinear expectativas y propdsito respecto del proceso de Mentoring.
e Compartir la historia de carrera profesional de ambos.
e Compartir reflexiones sobre el desafio establecido.

e Proponer primeras acciones.

Sesion 3. Plan de trabajo: Profundizar el desafio y establecer un plan de trabajo sobre las
posibles brechas de conocimientos o habilidades. Los actores de esta sesién son Mentor —

Mentee. Las actividades asociadas son responder a preguntas tales como:

e ;Qué impacto tiene en tu trabajo esta brecha?
o ¢ Qué recursos personales tienes para poder desarrollarla?

o ¢ Qué dificultades ves para poder desarrollarla?
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¢ Mirada al desafio adaptativo y preguntas movilizadoras.

e Primeras acciones y tareas para realizar por el Mentee.

Sesiones 4y 5 — Avances: Monitorear el proceso de avance y aprendizaje del Mentee.
Los actores de esta sesion son Mentor — Mentee. Las actividades asociadas son:

e Mirada del impacto del proceso de aprendizaje del Mentee ¢ qué reflexiones has ido
teniendo? ¢,qué has ido aprendiendo de tu rol y de ti como persona?.

e Seguimiento al plan de trabajo. Revisar acciones y compromisos que hayan
establecido en sesiones previas.

¢ Profundizacion en los desafios del Mentee. Generar preguntas movilizadoras para
generar cuestionamiento, nuevas posibilidades y desafiar supuestos.

e Revisar acciones futuras. Fijar los siguientes pasos y acciones para avanzar en el
desafio del Mentee.

¢ Involucramiento Jefatura. Evaluar una posible conversacion entre el Mentee y su

jefatura, para pedir feedback y/o apoyo en su desafio.

Sesidn 6 — Aprendizajes: Observar y analizar los aprendizajes obtenidos, desafiando al
Mentee a mirar nuevas posibilidades. Los actores de esta sesién son Mentor — Mentee. Las

actividades asociadas son:

e Mirar el plan de trabajo y las acciones propuestas. ¢ En qué pudiste avanzar? ¢Qué
resultados e impacto tuvo? ¢ Como fue el proceso?

¢ Mentor entrega su mirada al Mentee respecto de las preguntas anteriores.

Sesion 7 — Cierre del proceso: Cerrar y evaluar el proceso vivido, mirando los futuros
desafios y sostenibilidad del aprendizaje. Los actores de esta sesion final son Mentor —

Jefatura — Mentee. Las actividades asociadas son:

e Evaluacion del aprendizaje con el Mentee de los focos trabajados: ¢Qué impacto
tuvo enti el proceso? ¢ donde o en qué lo puedes ver materializado? ¢, Qué feedback
has recibido de otros que validen el progreso en tus focos de trabajo? ¢Qué

necesitas reforzar para mantener tu aprendizaje?

28



e Mirando el futuro: conversacion entre Mentor - Jefe - Mentee. ¢ Qué es necesario
seguir reforzando? Desafio futuro. ¢(Qué es necesario mantener para la
sostenibilidad de los aprendizajes alcanzados?

e Desde la mirada del Mentor y Jefatura aportar respecto de aquello que el Mentee
debe seguir reforzando.

6.4. Iniciativa “Breaking Glass”

Mas alla de que exista un “compromiso organizacional” con la igualdad y equidad de género,
que se ha expresado en la incorporacion en los principios corporativos, “mejoras” en los
procesos de seleccion, redisefio de las politicas salariales, protocolos de comunicacion no
sexista, entre otras tantas medidas, se sigue percibiendo como una declaraciéon de buenas
intenciones que ha dado paso a la implementacion de medidas tacticas, las cuales no

solucionan del todo una problematica que es mucho mas estratégica.

En este sentido no sélo se requiere un proceso constante de sensibilizacion de toda la
organizacion sobre la no discriminacion, el evitar los micro machismos y cémo la equidad
de género son teméticas que buscan no sélo dar cumplimiento a normas y mejorar la
reputacién de la organizacion, sino que ademas direccionan esfuerzos para que Banco SC
sea una empresa gque se adapta a los huevos contextos, atraiga nuevos talentos, mejore la

innovacion, pero por sobre todo se transforme en un referente.

Todo lo anterior puede enmarcarse en una forma mas directa, disruptiva y radical de
intervenir (de cierta forma) en algunos aspectos de la Cultura Organizacional bajo la
propuesta de la Iniciativa “Breaking Glass”, el cual buscaria generar acciones en 3 niveles

distintos:

Nivel 1 — Equipos de trabajo: Es necesario que la organizacion vele que los equipos de
trabajo, en la medida de las posibilidades, cuenten con una dotacion mas equilibrada entre
hombres y mujeres, dado que aun existen areas (especialmente en servicios centrales) en
donde hay mayor presencia masculina. El equilibrar estos equipos y fomentar en ellos la
adopcion de distintas miradas y la diversidad de género, puede ser el primer paso para que
sean las mismas personas las que vivencien los beneficios de los equipos diversos, y que
a la larga puede influir en otras areas e incluso en la cultura de la organizacion (demostrar

con acciones y evidencias, no con palabras).
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Nivel 2 — Jefaturas: Toda persona que ostente un cargo de Jefatura o bien que se esté
preparando para ello, debe tener un plan formativo que incluya teméticas de equidad y
diversidad de género, ademés de estar sujeto al escrutinio de dichos aspectos en su
evaluacion de liderazgo anual. En la medida que se formen en dichas tematicas, y su
correcta aplicacion tenga un impacto en sus indicadores desempefio, tenderd a tomar una

mayor consciencia y preocupacion sobre el tema.

Nivel 3 — Directivos: Este grupo no puede estar ajeno a las distintas iniciativas. Es asi
como se propone que directivos no sélo deben certificarse en tematicas de género y
diversidad, sino que también deben transformarse en las caras visibles que lo promuevan,
publicando articulos, dictando charlas (internas y externas), liderando proyectos
relacionados a la diversidad, y especialmente haciéndose cargo de propiciar las acciones
que tiendan mejorar la equidad en sus equipos, actuando en forma consecuente y
levantando aquellos elementos que puedan atentar con el objetico. Sin el involucramiento
de este grupo se seguirdn generando percepciones negativas y perpetuando malas

practicas en la cultura de la organizacion.
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4. Conclusiones

La eleccién de la tematica de esta investigacion obedece a preocupaciones y vivencias de
ambos investigadores. En el caso de la investigadora externa a la organizacion, por su
constante trabajo en distintas empresas en procesos de reclutamiento y seleccion, en
donde ha podido vivenciar varios de los fenbmenos de entrada que limitan muchas veces
gue mujeres accedan a ciertos cargos, pero también porque ella se ha identificado con
algunas de las situaciones que afectan el crecimiento y desarrollo de mujeres en las
organizaciones. Por otro lado, el principal interés del investigador interno es comprender el
fendmeno desde la perspectiva de las involucradas dado que ha participado activamente
en distintas iniciativas y procesos relacionados a la tematica de género, diversidad e
inclusién, pero dichos esfuerzos no se ven reflejados en las cifras de mujeres en cargos
directivos y gerenciales, por lo que se hace necesario replantear la estrategia, pero con una

vista mas critica, objetiva y sincera.

Mas alla de las visiones y percepciones de los grupos estudiados, el lograr que mas mujeres
accedan a posiciones gerenciales o directivas en Banco SC requiere de tiempo, pero por
sobre todo focalizar los esfuerzos en prepararlas en aquellas competencias relevantes o
criticas de dichas posiciones. Actualmente la mayor dificultad esta en eso, ya que no existe
una conexién entre los parametros por los cuales se definen a los Talentos o por los que se
mide el desempefio y rol del lider, con las competencias que se requieren a nivel gerencial

y directivo. Esta misma desconexién provocaria que:

e Los grupos denominados “Talentos” no necesariamente pueden presentar potencial
para asumir posiciones en niveles superiores, generando expectativas en mujeres
gue dificilmente ascenderan en el mediano o largo plazo, ademés de provocar la
pérdida de la inversion que se realiza en el desarrollo de los programas formativos.

e Los grupos Pre directivos podrian encontrarse infra valorados al no tener una
medicion clara de sus competencias criticas, lo que claramente estaria generando
cierto grado de frustracion en este colectivo, evidenciado en los comentarios

realizados en el focus.

Sin embargo, la evidencia recolectada en los focus y entrevistas demostraron que no existe
por si solo un factor que limite o bien facilite el acceso de mujeres hacia cargos de mayor
nivel jerarquico en Banco SC, sin embargo, la combinacion de ciertos factores y el grupo o

colectivo al cual pertenece una mujer dentro de la organizacioén influye en la velocidad en
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la cual esta puede ascender. Por ejemplo, un concepto que se repite en varios relatos es
ser “excepcional”, como una forma de referirse a mujeres destacadas por haber hecho algo
diferente, lo cual se asocia a sus estudios, experiencias y desempefio (una combinacién de
competencias y buenos resultados recurrentes), pero ademas de ir un paso adelante en lo
que respecta a estar preparada para asumir la siguiente posicion. En este sentido las
mujeres que poseen esta combinacidbn son mas propensas a ser hombradas en alguna
jefatura (en el caso de las mujeres del grupo Talento), o ser promovidas a grupos pre
directivos. Sin embargo, a nivel gerencial y directivo el ser “excepcional” es mucho mas
critico y una de las claves esta dada por la vision mas estratégica que demuestran, es decir,
aguella capacidad de adelantarse a las situaciones y tomar las mejores decisiones en los
momentos oportunos. Esto no es trivial ya que no se trata sélo de una habilidad, también
requiere de un acabado conocimiento de la organizacién, sus componentes, el entorno y el
mercado en general. Es una combinacion entre habilidad y competencia de caracter mas

técnico que requiere estudios y experiencia.

Por otro lado, en general el poseer una larga carrera dentro de la organizacion en distintos
cargos, ha ayudado a un mayor conocimiento de esta a las actuales mujeres en cargos
gerenciales, lo que les ha permitido tener una visién mas estratégica. Se podria decir que
el lugar en el que estan es producto de un largo y dificultoso camino que han logrado
superar, en otras palabras, “se han hecho ellas mismas” y que estan ahi gracias a su mérito,
algo tipico de Organizaciones Naranja (Leloux, F. 2016). Esto, ademéas de ser una
caracteristica de la organizacion, implica que dicha capacidad requiere de tiempo para no
s6lo poder ser desarrollada, sino también demostrada, y asi, combinada con otras
caracteristicas, tener mayores oportunidades pasar por distintas areas de la organizacion y
ascender a cargos de mayor nivel en Banco SC. Tomando el ejemplo de estas mujeres que
lograron ascender en tiempos donde predominaban los hombres, es posible hipotetizar que
entre mas obstaculos enfrentan las mujeres en Banco SC y logren superarlos, mejor
preparadas estarian para ocupar una posicion gerencial o directiva. En este sentido cabe
la duda de si estas dificultades bajaran, ¢,se lograria tener mujeres igualmente preparadas

0 mas bien es la organizacién quien debe cambiar su paradigma y exigencia?

En lo que respecta a temas personales de las participantes, si bien no se encuentra en la
mayor parte del relato, las demandas de la vida familiar, como lo plantean investigaciones
de Eagly y Carli (2007), podrian limitar el desarrollo de mujeres hacia cargos de mayor nivel,

sin embargo cuando existe corresponsabilidad o apoyo en el nucleo familiar, este factor es
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visto como critico no solo para lograr desempefiar distintos roles, sino también para tener
mayores posibilidades de crecimiento, ya que, si bien la organizacion se ha flexibilizado
poco a poco con el tiempo, entre mas arriba se encuentre un cargo, mayores seran las
demandas de este en términos de dedicacion y responsabilidad, lo cual consume espacio
y tiempo. En este sentido los cargos gerenciales y directivos siguen manteniendo rasgos
mas asociados a lo masculino. Esto no quiere decir que todas las mujeres que acceden a
dichas posiciones tiendan a asumir dichos rasgos, sino mas bien que al contar con una red
de apoyo de pareja o familiar en el caso de tener hijos, la adopcion de dichas posiciones
directivas o gerenciales es menos compleja ya que tendria el tiempo y el espacio para
demostrar todo su potencial. Al respecto el rol de la organizacion estaria en facilitar los
espacios para que la corresponsabilidad se pueda dar, o en su defecto, y mas complejo,

cambiar los “rasgos” actuales de dichos roles.

No deja de llamar la atencioén el hincapié que se le hace a las competencias en los distintos
relatos, lo que podria ser indicio de la presencia de la teoria del déficit de Heilman (2001),
ya gue se reconocen ciertas competencias claves que se buscan en una mujer para ocupar
posiciones de mayor nivel, asi como también esta caracteristica “excepcional” que lo dan
los estudios, experiencia, desempeno y el ir un paso adelante, y que por tanto la “ausencia”
o el no descubrimiento de estas caracteristicas en el grupo pre directivo, explicaria en gran
parte el por qué no han logrado ascender. Esto se evidencia ain mas en el relato de este
grupo, el cual se centrd en la percepcion de una supuesta cultura organizacional machista
como factor que limita su desarrollo a otros cargos (lo que denota percepciones de
discriminacion), y no en las posibles competencias claves que no reconocen tener o por

desarrollar

En relacion con otras variables, como por ejemplo la de segundo orden Sociocultural, no
existe evidencia suficiente de que esta tenga alguna incidencia en la problemética de
escasez de mujeres en cargos gerenciales y directivos en Banco SCSi bien no es definitivo,
si pudiese explicar que la cultura de la organizacion y su condicion corporativa (pertenecer
a un holding global), lo hacen menos permeable a la influencia del contexto social y cultural
local como se podria presumir. Esto también se evidenciaria en los esfuerzos e interés a
nivel corporativo de contar con equipos mas diversos e inclusivos desde hace algunos afos,
y a las metas de mayor presencia femenina en cargos gerenciales y directivos impuestos a

nivel global.
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En general se ha logrado observar que la organizacion, y especialmente el area de
Recursos Humanos, ha realizado grandes esfuerzos para que la temética de la diversidad,
inclusion y paridad de género sean abordados tanto por el intento de adaptacion de la
organizacion a los nuevos contextos, como también por una ventaja competitiva para atraer
al mejor talento del mercado, especialmente considerando que los bancos son vistos como
un rubro tradicional y algo anticuado. No obstante, los esfuerzos en Banco SC no son
superficiales o s6lo campafias de marketing, ya que se ven evidenciados en su modelo de
liderazgo, politica salarial, certificacion de la empresa en la Norma Chilena 3262, entre

otros, aungue siguen siendo insuficientes.

Sin embargo, el andlisis critico de cémo la organizacién ha gestionado el tema de la escasez
de mujeres en cargos gerenciales y directivos debe considerar una vista mas amplia y
estratégica de las acciones que hasta el momento se han implementado, y generar los
analisis de su efectividad mas alla de lo politicamente correcto si lo que se busca es contar
con mujeres realmente preparadas e “idéneas” para esas posiciones, y no generar una
inclusion forzada so6lo por cumplir con una meta corporativa. Y en este sentido no existe
otra forma de aumentar la participacién de mujeres en cargos directivos si la organizacién
no enfoca sus esfuerzos y recursos en detectar y trabajar las competencias criticas,
preparando a mujeres para asumir otras posiciones. Pero a la vez generar un cambio de
mentalidad, por ejemplo, en los grupos directivos que toman las decisiones de ascenso
dado los indicios de posibles discriminaciones, y del grupo pre directivo para evitar el error
de percepcion y hacer una real autocritica de sus oportunidades de mejora a nivel de
competencias generales. Esto, por supuesto, en paralelo al trabajo de concientizacion que
debe realizarse en los distintos niveles de la organizacion, pero especialmente a los grupos

de liderazgo masculino.

“El'liderazgo no tiene género”, y consiste en involucrar tanto a hombres como mujeres, esta
debe ser la premisa a la cual Banco SC debe hacer mayor hincapié, no sélo en los
programas de formacion de futuros lideres, seleccion de nuevos talentos e incluso modelos
de evaluacion de desempefio, sino que en todo su quehacer, ya que es la Unica forma de

fomentar una organizacion que se vea y se sienta mas inclusiva.

Adicionalmente durante la investigacion y posterior andlisis también fue posible no solo
observar aquellos factores que, de generar pequefos ajustes o cambios, podrian significar
una mejora en el porcentaje de mujeres que podrian acceder, en el mediano y largo plazo,

a cargos gerenciales y directivos, sino que también fue posible percatarse que a nivel
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organizacional existiria una problematica mas de fondo y que se relaciona en la forma de
gestién, su adecuacion a los nuevos contextos y principalmente al modelo organizacional,
lo cual, si bien no fue materia de la investigacion, no se puede pasar por alto. En este
aspecto, la vision tradicional que se presenta en la organizacién sobre el liderazgo en
cargos gerenciales y directivos, como una meta aspiracional para demostrar que mas
mujeres puede acceder a ellos, no es simple, ya que la excesiva jerarquizacion, la
promocién de la competicion a través de la meritocracia como forma de acceder a nuevas
oportunidades, y centrar dicha meritocracia en evaluaciones de desempefio que no
conectan con competencias o factores criticos para el desarrollo de las personas en su
cargo 0 en posiciones superiores, serian evidencias que Bando SC mantiene una linea de
gestion bajo una légica que no responderia a los nuevos y complejos contextos y desafios.
Tal como lo sefala Peter Drucker (2014), en tiempos inciertos o turbulentos, el actuar bajo
la misma l6gica de antes es el mayor de los riesgos, y es lo que podria estar ocurriendo en
Banco SC. Este actuar, si bien es algo caracteristico de la Banca como rubro, se enmarca
en las Organizaciones Naranja en las cuales se pueden encontrar grandes y conocidas
compafiias multinacionales, cuyas estructuras, practicas y cultura estan fuertemente
orientadas hacia el logro (Leloux, F. 2016). Al respecto, la adaptacién de la organizacion a
los nuevos contextos y exigencias necesariamente requeriria de un cambio de paradigma
y el transito hacia una Organizacién Verde (Leloux, F. 2016) que se caracteriza por su
pluralismo, la justicia, igualdad, cooperacion, consenso y por una cultura que impulsa
valores y propdésito inspirador. Aunque Banco SC posee muchas de estas caracteristicas,
aun requiere ciertos cambios paradigmaticos para ser una organizacion totalmente verde,
y transitar con el tiempo hacia una Organizacion Teal (Leloux, F. 2016), la que permite que
las personas se sientan realizadas y libres, existe un esfuerzo para que las personas y

equipos entiendan las tendencias de la organizacién, y se permite una mayor autonomia.
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6. Anexos
9.1. Transcripcion Focus N°1

Realizado el 10 de marzo de 2022. El Focus se realiz6 de manera virtual via teams en
alrededor de 58 minutos.

Facilitador: FT
Participante 1: P1
Participante 2: P2
Participante 3: P3
Participante 4: P4
Participante 5: P5
Desarrollo

FT: (Introduccién), Muy buenas tardes a todas, en primer lugar, agradezco que hayan
aceptado participar en este focus, el cual, tal como les mencioné en el comunicado,
corresponde a una investigacion con fines pedagégicos del Magister de Gestion de

Personas y Dinamica Organizacional de la Universidad de Chile.

Esta investigacion se centra en el liderazgo femenino, un tema critico hoy en las
organizaciones, especialmente en las del rubro financiero (bancario). Es por ello que las
escogimos a ustedes, todas con una destacada trayectoria en esta organizacion, y con la
particularidad de que ninguna pertenece a algunos de los canales (red de sucursales y call

center).

¢Entonces, y la primera pregunta que les quiero plantear que si actualmente ustedes ven
en la organizacion o estiman que tanto hombres como mujeres tienen la misma oportunidad

de desarrollo y en que pueden o no observar esto?

P1: Yo creo que en estos momentos se han hecho iniciativas que son interesantes. Por
ejemplo, todo este curso de lider de la habilidad directivas de mujeres fue totalmente Uutil,
practico, con visiones modernas de lo que deberia ser el lider en el banco. Pero echo de
menos el crecimiento directivo. Siento que todavia las mujeres hasta hoy ain no tienen los

espacios para llegar a cargos gerenciales o directivos.
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P1:Y sita miras el promedio de afios que llevan las mujeres siendo sugerente, te empiezas
a cuestionar; por ejemplo, yo llevo cuatro afios siendo sugerente, he participado en
programas, tengo varios reconocimientos, buenas evaluaciones y desempefio, pero cuando
se han generado vacantes para cargos superiores, lo han ocupado hombres. Yo creo que
todavia falta. Si creo que se esta construyendo la base, pero tampoco se ha lanzado con
mayor fuerza la intencion real de apoyar el crecimiento de mujeres, de aportar a estos

cambios.

Observa al grupo de divisionales, son todos hombres, salvo la divisional de recursos
humanos. Y también lo que veo, por ejemplo, en el area donde yo trabajo (Tecnologia),
también hay solamente una mujer, y los cambios que se han hecho siempre han sido un
hombre por un hombre. No, no han aumentado la cuota. Ya han realizado rotaciones de

reportes directos del divisional (gerentes) pero siempre han sido hombres por hombres.

FT: En ese sentido, ¢ sientes que existen limitantes o un “tope” para que las mujeres puedan

ascender?

P1: Si, puede ser. Presiento que algo hay, por ejemplo, veo que de las chicas que estamos
aca que fuimos del curso (Programa de Habilidades Directivas) ninguna ha sido nombrada
gerente. Bueno, puede ser que pase el préximo afio (2023), que este afio no. Si se han
movido a otros puestos y areas, y que ahora tengan un poquito mas de exposicién, un

poquito mas visibilidad, pero sigue siendo como muy horizontal.

FT: ¢Y creen que eso se debe a que se debe més a un tema cultural, el no atreverse como
dijiste en algin momento, 0 a que se espera que para estar en un cargo gerencial o directivo

se deba pasar por mas areas pera tener mayor experiencia?

P2: Hay un tema cultural al no atreverse a apostar por una mujer en esos cargos, Como que
no lo ven natural. Pero si fuese so6lo por la experiencia, no todos los hombres pasan por
distintas areas e igual los nombran gerentes, cachai. ¢por qué las mujeres tendrian que
hacer un camino mas largo para crecer? Yo creo que no se la han jugado (la empresa).

Creo que de repente hay material bueno aca.

P3: Bueno, aca hay material. Pero creo FT, que a aca a las mujeres se les exige mucho
més. O sea, no sé, por lo menos lo que yo siento en mi experiencia como dice la P2, yo
llevo muchisimos afios siendo subgerente, chuta, muchisimos afios con buen desempefio
y general, bueno, no todos los afios de uno son brillantes. Uno siempre tiene a lo mejor

también periodos no tan buenos, pero como todos. Pero es cierto que muchas veces a la
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mujer exigen mas para llegar a otras posiciones. Yo esto lo veo a nivel mas directivo.
Efectivamente, yo creo que segun P2, esto se ve a nivel més profesional del banco, a nivel
directivo. En los otros niveles (no directivos) el tema es mucho mas igualitario. Yo creo que
hay efectivamente igualdad de oportunidades, pero cuando tu ya empiezas, a subir en la
organizacion tl, como mujer, tienes que demostrar el doble de lo que demuestra un hombre.
Y yo de verdad que yo soy una convencida, al principio decia no, pero cuando ya lo
empiezas a vivir en carne propia, tu dices que es asi. Hay una mayor exigencia a la mujer
que al hombre y tiene que demostrar més y tiene que haber pasado por mas areas
probablemente, y tienes que haber demostrado mas desempefio, y ahi a lo mejor recién

empiezas a ver mas oportunidad para que te puedan considerar.

P3: Yo creo que efectivamente en Banco SC, a pesar de todos los programas y de todas
las iniciativas, cuando llega el minuto de la decision todavia esta muy al debe en cuanto a
considerar a mujeres, no lo digo por ser mujer. Yo no estoy pensando que por ser mujer
uno deba tener una oportunidad diferente, o que se me considere para algo para lo cual no
estoy preparada porque soy mujer ni nada por el estilo. Pero si yo creo que la igualdad
oportunidad a niveles superiores de organizacién no se da tanto como en los niveles mas

medios, por decirlo de alguna forma.

P4: Yo comparto absolutamente las dos visiones, la de P2 y P3. Primero que nada, yo
agradezco el Programa Habilidades directivas porque nos da Herramientas para
prepararnos y no guatear cuando llegue la oportunidad, ya que uno vio a mujeres iconicas,
por decirlo asi, que ascendieron y de repente desaparecieron, cachai. Entonces llegado el
momento yo no quiero que me pase eso, entonces el tema de las herramientas y la red de
contacto que generamos (networking) también se agradece infinitamente; pero nosotras
tenemos que estar permanentemente demostrando que somos capaces de todo, es decir
cada cosa que hacemos como que la multiplicamos por diez versus un hombre, cachai. Ojo,
gue aqui somo tres de la divisibn X, y hoy en dia al divisional a cargo le reportan
directamente cuatro mujeres, pero ninguna en cargo de gerente. Creo que igual hay un
cambio de paradigma, y de cierta forma mi divisional se la ha jugado. Pero porcentualmente

estamos lejos de una igualdad.

P5: Yo comparto lo que dices P4, somos de la misma division, y creo que hay una diferencia

respecto de otras, pero sigue siendo pobre.
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P4: Si, absolutamente, pero como que yo creo que, a ver, voy a jugarmela aqui; la vision
de mi divisional es un poco més de fuera, ya que viene del extranjero, es distinta del gerente
chileno del divisional que es chileno. Entonces, como que él ha corrido mas riesgos por
nosotras, siendo que los otros que son chilenos nos conocen de toda la vida, cachai. Por
ejemplo mi divisional a la segunda mujer que trajo al &rea la trajo de afuera. Yo creo que
nadie habria hecho eso. Hoy se dan muy pocas oportunidades, como han dicho las chicas,
estamos al debe en las segundas lineas (gerentes) en el nUumero de mujeres, nos falta

mucho por hacer.

¢,Coémo lograr el salto tan dificil?. Yo he tenido conversaciones con mi divisional en este
sentido, y he dicho, chuta, moverme para un lado o incluso me resultaria mas facil bajar y
después volver a subir, cachai. Ese tema de la oportunidad es dificil, independiente de que
lo hagas super bien, ene palmadas en la espalda, pero se espera mucho mas de nosotras,
y no sé que tanto mas, cachai. Y tenemos que estar permanentemente, constantemente
demostrando, demostrando, y nuestro nivel de exigencia no es sélo alto, ya que nosotras

SOMos super autoexigentes, sino que el entorno nos exige mucho mas.

P5: Yo, para seguir en la misma linea, estoy muy de acuerdo con todas. Yo vengo de otra
division, donde claramente la primera linea son s6lo hombres. O sea, que hay una muijer,
pero que tampoco es gerente, es subgerente, entonces y de ahi para abajo la verdad que
toda las jefaturas son hombres. Dentro de mi propia area nosotros somos siete jefes que
dependen de un gerente y de los siete, sélo somos dos mujeres. Al final, claro, en los
mandos mas medios, digamos, se ven mas mujeres, hay como un 48% de hombres si mal
no recuerdo, pero los ultimos recambios, y estoy hablando desde el 2021 en adelante, todas
las mujeres que se han ido han sido reemplazadas por hombres. Entonces eso también
habla de que este tema no es soélo de liderazgo femenino, sino que, en todo orden, Banco
SC sigue manteniendo la linea de que si tienes dos hombres y una mujer, van a descartar
a la mujer, y eso nos pasa en todo orden de cosas en Banco SC. No se ve en la directiva,
no se ve mas abajo, y menos en las ultimas lineas. Yo he tenido casos de mujeres que se
han ido de Banco SC y todos sus reemplazos han sido hombres. Y eso no creo que sea al

azar, es mucho mas antojadizo.

P1: Creo que hace como dos afios atras habia como méas control de eso, yo me acuerdo

de que en ese tiempo ante igualdad de oportunidades se subia a una mujer.
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FT: ¢Y actualmente eso no es asi, 0 no han existido tantos nombramientos que se puedan

visualizar?

P1: No sé si nombramiento, pero si han cambiado personas y sé6lo han puesto hombres en
los ultimos dos afios. Hay varios casos. Y de las chicas que participamos en el programa
de habilidades directivas, o PHD como le dicen, ninguna fue nombrada en esas posiciones.
Por ejemplo yo llevo 19 afios en la empresa, y 8 como subgerente, o0 sea, me siento como
la eterna subgerente y siempre he tenido evaluaciones de cuatro hacia arriba (cuatro es

excede considerando una escala de 1 a 5).

Si miras para atras todas las que estamos aca, que participamos en el programa, tuvimos
buenas evaluaciones, pero algo ocurre que no nos estan considerando. Todas tenemos
experiencia, entonces te replanteas si hay que buscar en otro lado o no. Chuta, el mundo
se esta moviendo a una velocidad diferente, pero en la empresa parece que eso no lo estan

viendo.

FT: Lo que sefalas me parece que se asemeja al concepto de Techo de Cristal, ¢lo

conocen?
P3: Me parece que lo he escuchado, pero no me acuerdo.

FT: Este concepto indica que existe una especie de barrera invisible que aparece cuando
una mujer se acerca mucho a la parte superior de la pirdmide jerarquica corporativa y que
esto hace que se blogquee la posibilidad de que pueda avanzar hacia ciertos cargos de nivel
gerencial. Dado ese concepto, ¢ podria decirse que se acerca a lo que mencionan o creen

que existen otros factores limitantes?

P4: Creo que también hay temas culturales de por medio, si hay algunos temas
relacionados al techo de cristal, pero no es 100% transversal. Tal como dijiste, aqui sélo
hay representantes de servicios centrales ya que en negocios como la red o call no tienen
estos problemas, ahi los escenarios se dan como para arriesgarse mucho mas con los
liderazgos de mujeres, pero no es algo masivo que trascienda al resto de la organizacion,
no es organico. Hay mucho discurso y no es una cuestion que digai que primera y segunda
lineas estan todos en ese mismo carro. No siendo asi se genera un tema cultural super
relevante, al final tu decis lo que he visto histéricamente el tema sigue igual o no ha
cambiado mucho, mas all4 que existan mujeres excepcionales que logran ciertas cosas,
sigue siendo algo excepcional, como la guinda de la torta. Y no por falta de capacidad, sino

porque culturalmente hay una cuestion también que se siente, a veces media instalada de
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gque donde estan mirando estdn mirando en los similes de los que ya estan, entonces de
perpetua que sélo hombres lleguen a esas posiciones. Tenemos un discurso que es super
bonito, que trata de ser consecuente, pero le cuesta en términos de la diferencia de oye,
tenemos que tener personas que piensen distinto, de distintas generaciones, etc. Pero la
realidad es que cuando tu buscai a alguien buscai a alguien que se parezca tipo porque no
sabi hacer otra cosa humanamente hablando. Entonces probablemente toda la linea de un
divisional sea igual a él ya que va a pensar como el piensa, va a actuar como el lo hace, va

a manejar el equipo como €l quiere, etc.

Esa es la sensacion que queda con la seleccidn de estos hombres, que es de guata, que
€s como que me voy pero elijo a personas que se parezcan a mi para que queden en mi
puesto. Y si yo tengo esa conversacion con el divisional, es muy probable que en su cabeza
no esté yo porque pienso y actuo distinto a él. Si eso lo repites o replicas al resto de las
gerencias y divisiones, se va perpetuando un modelo cultural que va mas alla del techo de

cristal, al menos esa es mi sensacion.

P2: Yo creo que mencionaron algo super interesante, lo de divisionales que no son chilenos.
Yo trabajé harto tiempo en Banco SC en Brasil y Puerto Rico, y ahi la cosa es muy diferente.
Las mujeres se mueven y crecen mas rapido, yo misma le reportaba al Country Head. Aca
yo siento que los divisionales y gerentes llevan mucho tiempo en Banco SC y lo que hacen
actualmente es lo que aprendieron a hacer cuando entraron, cachai, sin el animo de
cuestionar sus intenciones, pero no han cambiado la forma de actuar y menos la de tomar

decisiones.

FT: ¢ Entonces la variable cultural chilena es un factor muy limitante, por lo que escucho, al

momento de tomar la decisién de si mujeres pueden seguir creciendo o no?

P2: Si, pero yo me sigo cuestionando un poco, ya que al mirar la estructura y ver que en la
primera linea de Banco SC s6lo hay una mujer, en el area de personas, y entre medio ha
habido cambios en esas lineas, ¢acaso no hay ninguna mujer para sumir esos cargos?,

¢,hubo alguna mujer que participara en esas ternas?, 4,0 ninguna estamos al nivel de...?.
P1: ¢0 por qué solo nos consideran para ver temas de personas, solo temas blandos?

P3: Somos las que llevamos la mayoria de las cosas en la “mejor empresa”, pero por mas
buena que sea la organizacién aun esta al debe con el nombramiento de mujeres. Mira, no

recuerdo si alguna vez una mujer fue economista jefe en el banco, lo més probable es que
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nunca lo haya sido. Tampoco recuerdo que otra mujer haya ocupado un puesto de primera

linea en los ultimos afios, salvo la encargada de recursos humanos.

P4: Si, parece que quedaron en el siglo pasado, como que hay mucho discurso, pero pocas
muestras de avance en la igualdad, y eso no lo veo solo en este Banco, es algo que es
bastante comun también en la competencia, al menos en Chile. Como que existen puestos

vetados para las mujeres.

P5: Aqui los movimientos son mas, cédmo decimos, de tribus de hombres. Como que hay
este temor a ser muy innovadores o disruptivos al tener mujeres en altos cargos, pero no

es solo por la cultura del banco, es también la cultura del pais.

FT: ¢ Pero el tener a una presidenta a nivel corporativo dirigiendo a la empresa, no deberia
abrir mas espacios y oportunidades a las mujeres?

P1: Claro que deberia, pero quizas en otros paises funciona mejor como dijo una de las

chicas, pero aca parece que no tanto, o bien se mueve pero muy lento y poco visible.
Silencio.......

FT: Entonces, por lo que entiendo que mencionan, y a modo de recopilacién, ¢existe un
tema cultural pais y también un cierto “rechazo al riesgo” de nombrar a mujeres en altos

cargos?

P3: Asi es, por el tema cultural no podemos hacer nada, pero esta aversion al riesgo es
muy evidente. Y ahi tienes una tremenda contradiccién, ya que el banco es muy bueno para
innnovar y arriesgarse en negocios que no sabe si van a resultar, de muestra tienes los
créditos verdes y las tarjetas sin datos, pero no se atreve a arriesgarse a poner a mujeres

en posiciones de primera linea de negocio.

P4: Coincido contigo plenamente.

P1: Yo también.

P2: Si no nos dan la oportunidad, cémo vamos a demostrar que podemos?

FT: Entonces la consecuencia de la cultura y el riesgo es la falta de oportunidades?, Pero
creen que también puede estar incidiendo que es dificil encontrar mujeres preparadas para

esas posiciones?

Silencio.....
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P1: La verdad no lo habia visto asi, pero no creo tanto. La mayoria de nosotras tiene
experiencia, ha tenido buenos desempefios, ha sido destacada, y si estamos donde
estamos es por que somos buenas, pero quizas los que deciden estan buscando alguna

caracteristica que nosotras no vemos, no lo sé, me dejaste con la duda.

P4: Mmmmm, me pasa lo mismo, nunca he comparado mi trayectoria con el que estd mas
arriba, pero eso no deberia ser tan importante si estdn buscando tener mas mujeres en

€S0S cargos.

P2: Yo creo que aca el Banco si hace cosas tan abruptas y arriesgadas, deberia apostar

mas por las mujeres.
FT: ¢Y esto es algo exclusivo del rubro financiero o s6lo del banco?

P3: Igual el rubro financiero ha crecido harto, ahora junto con los bancos y aseguradoras
tienes a las cajas de compensacién ya a las Fintech. Y creo que influye harto el tamafio de
la empresa. Por ejemplo un banco grande se va a arriesgar menos que una Fintech,
entonces tienes menos posibilidades de movimiento, sigues una linea muy tradicional en la

toma de decisiones al interior.

FT: Cuando estabamos recopilando informacion para el marco teorico, en varias
investigaciones que revisamos aparecia que la banca se caracterizaba por ser mucho mas

agresiva, un rasgo muy masculino. ¢ Creen que eso es asi?

P1: Puede que antes, pero en los ultimos afios ha cambiado harto. Yo escuche a muchas
de mis compafieras del PHD que tenian un poco de miedo de crecer por la familia, que no
iban a tener tiempo, pero al rato se relajaban. Yo creo que es sélo el miedo inicial de optar
a algo que crees que te va a quedar grande, pasa siempre en la vida, cachai. Entonces yo
creo que antes se cuestionaba mas a la mama si no se dedicaba tanto a los hijos o0 a la

casa, pero ahora no.

P5: Igual la pandemia como que vino a cambiar eso, como que ahora puedes trabajar desde

cualquier lado, entonces no hay tanto ese cuestionamiento.

P3: Yo tengo otra impresion, creo que el banco ha cambiado pero no tanto. Hace un tiempo
estaba con un gerente en unareuniény le pregunté derechamente por que no tenia mujeres
que le reportaran directamente, y el me respondié por que no creo que una mujer quiera

trabajar conmigo porque esta pega es muy dura.
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FT: ¢ Pero crees que eso es mas un sesgo 0 una excusa?

P3: Creo que un poco de ambas, pero igual existe la sensacion de que este es un ambiente
agresivo. Yo misma he estado en reuniones en donde he tenido que parar ciertos
comentarios, los tipicos cuando una mujer habla un poco mas golpeado...ahhh ya anda con
la regla..., o estando con gerentes que no te dirigen la palabra hasta que ti no demuestres
con evidencia que los que estas diciendo es verdad, lo que no pasa con otros hombres. Eso

me ha pasado mas de una vez en esta misma organizacion.

P4: A mi, sin querer entrar en detalles, una vez un gerente me dijo ...”yo no hablo contigo,
hablo con tu jefe”... asi, y yo pesqué mis cositas, media vuelta y me fui. Después, las vueltas
de la vida, esa persona fue mi jefe, y le dije lo que hizo, y el me respondié que no, que no
se acordaba, que quizas andaba en un mal dia. Pero también es comun escuchar “esta
pega es para hombres” o “esta pega es sin llorar”, como si las mujeres anduviéramos por

la vida llorando para conseguir cosas.

P1: Yo creo que en esta conversacion que estamos teniendo, son los hombres los que se
han quedado atras, nosotras hemos logrado lo que vimos en el curso, dejar las culpas atras,
valernos por nosotras mismas, reconocernos, pero a ellos les ha costado mucho soltar el
control, el lenguaje de hombres, en vez de sumarse a este proceso de aprendizaje y cambio.
Estan mucho mas atrasados que nosotras, las pérdidas de ellos son mucho mayores, para

nosotros ha sido pura ganancia.
P2: Cuando uno debe llamar la atencién por algo, chuta, la jefa anda en sus dias.

P5: Pero yo también he escuchado a hombres decir que si incorporan a mujeres en sus
equipos van a tener gue cambiar el lenguaje, y que eso cambia la quimica que tienen entre

ellos ya que son “chuchetas” para hablar. Lo he escuchado mas de una vez.

FT:. ¢Podriamos entonces agregar otra variable a esta problematica, el miedo o la

resistencia al cambio por el lado de los hombres?
P4: Si, todo el rato.
P2: Claro, tienen miedo a perder el Club de Toby.

P3: A mi en mas de una ocasion en reuniones con puros hombres me han pedido disculpas,
altos directivos de esta empresa, por que dicen algun garabato.... “pucha, disculpa, me

olvidé que habia una mujer en la reunion”.
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P1: Igual a mi eso me molesta, que te pidan disculpa sdélo por el hecho de ser mujer. El ser
irrespetuoso no tiene que ver con el género, ademas un garabato no me va a espantar, las

mujeres podemos ser tan “chuchetas” como los hombres.

P5: Claro, el respeto debe ser igual, no sélo por el hecho de ser mujer. Yo entiendo que
ellos sean asi juntos por que estan en confianza, y se miden o se cortan cuando hay una
mujer ya que deben cambiar el lenguaje. Y lo que deben hacer es integrar a la mujer, darle

la confianza.

P4: Pero creo que va mas alla de la confianza. Antes habian lenguajes que eran aceptados.
No se trata de ser acartonado, pero también debe haber una evolucion en el lenguaje y en
las formas de relacionarse. Quizas tiene que ver con la edad, tu patrimonio cultural, de

adonde vienes, etc.

FT: Tal como indicas, tiene que ver en cdmo te vas adaptando a los nuevos tiempos, el
mundo estd cambiando, las sociedades estan cambiando, y lo que antes era “normal” ahora
ya no lo es. Efectivamente pasa que el cambio muchas veces no es tan rapido, y al final las
sociedades terminan cambiando mas rapidamente que las mismas personas. Ahi hay varios

factores que ustedes han mencionado en el relato.

P3: Pero no podemos negar que igual hemos avanzado, quizas no a la velocidad que

quisiéramos pero vamos para delante.

FT: Y en ese contexto, nosotros que conocemos como €s la cultura de esta organizacion,
¢, Qué acciones ven ustedes que aun falta por hacer para aumentar la presencia femenina

en cargos directivos?

P2: Haber, yo sé que existen planes de sucesion, y quizas nosotras deberiamos estar ahi,
o sea que el gerente o el divisional nos tome como “mente” para llegar mejor preparadas a
una eventual oportunidad de nombramiento. Que este gerente no nos nombre de la boca

para afuera, sino con conviccion.

P1: Claro, que nos s6lo sea nuestro sponsor, sino que también nos de visibilidad, pero una
visibilidad para la cual nos haya preparado antes para no exponerte mal, ya que sabemos

que en esta empresa los errores se pagan caro.

P5: Yo creo que ahi hay un tema, ya que estamos tratando de transicionar a una cultura de
tolerancia, de aplitud, de otras visiones, pero sin permitirnos espacio al error. Condenamos

a la primera falla. Yo comparto contigo P2 que nos deben preparar, pero no sélo a nosotras,
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sino a cualquiera que vaya a ocupar esa posicion. Yo chiquillas, a diferencia de ustedes,
llevo re poco tiempo como jefa, como 9 meses, y he tenido que enfrentar tremendos
desafios. Cuando asumi se me hizo una promesa de acompafiamiento y traspaso, pero fue

inexistente, tanto por mi gerente como por el lado de recursos humanos.

P3: Claro, es como que echando a perder se aprende, pero si te equivocai, atente a las

consecuencias.

P5: Eso es lo que perciben en el equipo, eso es lo rudo. La velocidad es demasiado alta, y

no nos damos el tiempo para hacer acompafiamiento y para ensefiarle a otros.
P1: Las que hemos sido jefas por mas tiempo sabemos que eso es asi.

P5: Si po, pero no es algo de género ya que pasa tanto con hombres como mujeres. Pero
Nnosotros como empresa seguimos teniendo un bonito discurso de diversidad de inclusion,
de que somos una gran familia, pero no permitimos que la gente se equivoque, y €S0 no

genera aprendizaje, menos cambios, y mucho menos una integracién de la diversidad.

P4: Yo estaba pensando ahora en el concepto de rudo, yo creo que lo Unico rudo que existe
es que uno no tiene la experiencia y podis pasar mal los primeros comités. Al final en la
practica te vas formando ya que cuando te nombran el zapato ye queda grande y andas

con dolor de guata. Entre mas arriba estads mas expuesta, pero es parte del crecimiento.

P1: Trabajar en un banco tiene una cosa ruda, pero te vas haciendo en el camino, es parte

de las carreras profesionales en esta organizacion.

P5: Si, pero se necesita mayor espacio de acompafiamiento si queremos hacer cambios

profundos.
FT: ¢Y sienten que las mujeres estan mas expuestas a esa critica?

P2: Creo que si, las mujeres terminamos demostrando el doble o el triple, y nos critican mas

por los errores.

P5: Y a veces si comparas carreras entre hombres y mujeres, te das cuenta que hay

mujeres con mejores titulos y experiencia, pero igual terminan nombrando a un hombre.

P3: Yo creo que el PHD nos ayudo a estar mas empoderadas y a estar mas abierta a esa

critica, pero a la vez a atrevernos a mas, a no cuestionarte tanto. Yo vi una evolucién grupal
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y que hasta el dia de hoy igual nos seguimos apoyando, no por que lo necesitemos, sino

por que queremos.

FT: ¢Y esa solidaridad, la ven desde mas arriba, es decir, desde mujeres que estan en la

cupula de la organizacién?

P5: Uff, no se si tanto, tenemos algunas sponsor mujeres, pero creo gue necesitamos mas

sponsor hombres ya que son la mayoria.

P1: Al menos entre nosotras nos apoyamos harto, pero las pocas mujeres que estan arriba
las vemos poco. Al menos yo no he sabido que la Unica mujer divisional esté mentoreando

a alguien.

P4: Claro, pero puede ser también que entre mas arriba tienes menos tiempo, ademas que

también son pocas las que estan arriba.

FT: Y de esas mujeres que estdn mas arriba, ¢qué caracteristica las destaca, eso que

ustedes digan ...ahhh, por eso esta ahi..?
P3: Son secas, en una palabra. Excepcionales.

P1: Tienen harta experiencia, creo que eso es fundamental, pero ademas tiene una
cantidad de estudios y titulos y post titulos que cualquiera querria...... si tuviera las lucas y

el tiempo.

P2: Hay varias que han hecho carrera en el Banco, pero al menos de la que sé que esta

mas arriba, ella viene de fuera, del mismo sector bancario.

P5: Pero también son personas que han pasado por distintas areas, entonces pueden tener

una visién mas amplia del negocio.

P4: Aunque igual tienen ciertas caracteristicas masculinas. Me ha tocado interactuar con
més de alguna y la forma de comportarse en reuniones tiende a ser mas ruda, como mas

de igual a igual que un hombre. Como que se empieza a mimetizar con sus pares.
P1: Si, también lo he visto.

FT: Bueno, me han entregado muchisima y valiosa informacién para analizar, de verdad les
agradezco la participacion y la apertura con la que hablaron. Pero les quiero hacer una
Ultima pregunta para ir cerrando este focus. ¢ Qué vision tienen hacia el futuro del liderazgo

femenino en Banco SC?
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P3: No, gracias a ti FT por habernos elegido, la verdad no son muchas las instancias que
tenemos en la empresa para hablar de esto. Mi vision es que si bien vamos lento, vamos
por buen camino y espero que de aqui a algunos afios tengamos mas mujeres en esos

puestos clave.

P1: De verdad gracias, fue muy entretenido participar otra vez en sesiones de este tipo.
Creo que debemos hacer algunos cambios y atrevernos a poner a mujeres en otras
posiciones, dejar un poco de lado ese miedo, creo que es la Unica forma de que aumenten

las mujeres en esos cargos.

P4: Gracias y gracias, me encant6 juntarme de nuevo con mis compafieritas. La verdad
tengo fe que van a haber mas mujeres en esos cargos, pero no creo que vaya a ser tan
facil si la cultura no nos acomparfa. Creo que mas que hacer un trabajo con las mujeres,
hay que hacer un trabajo con los hombres que estan arriba para que cambien su

mentalidad.

P2: El resto de mis compafieras lo ha dicho todo, pero concuerdo con P4 que hace falta un

cambio de mentalidad.

P5: Me sumo a eso, pero creo que también es necesario que tengamos mas claridad de

qué es lo que se esta buscando en una mujer para que sea hombrada en esos cargos.

FT: Bien, por mi parte nuevamente les agradezco la participacion, espero tengan un muy
buen término de jornada, y espero contactarlas prontamente para seguir conversando de

este y otros temas. Saludos a todas.

9.2. Transcripcién Focus N°2

Realizado el 14 de marzo de 2022. En este participaron 7 mujeres de la organizacion, las
cuales representaban a distintas areas de servicios centrales (no red de sucursales ni call
center), y que se encuentran en el colectivo de Talentos, participando en un programa para
desarrollar habilidades para asumir por primera vez una posicion de liderazgo de equipo.

Todas ellas llevan entre 2 y 7 afios en la organizacion.
El Focus se realizé de manera virtual via teams en alrededor de 55 minutos.
Facilitador: FT

Participante 1: P1
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Participante 2: P2
Participante 3: P3
Participante 4: P4
Participante 5: P5
Participante 6: P6

Participante 7: P7

Desarrollo

FT: ¢En la organizacion donde estan creen que tanto hombres como mujeres tienen las
mismas oportunidades de desarrollo? Les pediria que especifiquen si es un si, 0 un no, y

en que lo pueden observar.

P1: Permiso ...me voy a tener que retirar, yo creo que si ... eh...en que lo observo. Sobre
todo, en las reuniones cuando hay que planificar algo o tomar decisiones, en algun tipo de
accion o en algun proyecto no veo que haya diferencia en elegir a un hombre o en elegir a

una mujer, o cual es la mejor propuesta.
FT: Perfecto, ¢alguien mas?

P2: en mi caso al menos si ¢ Como lo veo? Gran parte del equipo o del area en realidad son
yo creo gue un 70% mujeres. Y claro, muchas de ellas han ido creciendo en el area, no sé
si en términos de jefatura, pero si, en términos de analista, 0 en esas cosas que he visto

que se ha ido potenciando...al menos por mi parte en el area si.
P3: ¢ Camila?

FT: ¢Si?

P3 ¢ Parece que iba a hablar P4?

P4: Dale...

P3: jAh! Ya, gracias. Mira FT, aci en mi &rea hace muy poco es primera vez en auditoria
interna, en todos los afios que llevan hay una jefa que es mujer y ... esto sucedié hace un

afo, asi que para nosotros ha sido super nuevo, antes la unidad no tenia un namero

54



equitativo de mujeres, pero ahora si hay mas mujeres, pero son menos...son las principales
0 nuevas contrataciones, pero como jefatura es primera vez, desde los 25 afios que lleva
el departamento. Hace un afio, llegé una jefa de Espafia y es la subgerente de riesgo de
mercado. Asi que, pa nosotros es muy importante ver, porque las otras unidades son la

mayoria de los manager, o de los otros son hombres.
FT: Muchas gracias.

P4: en el caso de mi area....

P3 Eh... Perdodn,

P4: En el caso de mi area... o sea, yo trabajo en la division financiera, en general somos
mas hombres que mujeres. Pero si he visto que hay oportunidades de subir, de hecho, hace
dos afios atras llegé como a ser subgerenta una, una mujer que estaba como de pre natal
y post natal y durante ese tiempo la subieron igual, después volvio y ... entonces todavia
tenia oportunidades de seguir subiendo. Lo que me cuesta ver a nivel Banco SC es mas de
estas mujeres. Todavia en el directorio no se ven mucho, los gerentes no se ven mucho
tampoco. En el afio pasado hubo dos ocasiones donde cambiaron el gerente de Pl y el
gerente de CIP de areas comerciales y la oportunidad estaba como para poder subir
mujeres y no fue el caso, pusieron hombres. Entonces, no estoy diciendo que no eran
capaces, ni nada, pero el Banco SC habla mucho de impulsar a las mujeres, pero al
momento de los “Quiu”, o sea que ahi tenias una posibilidad real, practica de efectivamente
demostrar que se estaba impulsando a las mujeres y no los tomd, entonces... en lo

personal, en mi dia a dia en mi area si lo veo, pero a nivel Banco SC, cuesta todavia verlo.
FT: saper, gracias.

P1: yo concuerdo con P4 al 100%. Tanto a nivel Banco SC fijate que hay programas de
mujeres directivas, esto mismo y es para mujeres y no lo hay asi para hombres, entonces
al final el Banco SC si esta haciendo cosas, pero al final en su cultura arriba sigue estando
de alguna manera posicionando o digamos que es lo tradicional que ha estado venido
haciendo hasta ahora. No vemos esta diferenciacion, o hasta ahorita que el Banco SC lo
esta implementando que... obviamente yo me sumo a todos los programas ¢,, pero a veces
me cuesta a mi entender eso porque es un programa de directivos 0 este mismo focus
group, de mujeres lideres, si efectivamente los hombres también ¢ me explico? Entonces al

final comparto al 100% lo que P4 dice, siento que no es asi.
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FT: mencionaron algo muy importante hace poco, creo que P4...mencionaron que en la
parte directiva habia menos mujeres, costaba mas ver mujeres. ¢ustedes conocen el

concepto de techo de cristal?
Silencio...

FT: En el fondo, esta teoria habla que las mujeres pueden ascender hasta cierto limite, si
bien pueden tener las mismas competencias, habilidades para ocupar un determinado,
determinados puestos. No se les permite, hay mas barrera, tienen que demostrar que son
capaces, quizas hacer el doble de esfuerzo para que sean vistas ¢,ven eso ustedes hoy en

dia en la organizacién?

P6: yo si lo veo en algunas reuniones con gerente, donde he tenido la oportunidad de
participar. Y en comité donde hay muchos hombres y pocas mujeres. En donde incluso la
opinién, o sea la opinién de la mujer tiene que repetirse dos veces para que sea escuchada,
o incluso el gerente repite lo que dice una de las participantes mujeres y cuando el gerente
lo dice es cuando prestan atencion y toman el punto. O sea, yo, por ejemplo, que he tenido

la oportunidad de asistir a este tipo de comité gerencial, yo si lo he visto.
FT: ¢ Alguien mas quiere agregar algo con respecto al techo de cristal?

P1: No si, que bueno el punto que mencionas, porque es verdad, lo que son decisiones, 0
sea, lo que son trabajo, al momento en si no esta esa diferenciacion, pero cuando hablan
de crecimiento ya en niveles de jefatura o escalar, si en eso ya si se nota... como que no

seria la primera opcion.

FT: Si yo les preguntara ¢ Qué factores creen que hacen falta por abordar, para potenciar
gue las mujeres accedan a cargos de liderazgo? (Pueden ser factores facilitantes o

limitantes)
P1: ¢pero en el sentido para ser mas visto y tener mas oportunidades?
FT: claro.

P3: Yo creo que una forma de facilitar esto, es que cada vez hay una postulacion, que haya
siempre como una equidad, que traten de buscar, no sé si son dos hombres que estan
postulando, dos hombres y dos mujeres, o asi como mas igualdad en las oportunidades,

porque a lo mejor, igual la persona que va a tomar el cargo es la que tiene las mayores
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cualidades. Oye cambiamos hace poco y eran puros hombres los que estaban postulando,

darle mas oportunidades yo creo.
FT: ¢ Te refieres a concursos internos o postulaciones externas, o en general?

P3: Para ambas, yo veo que en general, siempre tratar de buscar eso, que haya igualdad

de hombres y de mujeres postulando a una vacante, a un directorio, 0 gerencia.
FT: ¢y porque creen que se puede dar eso? Adelante alguien iba a decir algo

P2: Ahi si, perddn FT. Yo iba a decir que también se puede perder un poco el sesgo por
ciertos cargos, por ejemplo. Yo trabajo mucho en el area de tecnologia, en mi caso CDO es
como muy de mujeres, pero las otras areas de tecnologia son gran parte de puros hombres,
entonces no sé si también buscaran ellos perfiles, tipico oye no los hombres son mas de
tecnologia, como que ellos tienen ese sesgo en parte en la basqueda. Yo sé que no hay
muchas mujeres en el area de tecnologia, son poquitas en realidad, pero si que igual se
consideran en ese ambito y en otros ambitos mas también. Pero sé que se consideran en
ese ambito y en otros ambitos méas también. La P4 ve que en finanzas hay muchos hombres
también, entonces se asume que los hombres son... que estudian esas cuestiones en

realidad.

FT: ¢ Alguien mas quiere aportar con la respuesta? Si yo les preguntara ¢ Qué competencias
ven ustedes hoy en dia en las mujeres que estan ya en cargos de liderazgo, subgerencias

o al borde de un cargo directivo cuales serian?

P3: Yo creo que una cualidad que destacan todas ellas, independiente de las habilidades
técnicas es la empatia, el grado de humanidad que hay y ... no sé son secas, como que
saben hacer muchas cosas y se destacan de las otras personas, yo creo que ese rol
humano esa empatia que ellas tienen las hacen que tengan equipos mucho mas
comprometidos que el resto. Por lo menos en mi unidad se nota mucho la diferencia. Porque
la subgerente es muy buena y tiene un equipo muy comprometido y han hecho cosas muy
buenas en general, muchas cosas distintas a lo que estdbamos tradicionalmente

acostumbrados, entonces nosotros vemos el cambio.
FT: ¢ Alguien més ve otra competencia?

P7: Hola yo por acd, sorry llegué un poquito tarde. Yo veo, ademas de las competencias
gue comenta la P3, al menos en las mujeres lideres con las que me ha tocado relacionarme,

veo gue son super claras para plantear sus ideas. Y en general no se da con ellas, lo que
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se da en otras circunstancias cuando hay hombres y no las dejan hablar, siento que tienen
super claro su rol y su posicion. Y... como que se han ganado el respeto y también de todos,
a diferencia de los hombres que siento que tienen que ganarse el respeto de nadie, sino
por el hecho de estar donde estan es como suficiente. En las mujeres que yo he visto, veo,
veo esa diferencia y ... creo que es un factor super relevante pa que hayan llegado donde

estan, en el fondo es hacerse escuchar, hacer valer sus opiniones.

FT: Muchas gracias. ¢De lo que han visto ustedes hasta ahora, digamos del proceso de
ascenso, si alguna ha tenido la oportunidad de ver como ha sido el laberinto de ascender a

un cargo de liderazgo? ¢ Creen ustedes que es un proceso desgastante?

P6: No sé si desgastante, pero creo que toma bastante tiempo. Siento que no es tan
sencillo, un poco lo que decian las compafieras que siempre hay que demostrar esforzarse
un poco mas, entonces es algo que requiere de tiempo, paciencia y trabajo, como para

poder lograrlo.

FT: ¢ En su organizacion actual ustedes pueden ejercer un rol de liderazgo, considerando

también los desafios de la vida personal?

P6: O sea, creo que eso como mujeres que tenemaos un techo, o otras responsabilidades,
0 se suele pensar gue tenemos otra responsabilidad, cada mujer o cada persona sabe cual
€s su horte, el objetivo que quiere y que... no sé de repente hay mujeres que se sienten en
una zona de confort y eso esta bien, como lo explico... tienen una vida familiar que requiere
cierta... cierto tiempo y esfuerzo y que no estan un objetivo de seguir escalando a
posiciones de liderazgo y no es estd mal porque su objetivo primordial no es ese. Como
también hay que mujeres que tienen, existen mujeres que saben coordinar bien esa vida,
esos roles, que desean tener una posicion de liderazgo y seguir creciendo. Esto depende
mucho del objetivo de cada quien, y siento, que existen los dos tipos, o las dos figuras por

asi decirlo.

FT: Si sacamos el tema de la vida personal, hoy en dia, conforme a la realidad

organizacional que tienen, ¢ven viable ejercer un cargo de liderazgo?

P6: O sea, viable si, mientras la empresa te de las oportunidades. Y de alguna manera

evalle o considere a todos por igual sin discriminar, mujer, hombre, yo creo que si es viable.

P7: Yo en particular también estoy de acuerdo con eso, siento que el banco con el tiempo

ha ido dando herramientas y flexibilidades para que nosotras también podamos tomar ese
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tipo de cargo, ahora... esto siempre va de la mano con como uno lleve su vida personal,
pero si lo miramos desde el aspecto Banco SC, yo creo que el Banco SC no nos ha puesto
trabas, sino que, todo lo contrario, a nosotras como mujeres para poder irnos

desarrolldndonos en temas de liderazgo y con mayores responsabilidades y todo el cuento.

P5: Yo voy a decir algo de la mano de lo que dijo P7, que en el Banco SC se esta
normalizando que hayan mas mujeres en cargos de lideres, esto ya... con el mismo
programa de habilidades directivas, se esta impulsando que mas mujeres estén en estos
cargos, que tengan las habilidades, entonces de la mano yo creo que nos estan ayudando,
porque estan impulsando a todas las mujeres que podamos tener un cargo mas arriba y

que lo merecemos también.
FT: ¢ Que entienden por liderazgo?

P2: Ahi yo lo veo como la capacidad de mover a las personas hacia un mismo propésito de
la mejor forma posible, siendo empdtica y esas cosas, tener a todo el equipo debajo de esa

persona, incluso liderazgo no es como ser jefe, es ser capaz de mover al resto en realidad.

P6: Es una persona que tiene una cantidad de habilidades, de influenciar en el equipo y en
el resto que lo rodea, precisamente como lo decian para moverlo, o para un logro de

objetivos.

P7: Si, estoy de acuerdo con eso. Creo que es un muy buen influenciador, un buen lider y
también alguien que logra hacer que todos se sientan responsables de las funciones que
tienen y de las consecuencias que eso tiene. Entonces, en el fondo también un buen lider,

delega muy bien también.

P5: Yo creo que lo mismo, hace que la gente participe del proceso en el que se esta

trabajando, que se sientan parte.

P2: Y también que defienda a su equipo como hacia afuera. Y que entienda, los tiempos

gue tiene cada equipo y cada persona.

FT: ¢Qué instancias puede implementar la organizacion para fomentar que las mujeres

puedan llegar a cargos de liderazgo o directivos?

P7: Yo creo que estos mismos cursos, que comentaban, son e... buenas instancias para
impulsarlo, pero no sé si te refieres a otro tipo de cosas que no se estén implementado o,

si consideramos buenas instancias que ya estan.
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FT: ambas repuestas serian Utiles, podria ser una propuesta nueva.

P2: Yo creo que también seria bueno tener como un curso em... de poder hablar de estos
temas con los hombres como, no sé... explicar las micro agresiones que existen en las
reuniones con otras mujeres y tratar de tener un mediador, o sea... a veces como que uno
puede decir me molest6 esto y quedas como la alharaca, que eres tan como dramatica,
entonces... capaz como tener instancias donde podamos hablar abiertamente de estos
temas y que entiendan porqué en el dia a dia no sirve y también entender como de donde
viene y darle el espacio a los hombres como de aprender. Hoy en dia en las redes sociales,
como que todo se lo toman a personal y a veces como que cuesta tener didlogo y eso es,
abrir como instancias para poder conversar y que entiendan como es ser mujer dentro del
Banco SC.

P6: Estas mismas instancias que tenemos para nosotras, siempre me ha cabido la duda
por no tenerla para ellos, es decir, ¢Por qué hacer la distincion? yo lo aprovecho y me
encanta, aporta y aprendo sobre esto, pero ¢ Por qué hacer la distincion de liderazgo para
mujeres?... Porque eso mismo no llevarlo al otro sector para que se vaya afirmando
también. Mas alla que podamos ser consientes, que del otro rol se entienda que es lo que
esta pasando ahi también. Porque siento que los hombres, mentira que hay un curso de
liderazgo de hombres, o un curso de directivo de hombres, o hombres en el sector
financiero. Y no hay nada para los hombres que diga, importancia de la mujer en el

liderazgo... eso siento que falta un poco.
FT: ¢ Tu dices que un poco mas de educacién en el tema?

P6: Si, pero exacto, no solamente para un sector por asi decirlo... quiza estoy equivocada,
pero es lo que particularmente yo percibo desde acéa, desde mi techo desde mi cargo, desde
mi posicion.

P3: A veces los hombres hacen el comentario abiertamente, cuando mi jefa dijo la P3 va a
estar en el programa y el jefe dijo, oye y ¢ Por qué no hay para hombres? ¢y porque hacen
esa ...7 Entonces el comentario es como super rudo y es porque estamos igual en un
cambio. Estamos justo en el proceso de transicion de todo lo que es la equidad de una

forma. Entonces los hombres dicen, hacen el comentario a nosotros tampoco nos dan esas

oportunidades, entonces no se si es un buena o mala onda, pero lo dicen.

FT: ¢ Tu dices que hay un poco de recelo?
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P3: Si, si de hecho... hay harto recelo y hay gente que se atreve a decirlo y hay gente que
no, pero por lo menos en mi area hay a veces hacen comentarios un poco machistas y es
que estamos igual en el ciclo XXI. Entonces hay harto recelo y comentarios que no son muy

agradables y uno tiene que, no sé po... obviarlos en el dia a dia.

FT: Ya que estan en el programa... ¢ Les pasa que como ir ascendiendo es un proceso de

cuidado? O ¢hay que moverse con cuidado?

P3: Para nosotros si hay que hacerlo con cuidado, con respeto, también por cualquier cosa,
yo creo que hasta la imagen hay que cuidarla un poco mas. O sea, cualquier comentario,

no vaya a ofender a nadie, es mi opinion.

P2: Si no, un poquito lo mismo. Algunos asumen que porque una entré en el programa es
porque te van a subir y es como ... amigo no, me estan preparando, se dio la oportunidad,
como que se forma algo... no sé quien lo decia, pero el tema de... entonces, porque tu siy
el otro no ¢ .cachay? Hay que tomarlo con un poco de calma en realidad, en verdad también

he visto comentarios asi.
FT: Muchas gracias P2.

P6: Es que yo creo que tiene ver, y no tiene nada que ver con la induccion... pero con el
mismo tema de como estan las cosas. Con el tema de mujer hombre, los hombres,
poniéndome también en un poco mas de suposicién, para mi gusto hay una percepcion de
que sienten que no tienen que ser mas sutiles por entre ellos, he tenido la oportunidad de
escuchar, a veces de como se tratan entre ellos mismos de garabatos, pero son hombres,
y estamos en la pega y es su forma de tratarse y llegar a acuerdos importantes, que sé yo.
Entonces cuando viene una mujer, he visto como que oye no le hables asi, entonces por
ser mujer ellos asi se cohiben, o piensan que uno, a lo mejor no puede hablar asi, y uno
trata de no pensar mucho y sera conveniente que hable el lenguaje de ellos, o ser4 que
tengo que ir con mas cuidado por ser mujer. Entonces, como que... y creo que va mas alla
por un tema cultural. Pero creo que pasa por un tema cultural, como que tienen otra
percepcion, alguna se ofende, entonces hay cuidado por parte de ellos y nosotras nos

limitamos precisamente por eso.

FT: Cuando les pregunte que habilidades o competencias veian que estas mujeres tenian
que desarrollar para estar en cargos de liderazgo, alguien mencioné la empatia. Les quiero
volver a preguntar ¢Qué competencias o habilidades ven ustedes que comparten estas

mujeres?
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P6: Yo creo que también la seguridad, yo no veo a ninguna de esas mujeres, huevamente
bajo mi criterio, como que titubean. Las veo siempre firmes, con interés, segura de cada
paso que dan y de lo que comentan, nunca dudan, digamos que un rasgo que veo de

manera frecuente en, en cuando he tenido la oportunidad cerca.

P5: Yo creo que son muy enfocadas en el logro de los objetivos del Banco SC y eso es lo
gue he visto mayormente en las lideres, por lo menos en mi gerencia. No tanto la empatia,

la verdad que yo no lo he visto tanto asi. Pero asi, es cierto el foco hacia el objetivo.

P3: yo concuerdo con P6, creo que son mujeres muy seguras y que yo creo que estan muy
calificadas, entonces cuando llegan al cargo, no hay un déficit o algo, yo creo que son
mujeres que estan muy capacitadas, estan preparadas para los desafios, yo creo que son
mujeres que tienen tanto el respaldo de lo técnico y también muchas habilidades blandas.
Como que a mi lo que mas me llama la atencion es eso, independientemente de las
capacidades técnicas, tienen muchas habilidades blandas y de comunicacion, de trabajo
en equipo, de ser bueno empaticas. Entonces esa es la forma que tienen de mover a tantas
personas o hacer que estos equipos funcionen tan bien, yo creo que... lo he visto en otras
jefaturas, pero es la forma que pueden lograr que los equipos logren resultados sobre lo

esperado.

P7: yo creo también que son buenas resolutoras de conflicto, em... cuando hay un equipo
de por medio, siempre hay muchas personalidades, problemas personales laborales, con
los que tiene que lidiar estas jefaturas. Y, em... lo que yo he visto es como ellas logran
desenredar algo que, de una persona, pero que afecta a todos, ayuda ene a generar
confianza en el equipo, responsabilidad también, preocupacion, pero basicamente es eso,

saber enfrentar situaciones dificiles, también.

P4: Parece que en general hay buenas experiencias en mujeres como lideres. Yo en lo
personal no he tenido malas experiencia, pero hablando con amigas y cosas asi, en general
no se llevan bien con sus jefas, como han tenido temas, han tenido problemas, de nuevo,
no me ha pasado en el Banco SC. En el Banco SC de las mujeres que escucho que llegan
a cargos altos, tienen como buenas, o sea, buen foco para el equipo y todo, pero si eh

escuchado en otras compariias por lo menos, que si es tema dentro de los equipos.
FT: Y ¢Han sido en compafiias del rubro?

P4: Eh... no tanto en Banco SC, pero si en areas como de marketing,
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P7: Bueno, yo también, yo estoy hablando desde mi experiencia. Porque no tengo mayores
antecedentes de lo que me han comentado algunas otras personas, pero también entiendo
que, en lared, la dindmica también es super distinta. Yo trabajo en servicios centrales, hace
poco me cambié de division, son mis dos mundos en los que he trabajado durante toda mi
experiencia en Banco SC, y lo otro... pero no he tenido los mismos comentarios que yo les
puedo dar de mi experiencia, entonces puede ser que sea un poco sesgado lo nuestro, pero
me imagino que el Focus es para lo mismo, para ir abordando en distintas divisiones y
sectores del Banco SC como se dan. Al menos yo ¢, he tenido buenas experiencias en las
que no se da tanta empatia, si hay mucho foco en el logro, por ejemplo, y en lo que no hay
tanta habilidad técnica, sino mucha habilidad blanda, entonces ahi se va compensando las
cosas también, o sea, dificilmente encontrara a alguien que tenga todas las habilidades
desarrolladas, tanto técnicas como blandas. Pero en las mujeres lideres con las que me ha

tocado interactuar, compensan super bien una cosa con la otra.

FT. Gracias P7. Para ir cerrando, las que se sientan en confianza las voy a invitar a
responder una pregunta. Hoy en dia, en el rol, que estén en el area en que estén, ¢ Como

ven el desafio de ascender a un cargo de liderazgo en el Banco SC?

P7: Yo lo veo desafiante, no lo veo imposible. Lo veo suUper posible, por todas las
herramientas que nos esta dando el Banco SC. Pero si lo veo desafiante, porque hay mucha
cultura machista todavia. Se asumen ciertas cosas, como comentaba la chica de antes, yo
comento algo que me molestd y es hay que cuatica esta mina. De repente el que hablen
encima de ti, el que digan con otras palabras lo que tu ya dijiste, es algo con lo que vamos
a tener que lidiar un buen tiempo. Y requiere ene de perseverancia paciencia, respirar
profundo. Porque si al final no son actitudes que tenemos nosotras, obviamente nos afectan
directamente a nosotrasy ... como las enfrentemos y las bordemos, yo creo que es esencial

para que podamos en algin momento, tener un rol como mas de lider.
FT: Muchas Gracias P7.

P5: Nosotras trabajdbamos en la misma area, entonces nos conocemos hace tiempo, y la
verdad es que nuestras historias son muy similares, la misma gente o la misma lider y la
verdad que es un desafio, pero la cultura machista esta todavia impregnada en todos
nosotros, en las mujeres también. Es un desafio como cualquier otro, cuando tu te cambias
de trabajo ... yo creo que cualquier mujer o de nosotras puede asumir un cargo mayor. O

sea, tengo fe y plena confianza que la gente que trabaja acd es muy buena.
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P2: En mi caso, en mi area igual lo veo un poco complejo, no por el que no te consideren,
sino que todos los jefes son todos nuevos, entonces tienes que matarlos para subir,
entonces estan tomando todos los desafios es una reestructuracion nuevita. O sea, si, Si
no fuera por eso, igual se podria tener en consideracion mas adelante. Peri si, no es

imposible, solamente es desafiante.
FT. Muchas gracias P2.
P3: Camila perdon yo justo me cai, entonces como que no escuché.

FT: Para cerrar, estamos haciendo una ultima pregunta. Hoy en dia en tu posicion actual

¢ Ves viable o no ascender a un puesto de liderazgo?
P3: Si, hay hartas opciones y yo creo que en el banco muchas, muchas.

P6: Yo lo sigo viendo hasta cierto punto, o sea lo sigo viendo la oportunidad, pero, o sea un
escaldbn mas, pero de ese a los dos escalones que hay por encima, en este preciso
momento ahora no lo veo. O sea, no lo veo por el momento, un nivel mas si, pero ojala se
de la oportunidad de llegar a ese nivel, siento que para esos dos niveles que ya estamos

hablando de gerente, lo veo complicado.
FT: Y tu sientes que el limite seria ¢ una subgerencia una jefatura?

P6: O sea, yo ahorita estoy como jefa de proyecto y reporto a otra jefatura. Esa jefatura esta
como gerente del area y por encima esta el gerente de division. En esos dos, y a se nivel

lo veo, veo que costaria un poco mas.

P5: en base a lo que mencionaba P6, aca igual es desafiante y todo, pero de aqui a que se
habra un cupo, también, es muy dificil, casi todos los jefes estan bien mirados, pero también
se abren opciones o0 cupos en otro lado, entonces también hay que estar mirando, que es

lo que estan publicando. Igual es parte del trabajo de uno propio.

P7: Banco SC a diferencia de otras empresas, tiene una jerarquia super marcada y de afios
y como todos que sabemos y sentimos que se jubile porque asi capaz vengo yo. Sera por
el tamafio de la empresa, no sé, pero una de las cosas que comentaron en las primeras
sesiones que tuvimos del programa que esos cargos directivos o divisionales eran, en su
mayoria hombres pero que se habian movido por muchas areas del Banco SC. Y en una
de las encuestas que nos hicieron, concluimos que nos habiamos movido poquito.

Entonces, este programa, claro, nos viene a ayudar a impulsar a que nosotras nos creamos
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mas el cuento, sintamos que tenemos la posibilidad de llegar a mas, pero es como el desde,
Nno veo que por este programa todas pensemos que vamos a ser no se, divisionales. Yo si
me siento con mas herramientas para tomar una jefatura y después de eso quizas ir a una
gerencia. Pero claro, a un compafiero que no esté en este programay que sea hombre, yo
creo que se siente asi igual de lejano que nosotras al ver la posicion a subir dos escalones
de una, no sé cémo se podria dar. Pero si siento que, con esto, nos abren muchas
ventanas. Esto también te ayuda a hacer muchas redes de contacto y te ayuda también a
conocer otras areas que de repente uno no sabe ni que existen. Que pueden ser
oportunidades para una empezar a tener gente, no necesariamente una gerencia, pero si

una jefatura.
FT: En virtud del tiempo estamos casi en la hora ¢ Alguien mas quiere agregar algo?
P4: No

FT: Bueno entonces agradecerles, ya se les explicd que esto es con fines académicos. Les

agradezco su confianza y mucha suerte en el programa.
P6: Gracias por el tiempo y espacio.

FT: Que estén bien. Chao.

9.3. Transcripcion Entrevista Gerente

Realizado el 21 de marzo de 2022. En este participo 1 mujer de la organizacién, cuya
posicion actualmente es de gerente con reporte directo a un divisional. Dada su condicion

ella se encuentra dentro del colectivo directivo. Lleva en la organizacion 20 afios.
El Focus se realizé de manera virtual via teams en alrededor de 20 minutos.
Facilitador: FT

Entrevistada: EV
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Desarrollo

FT: Bueno, EV. Primero darte las gracias por tomarte el tiempo para esta entrevista, y bueno
para partir te queria pedir si nos puedes comentar un poco brevemente de lo que ha sido

tu trayectoria laboral, cudles han sido los hitos que han marcado tu carrera.

EV: Bueno, yo he trabajado siempre en la misma empresa. Originalmente en otro Banco,
pero obviamente con cambios entre medio producto de las distintas compras y fusiones.
Parti en un area de ingenieria y la verdad que creo que he tenido buena fortuna en mi
carrera, he estado como en el momento clave, en lugares apropiados. Y te diria que lo
principal es que, sin ser autorreferente, he sabido ser como muy disciplina en el trabajo y
como hacer bien las cosas, digamos yo creo que eso ha sido como lo que me ha generado
la oportunidad de hacer distintas cosas en distintos momentos del tiempo. Quizas el hito ha
sido el coraje de asumir distintas posiciones en el tiempo, es lo que me ha permitido estar
donde estoy hoy.

FT: La organizacion ha ido cambiando los ultimos afios, si bien se han implementado hartas
iniciativas, digamos, para ir emparejado la cancha entre hombre y mujeres. Sin embargo,
las cifras alin muestran una baja presencia femenina en cargos gerenciales y directivos.

Segun tu, ¢qué cree esta faltando para que estas cifras aumenten?

EV: Que haya mas mujeres, pero no en cargos directivos, sino que en los cargos anteriores
que pueden llegar a los cargos directivos. Falta potencialidad para llegar a cargos directivos.
Mira, segun yo, en mi estrategia que tenia pensada cuando estaba en Recurso Humanos,
tu necesitas mujeres en diferentes posiciones con la potencialidad de cubrir la posicién
siguiente, ya que por ejemplo nosotros tenemos muchas mujeres pero tienden a
concentrarse en areas que no son afines a las posiciones directivas, por ejemplo, tenemos
muchas mujeres en &reas de operaciones 0 en sucursales, pero esos cargos son muy
dificiles que sigan creciendo hacia posiciones directivas. En este sentido lo importante no
es la cantidad de mujeres, sino la distribucion de estas en las areas en donde existe méas

posibilidad de crecer hacia cargos directivos.

Quizas ese es un factor que me ha servido a mi, porque yo nunca he sentido esa limitacion
de estar en un area ni de estar en algo por ser mujer. Yo siempre he contado que en la
universidad a mi me iba bien, mejor que a muchos hombres, como que nunca he sentido

gue deba competir con hombres, nunca ha sido un tema.
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Lo que a mi me complica del tema de género es que a veces se entiende que es mas una
limitacion de género que una limitacion de habilidades o potencialidad, y te centras mas en
el género que en desarrollar las habilidades que te deben llevar al puesto siguiente.
Entonces ojala eso sea parte de lo que ustedes levanten para que las mujeres sientan que
tu responsabilidad va mas alla del género, tiene que ver con tu desarrollo para ser mas
competitiva, no sélo por género sino por ser realmente capaz de desempefar el cargo
siguiente. Por ejemplo, si td no tienes buenas mujeres en Tecnologia, dificilmente podran

ser directoras de esa area, salvo que esté en otro lado.

FT: Muy clara tu respuesta, muchas gracias. Pasemos a la siguiente. Entonces, ¢qué
caracteristicas del sector bancario crees que facilitan o limitan que mujeres puedan acceder

a cargos gerenciales y directivos?

EV: Yo creo que hoy dia ninguno. En mi época encontraba que jugaba un poco en contra
tal vez la jornada tan larga y eso era un cuello de botella, porque en el fondo te obliga a
dejar muchas cosas personales mas de lado. Pero yo te diria que hoy dia eso ha sido como
poco y sobre todo en esta época, post pandemia, menos. Yo creo que ya no habria ninguna

limitacién para que una mujer asuma en un cargo directivo en el sector bancario.

FT: Pero considerando que el mundo financiero, y especificamente la banca, tiende a tener
una vista mas tradicional, conservadora, independiente que en los Ultimos afios la banca
ha cambiado, ¢ crees que eso también influye en la cantidad de mujeres que tienen cargos

gerenciales o de direccién?

EV: Mira, mientras estabas hablando pensaba eso que el area financiera o los banqueros
siempre ha sido un area de hombres, incluso hace unos afios queriamos traer una banquera
mujer y no encontramos ninguna en Chile. O sea, mas all& de que querer tener una, no

habia ninguna, porque las finanzas siempre se entendieron como una cosa mas de hombre.

Pero yo creo que eso hoy dia estd cambiando. El Banco en el que trabajé yo cuando era
joven era mucho mas masculino que el Banco actual. Eso se ve en las reuniones donde
ahora hay mas mujeres y participan mucho més. Pero si, evidentemente para tener mas
mujeres tienes que ayudar, hacer un golpecito, porque naturalmente hay mas hombres en
esas posiciones, entonces hay que preparar a mas mujeres para que estén listas para
ocupar esas posiciones. Hoy igual cuando necesitas a alguien para ocupar esos puestos

se sigue pensando en hombres.
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FT: Perfecto. Y de las mujeres que actualmente estdn en posiciones gerenciales o
directivas, conforme tu experiencia, ¢qué caracteristicas ves tu que tienen en comun o
cuales son las competencias claves que les ha permitido a estas mujeres sobresalir del

resto y estar en estas posiciones?

EV: Yo diria de la concentracién en el trabajo, el tener claro el objetivo y hacerlo bien. Para
mi eso esta por sobre el tema de género. El que lo hace muy bien, y probablemente las
mujeres que estan en cargos directivos lo hacen muy bien, ah, quizas me estoy floriando.
Pero esa es la razén por la que se decidié poner mujeres en esas posiciones, por que lo

hacian muy bien donde estaban.

Cuando estaba en recursos humanos, hubo una época en la que se trato de hacer esto, de
tener mas mujeres y se filtr6 menos la cantidad mujer en términos de competencia para
tratar de aumentar la cantidad de mujeres para elegir, pero esto no funcion6 muy bien y
hubo como un periodo en que muchas de las mujeres que ascendieron después salieron

de la empresa porque en el fondo no cumplian el perfil del cargo y tampoco las expectativas.

Después se empezaron a aplicar mas filtros y se puso mucho mas ojo a las competencias,
y eso evidentemente redujo la cantidad de mujeres que podian ascender en el corto o

mediano plazo.

Igual ahi si lo haces bien o lo haces mal se nota mucho mas ya que son menos mujeres, y
eso repercute. Creo que lo importante ahi es el seniority y tomarselo con seriedad el cargo
para hacerlo bien, es super importantes, y las que estan ahora en esos cargos es porque

en afios anteriores lo hicieron super bien y por eso estan donde estan.

El banco hoy no tiene mujeres en cargos directivaos por cumplir una cuota. Y si se ha tratado
de tener mas mujeres se ha buscado con mas lupa donde hay mujeres preparadas para

ese cargo.

FV: Cuando habldbamos de las competencias mencionaste la concentracion, esto de tener
un objetivo claro y no perderlo de vista. ¢esto es lo que definiria a una mujer excepcional

para estos cargos?

EV: No sé si excepcional, pero si uno de los secretos. Es focalizarte en hacer bien tu pega
y no estar pensando en tres pasos para adelante o dos para atras. Concentrarte en hacer
bien tu trabajo. Las mujeres son aplicadas, cumplen con las tareas que deben hacer, y yo

te diria que concentrarse en hacer bien tu cargo actual, ese es un factor que distingue a las
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mujeres. Y que es lo que limita muchas veces a que mas mujeres suban de cargo, ya que
si ves que no tienes las competencias para el cargo siguiente, te da como un poco de miedo
asumir esos cargos, y cuando hicimos un estudio hace un tiempo al respecto, los hombres
con un 20% de conocimiento del cargo siguiente llegan y lo toman, las mujeres necesitan
el 70% u 80%, entonces ahi hay una diferencia grande. Y probablemente también algo que

deben tener es personalidad, saber plantear las cosas, presentar tu punto de vista, eso.

FT: Ya para ir cerrando, ¢,cudl es tu visidn hacia el futuro del liderazgo femenino dentro de
la organizacion, especificamente en aquellas posiciones que estan encargados de dirigir el

negocio?

EV: Mira, yo aspiro, y lo he hecho siempre ya que estudie en una sala donde habia 120
personas y sélo 20 éramos mujeres, lo Unico que aspiro es que no se haga diferencia si es
un hombre o una mujer, que se busquen las habilidades de alguien que pueda hacer bien
el trabajo, y eso yo creo que algo que a mi me motivado desde siempre. Yo nunca he
querido forzar que haya mujeres, que me traten distinto por ser mujer, lo conversé mil veces
con divisional, seria el peor error en mi carrera que ahora me nombraran en un cargo porque

soy mujer después de afios de haber llegado donde estoy.

En entonces, la verdad, yo creo que cuando en todas las discriminaciones y en todos los
sesgos, es que cuando tu tienes que hacer algo distinto, algo diferente para que pasen las
cosas, es cuando esta el sesgo y esté la discriminacién, O sea, cuando yo digo soy diverso,
es cuando realmente tu acepta la diversidad y cuando estas con la persona al frente no
hacen la diferencia. Yo a lo que aspiro es que no pase eso, que no haya diferencia en
ningan sentido, que si ta eres la mejor para el cargo de jefa, que no hay duda que eres ta
la persona, independiente si es hombre o mujer. Por ejemplo, cuando yo estaba a cargo de
la otra area no habia ningin hombre, ninguno porque tenian que ser mujeres Psicologas y
no sé qué. Y empezamos a traer de otras carreras, hombre y al final ahora hay varios
hombres, y lo hacen estupendo, y lo hacen igual y ponen otros puntos de vista. Yo creo que
cuando tu dejas de ver diferencias y trabajas con la persona y no te preocupas en ese

momento si estas hablando con un hombre o con una mujer, ahi ya esté toda la diferencia.
FT: Evaluar la competencia, ver el cargo no la persona.

EV: Entendiendo que hay diferencia entre el hombre y mujer. A mi me interesa que eso se

mantenga, entienden?. Una mujer tiene ciertas cosas. Un hombre tiene otras.
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FT: Revisando la literatura encontramaos varias teorias, y hay una que la asocio a algo que
dijiste sobre que una vez intentaron traer a una banquera y no la encontraron. Esta teoria
es la de los escases, que indica que efectivamente existen algunas carreras o
conocimientos que histéricamente han sido mas masculinos que femeninos, y ahi existiria
la dificultad de encontrar a una mujer profesional que tenga dichos conocimientos o

experiencia para ocupar ciertos cargos.

EV: Pero eso ha mejorado. Justo ayer hablaba con mis hijos, los dos estan estudiando
ingenieria, el hombre y la mujer. Mi hija est4 en un curso donde tienen que hacer trabajos
en grupo de a 5, pero siempre en cada grupo debe haber una mujer. Entonces yo le decia
que en mi época era 1 mujer cada 10 hombres. Si ahora es una cada 5 quiere decir que se

duplicé la participacion de mujeres en ingenieria.

Lo mismo pasa en la empresa. Si tl tratas de encontrar esa mujer o Si inviertes un poco
mMAas para que esa mujer se prepare para llegar a ese cargo, probablemente se va a
preparar. Y mientras mas mujeres prepares, mas posibilidades que mujeres ocupen esos
cargos. Ademas mientras mas mujeres ocupen esos cargos, mas nifiitas se van a interesar
de meterse a ingenieria. Yo creo que es como eso lo que pretende hacer la visibilizacion
del tema, entonces es no regalarlo porque eres mujer pero si ayudar para potenciar a esa
mujer. Es bien sultil la diferencia pero es muy importante porque hace todo el trabajo distinto

después.

FT: Nos quedan muy claras tus respuestas, revisamos varias teorias pero nos enfocamos
sé6lo en algunas, pero toda la informacion que nos has dado nos servira para ir focalizando

aun mas la investigacion. Muchas gracias por tu tiempo y tu apertura al tema EV.

9.4. Transcripciéon Entrevista Subgerente 1

Realizado el 1 de abril de 2022. En este participo 1 mujer de la organizacion, cuya posicion
actualmente es de subgerente con reporte directo a un divisional. Dada su condicion ella se

encuentra dentro del colectivo directivo. Lleva en la organizacion 10 afios.
La entrevista se realiz6 de manera virtual via teams en alrededor de 20 minutos.
Facilitador: F

Entrevistada: P
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F: Lo primero, ya llevas un tiempo en Banco SC. Pero como ha sido tu historia dentro de la
organizacion y también en otras instituciones. ¢ Como han sido los hitos que han marcado

tu carrera?
P: ¢ Dentro de la organizacion?
F: Dentro o fuera.

P: Yo me uni a Banco SC en corporacién el 2012. Empecé en el area de capital, en ese
momento estaba dentro de control y gestion. Y bien, ya venia con toda la base de lo que
era solvencia... y con temas de capital econémico. Se dio la opcidn de venirnos a Chile con
mi familia y nos vinimos en septiembre de 2015. Yo me vine al equipo de capital que se
estaba creando aqui, que dependia de la division de riesgos. Entonces, me vine al equipo
de capital, entremedio tuve a mi segundo hijo que nacié en.... noviembre 2016, y a la vuelta
de la maternidad... bueno yo ya llevaba un tiempo diciendo que queria mas responsabilidad
y también pidiendo méas cosas para demostrar como que yo podia. Al regreso de la
maternidad, dos o tres meses después me ofrecen un puesto en la divisién de riesgos en
la gerencia de metodologia. Ahi empecé de seguimiento y control, bueno de parametros de
probabilidad... era relacionado con lo que yo hacia, era de capital, pero era el paso previo.
Era mucho mas estadistico y me encanté. Estuve ahi dos afios, aprendi muchisimo, me
relacionaba con mucha gente dentro del area de la divisién de riesgos y es cuando surgio

esta posibilidad de entrar en este programa de habilidades directivas para mujeres.
F: 2018.

P: 2018 ¢ Si?

F: Si.

P: Para mi fue buenisimo, porque aparte de todo el networking y eso, ver como cuando yo
decia que queria mas, habia mas gente que queria mas. Efectivamente compartiamos
muchas inquietudes profesionales que no solamente ... personales, pero también
profesionales. Y como que muchas mujeres estaban en ese mismo punto y también me
afianzé y, oye quiero salir y... y me gusto. Ademas, aprendi muchas cosas, hay un

programa de como tomarte el tiempo con los coaches y tal a como llevar cosas que antes
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no les dabas importancia y lo son. Me gusta mucho ese programa. Y...terminando ese

programa, creo que fue junio 2019 ¢ no?
F: mmm si.

P: Junio 2019 cambie de divisién, me fui a reportes de alta direccion, que ahi ya era
depender de un divisional. Y bueno, yo siempre digo que aprendi un monton, porgue yo soy
la que mas lleva mi curva de aprendizaje. Y me gustdé mucho, fue también cambiar de rubro,
porgque era pasar de una division muy intensa en riesgos, en capital y en parametros, a algo
mucho mas financiero, benchmark, a compararse con otros bancos, reportes a la alta
direccion dentro de la informacion del banco, entonces me gusto mucho y aprendi una
barbaridad. Sobre todo, aplique cosas que habia estudiado en la carrera, que a lo mejor en
el resto de mi carrera profesional no habia aplicado y como que ahora tuve la oportunidad.
Y en el 2021 abril, me volvi a cambiar de divisién a tecnologia y operaciones, al area de
seguimiento y control, un area mas transversal. Otra oportunidad para seguir aprendiendo

y super bien, super agradecida.

F: ¢Y como ha sido tu experiencia en tecnologia, que se caracteriza por un mundo mas

masculinizado? Se ven pocas mujeres en el mundo tecnolégico.

P: Bueno yo soy la tnica mujer de la primera linea. No lo s€, en verdad también he estado
en equipos, en riesgos en la parte que yo estaba, tampoco habia muchas mujeres, pero
tampoco supuso para mi un freno y mucho menos. Y no he tenido ningun problema, porque
hay un respeto basico que se tiene entre hombre y entre hombre y mujeres, y eso tampoco
se da. A mi tampoco me gusta que me traten distinto, quiero que me traten igual y en ese
sentido no me ha importado que no hubiera mas mujeres. Yo aporto, lo que creo aportar en
mi posicion. Y si es con hombres bien, y si es con mujeres bien también. Pero yo nunca me

he visto aislada ni hada por ser mujer, no. En ninguna de estas, hunca me ha pasado.
F: O sea, para ti no ha sido tema en realidad.
P: No, fijate que no ha sido tema.

F: T4 que has pasado por varias areas. Ya también llevas un tiempo en la organizaciéon. Y
has visto que se han ido implementando diversas iniciativas como para ir emparejando en
cierta forma la cancha en oportunidades para hombres y para mujeres. Una de esas
iniciativas es el programa en el que participaste. Una de varias. Pero si yo me voy a la

estadistica de la presencia femenina en cargos gerenciales o en cargos directivos, sigue
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siendo relativamente baja. No la que esperariamos después de tantos afios, el primer
programa se implement6 el 2018. De acuerdo a tu experiencia, ¢Qué crees que esta
faltando para que esta cifra 0 esta presencia de mujeres en cargos gerenciales o directivos

aumente?

P: Mira yo creo que para asumir una posicion tu tienes que querer, nadie te puede obligar
a tener mas responsabilidad, efectivamente es una decision muy personal. Darle prioridad
a tu vida personal sobre otras cosas. Yo la verdad es que siempre he tenido esa inquietud
y que tengo una situacién con mi familia y marido que es totalmente emparejados en ese
sentido. O sea, no todo el mundo lo tiene. Yo creo que, para trabajar en un nivel gerencial,
hay que trabajar también en los niveles mas bajos, o sea que, mujeres en mandos
intermedios que tengan la disposicion de querer mejorar en su vida profesional, pero como
€s una opcion muy personal, mientras mas opciones tengas, mas probabilidades que
puedan ascender mujeres... asi es como lo veo yo. Lo que si, que pasa, es que yo he tenido
conversaciones con mujeres que no quieren y es perfectamente igual que hay hombres que
no quieren. E... pero si, yo creo que hay mas porcentaje de mujeres que en estos mandos
intermedios para subir a estos mandos mas altos, todo el mundo va a elegir, pero si, hay

mas posibilidades que haya mujeres que también suban.

F: O sea, tiene que haber un sano equilibrio entre las oportunidades. Y que existan grupos

de mujeres, en que se atrevan y quieran.

P: Yo siempre lo he visto asi, la verdad es que personalmente me da muchisima satisfaccion
mi vida profesional y también dentro de que yo no he sacrificado mi vida personal, yo...
Banco SC lo hace muy bien, porque no he tenido que elegir. He podido hacer las dos cosas
sin que me pongan en la encrucijada de una o la otra. He podido hacer las dos y creo que
eso también es un poco atreverse, porgue tu piensas que no vas a poder y luego te das
cuenta que si que puedes y a lo mejor te hecha para atras decir que si a una oportunidad,
crees que no vas a ser capaz de compaginar las dos y vas a tener que elegir, yo en mi caso,
te digo, tengo un apoyo en casa, tengo una situacion privilegiada, pero yo he podido, e...
pero es perfectamente valido que alguien no quiera, pero que si se dieran mas modelos o
mas ejemplos, de si que se puede, a lo mejor la gente podria pensar de otra forma, pero
gue es un tema complicado, porque tu no puedes obligar a nadie a tomar una decision, si
es que no quiere, entonces. Como es tan personal a mi nunca me a costado decir... “nunca
me ha costado” siempre te planteas siempre te planteas si es asi, pero bueno, a mi me

compensa. Aun que sea un desafio, aunque tenga sus riesgos, aunque pueda salir mal, me
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gusta tomar desafios. Y no a todo el mundo le gusta, entonces tampoco puedes obligarlo.

No tengo una respuesta a eso en realidad.

F: Pero tu sefialaste algo bien interesante, pero ademéas de que tienes una vida que te
permitié hacer esto, ademas tu también tienes a inquietud, la organizacion te dio la facilidad,
la organizacién no te pidié sacrificar tu vida para optar a otras posiciones. Y generalmente
y hay estudios que asi lo sefialan. Se dice que la banca en si, es un rubro bastante rudo.
Muy limitante muchas veces, pero nuestra organizacion y ahi va la pregunta. ¢Qué
caracteristicas tu crees que tiene Banco SC que pueden facilitar, o incluso, en alguna

oportunidad limitar, que mas mujeres puedan acceder a cargos gerenciales hoy en dia?

P: O sea, mmm yo creo que mmm los prejuicios hacen mucho dafio, quizas la banca es un
sector que tiene sus prejuicios. Pero bueno, yo en mi vida no me ha pasado eso, o0 sea, yo
te digo que mi hijo naci6 en 2016 y luego tuve otro tercero que nacié en 2020, aln asi, he
podido seguir avanzando y... yo queria tener mas hijos y efectivamente los he tenido y eso
me ha frenado mi carrera profesional tampoco. Yo creo que el banco te aporta flexibilidad,
creo que esa flexibilidad tiene que ser flexibilidad responsable. Al final si tu tienes unas
responsabilidades y la cumples y resulta que... una tarde te la pides porque tienes que ir al
pediatra con el nifio y te pides la tarde libre para ir tranquilamente al pediatra. Si tienes al
dia siguiente una reunién, no tienes que decir como escusa que te tomaste la tarde anterior.
Sabias que tenias esa reunion, tu has sido lo suficientemente responsable como para
tenerlo todo listo ante de cogerte la tarde libre y hacerlo. Entonces, yo desde el punto de
vista de jefa, a mi no me importa nada que alguno se tome una tarde para un pediatra, 0
para irse a nadar, o hacer el deporte que quieran hacer, no... esa flexibilidad, siempre y
cuando yo esté tranquila que no va a dejar de cumplir sus funciones. A mi me ha pasado,
que, teniendo tres hijos, he tenido que ir muchas veces al pediatra, entonces... pero nunca
he tenido ningun problema porque esa responsabilidad de puedo cogerme esta tarde
porgue mmm tengo todas mis responsabilidades cubiertas. Y siempre se ha dado, entonces
tanto tomarmelas yo, como para que el equipo se las tome, es un poco planificarse. Y con
esa planificacion y medidas de flexibilidad que tiene el banco, no es tan rudo como se pinta,

0 sea yo puedo tener una carrera profesional que para mi me satisface también.
F: O sea, Banco SC viene siendo como la excepcion dentro de la banca, por asi decirlo.

P: Bueno si, es verdad, es verdad que también soy una agradecida que efectivamente hay

muchas cosas que se dan por echo, por haber llevado afios trabajando aqui y yo las sigo
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valorando igual. Oye, mmm eso mismo, la tarde de cumpleafios, que por ser tu cumpleafos
te den una tarde. ¢ Sabes qué? A mi me gusta hacer una tarta, juntarme con mis hijos, que

sea también un dia de celebracion y lo sigo valorando igual, por mucho que lleve afios.

F: Como te habia mencionado al principio las estadisticas demuestran que no hay tantas
mujeres dependiendo directamente de un divisional, o de un mismo divisional, tenemos una
mujer solamente divisional. Pero, tu con las que has podido interactuar y que estan o en tu
mismo nivel, 0 en algunos niveles superiores. ¢Qué crees tl que las hace sobresalir del
resto y que pueden y que tu mires y digas: ella esta bien que esté ahi, las caracteristicas
que tiene ella, hace que sobresalga? O ¢cudl es esa competencia clave que una mujer

deberia tener para llegar a estos cargos?

P: Cuando yo te decia que el programa me sirvié mucho, yo le di mucha importancia al tema
del networking y yo creo, yo soy super fan del trabajo colaborativo, muy fan, porque a mi
ademas me aporta mucho. Obviamente que me ayuden, pero también ayudar a otra gente.
Yo creo que ese programa me dio una amplitud de contactos. Que después en las
posiciones que he ido teniendo, la verdad que ha sido un contacto mucho mas facil de
colaboracion. Y al final cuando tu tienes esa relacion de buena amistad, ya predispones a
la otra persona a que tenga esa misma, como buena relacién contigo. Oye saquemos esto
en conjunto. Al final esto es pensar en el banco hacia el futuro, yo creo que eso con la gente
que yo mas me relaciono, yo sé que se tiene. Oye, si esto no me beneficia a mi, no te voy
a apoyar, es por supuesto que te ayudo, esto es uno por el banco, vamos alla y el dia de
mafiana yo necesito algo, yo puedo contar contigo y con otras mil personas. Pueden ser
hombres y mujeres, pero yo he encontrado mucho apoyo sobre todo al irme cambiando he
necesitado de una curva de aprendizaje de pedir ayuda de diferentes temas y si que ese
comparfierismo se da mucho en estas capas en que parece que cada uno esta en lo suyo,
se da esta colaboracion y sobre todo esa mirada un poco mas estratégica.
Independientemente que esto a mi no me toca profesionalmente en mi tema, si esto, es
bueno para el banco, vamos all4. Entonces esa vision, no de romper los hilos, pero de si

oye, yo te puedo aportar en esto, te aporto.

F: Para ya ir cerrando, porque me comprometi a que no fueran mas de treinta minutos.
¢, Cudl es tu vision hacia el futuro del liderazgo femenino dentro de Banco SC? Pero,
especialmente pensando en aquello cargos de direccién de negocios, de esos que toman

las decisiones para donde debe ir el negocio localmente.
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P: ¢ En mi vision en el papel de la mujer? ¢.en ese tipo de cargos?
F: Si.

P: Mira yo creo que no solo las mujeres, todo el mundo aporta una visién distinta y a mi la
diversidad aporta diversidad, de mujeres obviamente, de otras culturas, a mi me aporta
mucho estar viviendo en distintos paises. Yo creo que un buen foco que tienen, y no es solo
de las mujeres, pero que predomina mucho en mujeres es escuchar y dar el beneficio de la
duda de ideas nuevas, de que podemos intentar hacer y como esa ... a lo mejor mas
flexibilidad y te repito, los hombres también lo tienen. Y cuanta mas gente lo tenga yo creo
gue eso, para escuchar ideas nuevas, vengan de donde vengan, de una mujer o un hombre,
de arriba o de abajo y darle una vuelta en la cabeza, oye ¢y si pudiera funcionar? A lo mejor
podia funcionar para intentar evolucionar las cosas. Ahora el mundo va mucho mas rapido,
las cosas cambian hacia arriba, hay que tener esa flexibilidad y rapidez de mente de oye,
esto que parecia una locura hace dos afios, ahora no lo es. Entonces, hay que evolucionar
igual de rapido. Tener ideas de mas gente, te amplia ese horizonte de soluciones o de
adaptaciones tal y como esta yendo ahora mismo. Entonces en ese papel, te vuelvo a decir,
las mujeres y hombre que por supuesto que también lo tienen. Tienen mucho que aportar
en esa vision mas amplia de recopilacion de ideas, vengan de donde vengan para afrontar
estos cambios tan rapidos que se han dado en la sociedad y el mundo. Entonces, ese papel

con esta colaboracién y con esta unificar miles de puntos de vista, puede aportar.

F: Una pregunta bonus, que se me quedd en el tintero. ¢Con la pandemia te viste méas

limitada, o te vino a facilitar mas la compatibilidad trabajo y familia?

P: Mira, ahi vuelve otra vez a relucir que yo tengo una posicion muy privilegiada, o sea, yo
no tuve que asumir rol de casa y de trabajo sola. O sea, y por eso digo que tengo una
situacion privilegiada y por supuesto lo valoro un montén. Mi marido, también estaba
exactamente igual que yo, sacando adelante una casa, donde los nifios no estaban yendo
al colegio, un bebé muy pequefio y teniendo que trabajar. Entonces ahi nos ibamos un poco
ajustando, oye tengo esta reunién. Antes trabajabamos en sitios distintos, pero estate tu
mas atento a los nifios, pero es verdad que también tengo la posibilidad de tener una nana
qgue se encargaba en parte de los nifios. Yo tengo una posicién que no la tiene todo el
mundo, pero para mi, personalmente me supuso una tranquilidad ante las circunstancias,
por la posibilidad de trabajar desde casa y que los nifios estuvieran bien. Esa tranquilidad

de mente, me hacia ya, puedo trabajar tranquila, porque yo estoy segura dentro de mi casa
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y los nifios estan seguros dentro de mi casa. Pero no me supuso un estrés adicional estar

con los nifios por esta situacién de también agradecida que la tengo.
F: Genial. Como siempre es un gusto verte y escucharte.

P: para lo que necesites.

F: Un abrazo.

P: Chao.

9.5. Transcripcion Entrevista Subgerente 2

Realizado el 4 de abril de 2022. En este participo 1 mujer de la organizacion, cuya posicion
actualmente es de subgerente con reporte directo a un divisional. Dada su condicién ella se

encuentra dentro del colectivo directivo. Lleva en la organizacion 31 afios.
La entrevista se realizé de manera virtual via teams en alrededor de 20 minutos.
Facilitador: F

Entrevistada: P

Desarrollo

F: Gracias por aceptar la invitacién, lo primero que me gustaria conocer, es un poco tu
trayectoria laboral. O sea, ¢ cuales crees que han sido los hitos que han marcado tu carrera

dentro de esta organizacion o también de otra?

P: Mira yo empecé a trabajar aqui en Banco SC, yo parti trabajando con un abogado
profesor de derecho comercial. Un profesor muy inteligente, del cual aprendi mucho.
Asesoraba las empresas, era un holding de empresas muy grande. Fue una extraordinaria
escuela para haber salido de la universidad. Siento que la formacion, fue muy buena. No
obstante, eso a mi siempre me llamo la atencion, la banca. Me llamo la atencion los desafios
detras de los productos financieros. Ademas de lo legal, me gustaba mucho lo comercial,
senti que era vincularse con materias mas comerciales que legales, era buena mezcla entre
lo comercial y lo legal. Eh, existio la primera oportunidad de entrar al Banco SC y entré hace

31 afos y no me arrepiento. Parti por la cobranza judicial, en algiin minuto me fui de prenatal
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y postnatal. Cuando volvi, el fiscal de aquel entonces me dijo que me iba a nombrar
abogado en jefe de un proyecto secreto, que era muy grande en el Banco SC y queria que
yo lo liderara. Y yo la verdad que llegando de prenatal y post natal, un poco perdida y
después me di cuenta que ese producto era la super hipoteca Banco SC, que causd, marco
en el mercado, porque el mercado en ese minuto, en el mercado existia la tasa 13, 14y
nosotros nos fuimos a 7,9. Era la mitad de las tasas, o sea, el promedio de nosotros era el
50% de tasas, entonces fue una cosa pero, rompimos el mercado, pero ademas nos
llenamos de reclamos, no estdbamos preparados ni fisicamente, no estabamos preparados
desde el punto de vista de estructura, para recibir la cantidad de clientes que recibiamos.
Yo tenia 29 afos. Estaba a cargo del producto estratégico mas importante del Banco SC.
No solo en el area legal, en el area de procesos, piensa que el dia lunes, el fiscal del Banco
SC levantaba el teléfono, los gerentes levantaban el teléfono y era el llamado de un cliente,
que queria saber si esto era mentira 0 era una broma. Reventé la planta telefonica del
Banco SC, las areas de procesos legales. Mira, nhos demoramos un afo, hay clientes con
los que nos demoramos un afio en cursarle sus operaciones. Fue terrible, es verdad que
fue un orgullo para el Banco SC, fue un producto tremendo, un producto estratégico, rompié
de ese minuto en adelante, el hipotecar se reformul6 en la banca, porque las tasas, porque
hipotecar era un producto que lucraba mucho. Y en ese minuto el Banco SC fue capaz de
sincerar o mostrar o0 cobrar un exprés algo demasiado razonable, cosa que hizo que la
banca se acomodara al exprés nuestro. El hipotecario cambié, hicimos cambiar la banca en
chile y la forma de hacer el hipotecario. Ademéas de eso fue con un costo en calidad de
servicio, en fidelidad, en fundamentalmente en calidad de servicio muy alto, fue una época
muy grata. Dicen que del éxito no se aprende, que todo se aprende del fracaso, y es verdad,
si tu me preguntas si para mi fue una extraordinaria escuela, si. Pero fue un fracaso, la
verdad es que nosotros pensabamos que teniamos un aparataje y nos organizabamos y
nos preparabamos y pensabamos que ibamos a ser exitosos. Fuimos exitosos, Si.
Posicionamos una marca en el mercado, lideramos hoy dia en el mundo, tu pregunta ¢ diga
un producto del Banco SC famoso? y todos dicen la super hipoteca. Pero el costo de
posicionar la super hipoteca ahi, fue tremendo. Yo creo que, de ahi, sacamos lecciones
importantes, el fracaso te ensefia mas que el éxito, del éxito no se aprende nada, se
aprende del fracaso. Aprendi, fijate que aprendi que mas importante que un producto
bueno, es un proceso que acompafia el producto. Tu no sacas nada con crear un producto,
si tu no tienes un proceso y la cadena de valor afiatada de principio a fin, nunca vas a ser

exitoso. Aprendi que, cuando tu trabajas en un banco, en una institucion como esta. No
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basta con preocuparse del producto que tu disefias, tienes que preocuparte del proceso
gue va a acompafiar al producto, de como va a vender, de la post venta del producto. De
como lo va a percibir el cliente, de como vas a almacenar la informacion, de como la vas a
mostrar, de como el cliente te va a responder. Si no eres capaz de amarrar la cadena de

valor, olvidate del producto que sacaste, no sirve.

F: Después de este granito que fue la sUper hipoteca ¢t igual seguiste liderando otros

proyectos, cierto?

P: Si, quedé a cargo de hipotecario, bueno, hipotecario logré estabilizacién. Vimos altos y
bajos, épocas buenas y épocas malas. Siempre vinculada a hipotecario, en algn minuto
nos fusionamos... nosotros no éramos como importantes en hipotecario, piensa que
haciamos cuarenta, cuando yo llegué, haciamos cuarenta hipotecarios, cuarenta
hipotecarios mensuales pasamos a hacer dos mil créditos en un dia. Fue una cosa...
después de la super hipoteca, éramos como el cuarto banco mas importante. Nos
fusionamos con el banco S, era lider en materia hipotecaria. Y ahi, me quedé de abogado
jefe de ambos bancos, la fusion fue, también fue otro minuto de... pensamos que cuando
nos fusionamos, pensamos hacer cuatro ochenta, piensa en la suma. Los primeros afios
hicimos doscientas cincuenta, la fusion fue, también otro minuto de aprender del fracaso.
Las fusiones son caras, cuestan en materia de calidad de, calidad del servicio. Los clientes
sufren, los sistemas son distintos, usted va a la sucursal y no usted no se puede atenderse
agui porgue no hay linea. Mira millones de cosas. Nuevamente le tomamos el olor al fracaso
y siento que nuevamente de ese fracaso aprendi. Nuestro proceso era robusto, teniamos
buenas tasas, pero no era suficiente, si tu no tienes, si la sucursal no esta preparada para
vender, tu no sacas nada con tener un producto espectacular. Nuevamente entendi que los
productos no son nada, si tu trabajas en un banco, tienes que entender que cada vez que
saques un producto, no va a ser exitoso, si no eres capaz de amarrar el proceso completo.
Y nuevamente el fracaso me ensefio, el fracaso es extraordinaria escuela, del éxito no se
aprende. Y de a poco comenzamos a ponernos de pie, en un minuto llegamos a hacer
cuatro mil operaciones. De a poco, el banco fusionado se fue afiatando, las sucursales
fueron aprendiendo, eran bancos con culturas totalmente distintas, fue muy dificil. ¢tu

trabajaste en esa época o0 no?

F: Llegué pocos meses antes de la fusion.
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P: Ya, fue muy dificil afiatar las culturas, eran culturas totalmente distintas, entonces, eso
costd, nos pusimos de pie, pensamos que la suma, el S hacia cuatrocientos, nosotros
haciamos ochenta, minimo para partir doscientas cincuenta, doscientas ochenta. Durante
mucho tiempo no fuimos capaces de ver que no podiamos sacar un producto si la sucursal
no era experta en vender, si la documentacion que le entregabamos a los clientes no era
clara y transparente, si no éramos capaces de entregar feedback e informar al cliente del
proceso y millones de cosas que fuimos entendiendo y que nos fue ensefiando la
experiencia. Yo creo que todas esas cosas hacen de una manera aprender y llega un minuto
en tu vida que cosechas aquello que la vida te ensefi6. Caerse es inminente, nadie esta
libre de caerse, tu de repente no lo puedes evitar, lo que depende si depende de ti es cuanto
tiempo quiero seguir en el suelo. Eso depende de ti, eso si depende de ti, entonces tu te
levantas y dices aqui no puedo seguir ¢Qué aprendi de aqui? ¢Qué puedo hacer mejor
para que esto no vuelva a suceder?, bueno producto de tantas lecciones como esas, uno
se va formando y logra llegar a ser un profesional un poco mas integral, mas capacitado

para visualizar, para levantar alertas.
F: Adelantarte también a los posibles escenarios.
P: Eso.

F: Ahora ya metiéndonos en el tema de materia en cuestiéon. En los Ultimos afios, yo te
habia mencionado que la organizacion 2018, empez6 ya con varias actividades o a
implementar también diversas iniciativas relativas también al liderazgo femenino. Como
para ir... yo siempre tomo las palabras que dijo M.E, como para ir emparejando la cancha.
Pero las cifras, si nos vamos a las estadisticas pura y dura, nos muestra que adun nos faltan
mujeres en cargos de gerencia, o en cargos de divisionales, en cargos directivos. Tu ¢qué
crees que esta faltando para que esta cifra, en estos cargos en especifico vaya
aumentando?

P: Fijate que yo creo que este es un banco de grandes oportunidades. El banco abre la
puerta a quien es capaz de acreditar que tiene condiciones independientemente si es mujer
o hombre. Yo creo que aqui hay un tema cultural que peg6 fuerte, durante mucho tiempo,
nosotros las mujeres asumimos con mucha fuerza el rol de madre y el rol de duefia de casa
solas. Entonces era obvio que, asumiendo ese rol y compatibilizandolo con el trabajo, era
imposible que pudiéramos acreditar cifras tan buenas como los hombres en este banco,

porque teniamos una doble labor muy dura y nuestra naturaleza de madre, nos hace
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cargarnos siempre a estar pendiente de los hijos, de que no aprendieron, del
psicopedagogo, del doctor, del dentista, de la plantilla del frenillo, estAbamos en eso un
poco solas y la cultura cambi6. La cultura de corresponsabilidad, que este banco la ha
liderado y esta fuertemente integrado al ADN de todos nosotros, ha hecho que la mujer
tenga un poco mas de tiempo para despegarse de las labores domésticas, compartirlas con
el marido y demostrar que realmente es capaz. Yo creo que hay, no es que el banco cambio
de swich y hoy est4 abierto a darle oportunidades a las mujeres. Yo creo que las mujeres
siempre hemos tenido posibilidades, este banco siempre ha estado atento a mirarnos,
desde que nosotros en algun minuto, porque la sociedad nos obligé abocarnos 100% en
primer lugar a nuestra labor de madre y después hacer nuestra labor, entonces eso nos
permitid, nos impidié en competir en igualdad de condiciones que los hombres, los hombres
tiene mas tiempo para pensar. Nosotros estamos pensando en la tarea, en la cartulina, en
todas esas cosas y era terrible. Y te llamaban, oye mama es que para mafiana necesito el
trabajo de no se que y joh! iEl trabajo, no ha hecho el trabajo! En el teléfono con el cabro
chico, solucionando un tema del banco y los maridos, super concentrados en el trabajo, los
procesos, nuevamente la competencia era desigual. Pero el mundo cambié y no solo el
banco, este banco siempre ha estado abierto a mirar las capacidades de las mujeres. Hoy
en dia esta mirando con mas fuerza a esas mujeres capaces, si se han dado el espacio
para compartir el trabajo, dado que pueden compartir su labor doméstica con su marido.

¢, Se entiende? No creo que sea...
F: Una de las claves es la corresponsabilidad.

P: No creo que acé haya habido una deliberada intensién contra la mujer un tiempo y hoy
dia eso no. Nosotras mismas, ocupamos en algin minuto un rol que nos hizo estar en un

segundo plano.

F: O sea, tomando tus palabras, una clave es la corresponsabilidad. Que eso ya, y que ha
salido en varias de las entrevistas que hemos realizado. Pero en términos de la empresa,
no es que nunca haya habido una preocupacion. Quizas antes no era un tema tan relevante

como ahora, pero si existia una cierta influencia de la cultura como tu decias.

P: Si, asi es. Pero yo creo que este banco ha sido siempre pionero, siempre que ha visto a
una mujer capacitada la ha dejado crecer. Lo que pasa, nosotras las mujeres, como te digo,

parte de la cultura era ser, ser, primero cumplir el rol de madre muy bien y luego el rol de...

F: Una especia de limitacion, producto de dedicarse més al hogar.
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P: Eso.

F: Siempre se ha dicho, incluso hay investigaciones que lo sefialan. De que el sector
bancario, es un sector bastante duro. Lo sabemos, para que estamos con cosas. Y esto en
cierta forma, podria ser un poquitito riesgoso para la mujer, pero ¢crees que el sector
bancario, tiene elementos que facilitan, o bien que limitan, que mujeres puedan acceder a

cargos gerenciales y directivos? ¢ Qué crees tu?

P: Fijate que creo que el sector bancario tiene desafios sUper importantes, aqui hay,
independientemente del sexo, a quien le gusta el desafio y la adrenalina es feliz trabajando
en un banco. A mi me gustan los desafios grandes y la adrenalina. El sector bancario te
obliga a superarte todos los dias. Te obliga a competir contigo mismo la verdad, aqui no
hay que competir con el del lado, aqui hay que ser mejor de lo que fuiste ayer. De ir contra
tu mejor version, a supérate todos los dias. Los bancos que tenemos en este pais, hay dos
o tres bancos que son de muy buen, buen nivel. Si tu te quedas dormido en los laureles y
suefias con el éxito que tuviste el 2022 y te amarras a las cosas buenas que hiciste el 2022
y eso te va a llevar a ser exitoso el 2024, estas equivocado. El sector bancario es para
personas, y vuelvo a tu pregunta, que sean capaces de cuestionarse todos los dias lo que
hacen. Tiene que tener la visién y la capacidad para entender que lo que te hizo exitoso
hace un afio atras, no te va a hacer exitoso mafiana. Que tienes que cuestionarte todos los
dias lo que haces. Yo creo que eso no dice relacion con el sexo, dice relacion mas bien con
la personalidad. Si tu estas dispuesto a entender que lo que escribiste ayer, no
necesariamente va a ser valido, efectivo para mafana, tu estas capacitado para trabajar en
un banco. Si tu crees que te puedes quedar, una vez que haces algo bien y eres éxitos, te
vas a sentar a vivir del éxito bajo una palmera, te equivocaste. Eso que te permitié ser
exitoso, ya no te va a permitir mafiana. Tienes que, cuando un producto es exitoso, tienes
que pensar como lo mejoras, porque el del lado que ya conocié tu producto, esta pensando
desde ahi para arriba. Entonces, no te puedes dormir en los laureles y yo creo que eso no
dice relacién con el sexo. Yo creo que las mujeres también estamos capacitadas, hay
mujeres que son le gusta la adrenalina, la exigencia y se cuestionan dice con la
personalidad, el ADN de la persona mas que con el sexo. Y toda la vida ha sido asi, no creo
gue sea hoy dia que la mujer, yo creo que hay mujeres que son guerreras, mira a la M.G,

es una mujer increible.

F: Y tiene una trayectoria.
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P: Si tu me preguntas a mi. Digame a una mujer a la cual admira. La M.G.

F: Tomando este mismo punto. Tenemos mujeres en posiciones bien estratégicas dentro
de la organizacion. Pero todas estas mujeres, han llegado a esta posicion por trayectoria,
o por distintos motivos. ¢Cuél crees tu que es aquella competencia, o aquellas

competencias que tienen en comun ellas y que las hace sobresalir sobre el resto?

P: Yo te voy a decir, sUper buena tu pregunta. Fijate yo creo quienes dicen la excelencia,
la vocacién por excelencia. Y la excelencia para mi, dicen que nosotros somos lo que
repetidamente hacemos. Y que la excelencia es un habito, no es un hecho, somos lo que
repetidamente hacemos. El que quiere ser excelente, es aquel que es capaz de repetir
hébitos, repetir habitos, positivo, potente, yo creo que en ellas estd la vocacion de
excelencia marcada muy fuerte. Las ganas de ser todos los dias mejor ¢ se entiende o no?
La vocacion interior, ese deseo de ser el mejor. Esta marcado en ambas, de que todo lo
gue hacen, lo hagan bien. El apetito de la excelencia, como te digo la excelencia no es algo
que tu naciste excelente o no, la excelencia es un habito, es decidir hacer las cosas muy
bien. Decidieron desde el origen hacer todo muy bien y eso hoy dia rinde los frutos que

NOsotros somos capaces de ver.

F: Concuerdo plenamente contigo. Y ya viendo nuestra situacion actual, venimos saliendo
relativamente de una pandemia. Un escenario politico también extrafio. No sabemos bien
lo que va a pasar, lo mismo pasa con el escenario econémico y social. ¢,cudl es tu vision

respecto a como se viene el liderazgo femenino de aqui para adelante?

P: Fijate que yo, muy buena tu pregunta. Yo creo que, siento que el mundo se abrié hoy en
dia a mirar mucho méas a las mujeres. Prueba de ello los gabinetes, las comisiones
paritarias, el tema de, yo creo que es la gran oportunidad, es la gran oportunidad que
tenemos las mujeres de demostrar que somos igual de capaces que los hombres, que la
visién que puede entregar la mujer en el &mbito de una sociedad. En el &mbito politico, la
mujer es sumamente importante, la mujer tiene un lado de madre, una vista mas carifiosa,
mas dulce, pero por otra parte tiene la fuerza para empujar. Tiene el punch para salir
adelante, es la jefa del hogar. La mujer muchas veces siente que la familia la sostiene en
sus hombros, por lo tanto, esa fuerza que tiene la mujer para salir adelante es super
importante y que hoy dia sienta que tiene posibilidades, no solo en chile, el mundo esta
abierto para que entienda que tiene las puertas para ocupar cargos importantes, es un muy

buen minuto para que la mujer se posicione en igualdad de condiciones que un hombre en
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cargos importantes. Yo creo, gue es un muy buen minuto, yo creo que la pandemia, la crisis
politica, es un escenario muy propicio, que la mujer demuestre que es tan capaz de realizar

un trabajo tan estratégico, en una sociedad en un pais, en una institucion y en una empresa.

F: Perfecto. Una ultima pregunta. Una pregunta tenemos un escenario antes de la
pandemia, durante la pandemia y post pandemia. ¢ TU crees que la pandemia vino a generar
todas estas oportunidades para que las mujeres pudiesen mostrar mucho mas sus
capacidades en todo el trabajo, o crees que de cierta forma el escenario fue dificil tanto
para hombres, como para mujeres y retrocedié un poco el avance que se ha ido dando para

mujeres en cargos directivos?

P: No, fijate que no siento que la pandemia haya atrasado la incorporacion de la mujer a
cargos directivos. Fijate que la pandemia fue una oportunidad para que la
corresponsabilidad aumentara, los maridos vieron a las mujeres sentadas en un escritorio
exactamente igual como ellos, vieron que en la casa habia cosas que hacer, estaban los
nifios, las tareas. Yo creo que fue una gran oportunidad para que la corresponsabilidad se
fortaleciera. Marido y mujer estaban encerrados en la casa, ambos haciendo la pega que
les correspondia en sus respectivos trabajos, adicionalmente, muchos maridos tuvieron el
conocimiento de lo que implicaba llevar una casa. Estaban los nifios, las tareas y ahi al
frente cada uno con sus trabajos. Yo creo que la pandemia vino a fortalecer el importante
rol que tiene la mujer y de mostrar a la mujer capacitada para manejar una empresa, tanto

en forma igualitaria, exactamente igual que un hombre, yo creo que la pandemia sumo.

F: Perfecto, esas eran las preguntas que tenia. Te agradezco el tiempo, me comprometi a

que no eran mas de treinta minutos, asi que muchas, muchas, gracias.
P: Espero que te haya sido (til.

F: Si, me diste mucha informacion. Ademas, que ya estoy viendo patrones en comunes.
Hay ciertas cosas que tu dices, que se condicen también con otras cosas que han dicho
mujeres en entrevistas o en los focus. Entonces ya tenemos una muestra suficiente como

para empezar a sacar algunas conclusiones. Asi que muchas gracias.
P: Un honor para mi participar en un trabajo de investigacion. Gracias por tu tiempo.

F: Gracias a ti.
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