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Acerca de McKinsey

McKinsey es una firma global de consultoria comprometida con ayudar a las
organizaciones a acelerar el crecimiento sostenible e inclusivo. Trabajamos con
clientes de los sectores privado, publico y social para resolver problemas complejos
y crear un cambio positivo y duradero. Combinamos estrategias y tecnologias para
ayudar a las organizaciones a innovar de manera méas sostenible, lograr crecimiento
y crear fuerzas de trabajo que prosperaran para esta generaciony la siguiente.
McKinsey abrié sus puertas en México en 1970 con un equipo de consultores
especializados. En la actualidad, la oficina de México tiene sedes en la Ciudad de
México y en Monterrey, en las cuales trabajan consultores con experiencia global y
un conocimiento profundo de nuestro pais, sirviendo empresas del sector publicoy
privado, asi como multinacionales que tienen una presencia local.
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Prologo

Esta es la segunda edicion del estudio Women Matter México con un enfoque en el
entendimiento de la paridad de género en el &mbito empresarial del pais. En esta ocasion
contamos con la participacién de 120 empresas embleméticas en México y 30 de sus
subsidiarias en América Latina, que en conjunto emplean a més de un millén de personasy
registran en ventas anuales el equivalente al 35% del PIB mexicano.

El estudio se compone de dos articulos. En el primero, “Paridad dispareja, Women Matter
México 2022”, realizamos un anélisis sobre cémo ha evolucionado la situacion de las mujeres
profesionistas en México desde la publicacion del primer estudio en el 2018, con un nuevo
enfoque en identificar las practicas diferenciadoras que han implementado las empresas
que han logrado mayores avances. Adicionalmente, dado el contexto del COVID-19 por el

que atravesamos, realizamos un estudio complementario que busca entender el impacto de
la pandemia en la paridad de género. Los hallazgos de este andlisis se resumen en el articulo
“Lucesy sombras de la pandemia, Women Matter México 2022".

Queremos agradecer a todas las organizaciones que formaron parte de esta edicién de
Women Matter México 2022. Sin su cooperacién, tiempo y colaboracién, el reporte no habria
sido posible. Esperamos seguir contando con ustedes en nuestras proximas ediciones para
continuar promoviendo la equidad de género en nuestro pais y en toda América Latina.

Desde McKinsey & Company seguiremos comprometidos en profundizar y ampliar el
conocimiento y lainformacién disponible sobre la situacion profesional de las mujeres, y
contribuir asi en transformaciones que impulsen cada vez més la diversidad y la inclusién.

Bob Sternfels
Global Managing Partner

Maria del Mar Martinez
Global Chief Diversity, Equity, and Inclusion Officer

Marina Cigarini

Mexico Managing Partner

Agosto 2022
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Luces y sombras
de la pandemia

Women Matter México 2022

Elimpacto del COVID-19 en el empleo en México fue mucho mayor para las
mujeres que paralos hombres . Mas alld de laimportante caida en la participacion
laboral, la pandemia afectd varios aspectos de la paridad de género. Las mujeres
soportaron la mayoria del incremento de la carga doméstica causado por la
pandemia, incluido el cuidado de los hijos. Esto, aunado a las exigencias del
trabajo a distancia, hizo que sus indices de preocupacion, agotamiento y ansiedad
también fueran superiores a los de los hombres. Ademas, el impacto en la salud
mental de las mujeres —principalmente, de las mujeres con hijos— influyé en que un
mayor porcentaje de mujeres que de hombres considerara desacelerar su carrera
profesional e incluso abandonar por completo su trabajo remunerado.

Este articulo se enfoca en entender el impacto del COVID-19 en las mujeresy
forma parte del estudio Women Matter México 2022. El trabajo complementario
se incluye en nuestro articulo “Paridad dispareja, Women Matter México 2022”.
El estudio se basé en una encuesta a120 empresas que, en conjunto, emplean a
mas de un millén de personas en México y que se aplicé a partir de herramientas
de investigacion utilizadas por nuestros estudios Women Matter desde 2008.
También incorpora una encuesta a colaboradores de 114 de estas empresas,

con una muestra total de ~65 mil personas.

El estudio también identificé algunas tendencias positivas en materia de paridad
de género que se han registrado en el lugar de trabajo debido alos cambios en las
formas de trabajo como resultado del COVID-19. Sin embargo, estas tendencias
deben reforzarse con acciones concretas por parte de las empresas para que no
se reviertan. Antes de tocar estos puntos, el articulo revisara con mayor detalle la
crisis que la pandemia ocasion6 en el mundo de las mujeres empleadas en México.

" INEGI (2021). Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE), 4to trimestre 2020 y 2021.
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1. Impacto de la pandemia para las mujeres

ElI COVID-19 provocd una caida sin precedentes en el mercado laboral de México, con un impacto
desproporcionado en la participacion de las mujeres y, mas aun, de las mujeres con hijos. La
desaceleracion de la actividad econdmica afecto, sobre todo, a los sectores con una alta participacion
de mujeres, como el consumo masivo, el comercio minorista, y la hospitalidad y el entretenimiento. Al
cabo de un afio del COVID-19, el impacto inicial en México fue casi cinco veces mayor para las mujeres
que para los hombres. Entre el primer trimestre de 2020 y el mismo periodo de 2021, 1.7 millones de
personas salieron del mercado laboral, de las cuales el 84 por ciento fueron mujeres? La situacion
fue aun peor para las mujeres con hijos, que tuvieron mas probabilidades de dejar el mercado laboral
durante la pandemia®. En el primer afio de la crisis del COVID-19, el 90 por ciento de las mujeres que
dejaron la fuerza laboral en México tenfan hijos*.

En el primer arnio de la crisis del COVID-19, el 90%
de las mujeres que dejaron la fuerza laboral en
México tenian hijos.

El mercado laboral se recuperé a niveles prepandémicos en el cuarto trimestre de 2021, pero el ritmo
de recuperacién de los hombres fue el doble de rapido que el de las mujeres. Del primer al segundo
trimestre de 2020, cuando comenzé la pandemia, las tasas de participacién de ambos géneros
registraron su mayor caida: del 76 por ciento al 63 por ciento para los hombres, y del 45 por ciento al
37 por ciento para las mujeres (Gréfica 1)*. Para el tercer trimestre de 2020, la tasa de los hombres ya
eradel 73 por ciento, casi el mismo nivel que antes de la pandemia; mientras tanto, paralas mujeres la
tasa solo habia vuelto al 40 por ciento. En perspectiva, la participacién de los hombres se recuper6 casi
por completo en menos de un afio, mientras que la de las mujeres tardé casi el doble.

Gréfical
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Fuente: INEGI. Encuesta Nacional de Ocupacién y Empleo (Nueva Edicion) (ENOEN) y Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE)

2 Ibid.
8 PNUD (2021). Madres trabajadoras y COVID-19: Efectos de la Pandemia en circunstancias de teletrabajo en México.
4 INEGI (2021). Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE), 4to trimestre 2020y 2021.
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Para comprender mejor el alcance de las consecuencias para las mujeres es necesario analizar el
aumento de la carga doméstica durante la pandemia.

2. Mucho mas ocupadas

Una de las consecuencias mas importantes de la pandemia fue el aumento de la carga doméstica.
Aunque esta situacién sin duda afecté a ambos géneros, el contexto cultural y social de México y
América Latina hizo que la responsabilidad adicional del cuidado familiar recayera especialmente en las
mujeres. Esta consecuencia podria explicar, al menos en parte, la disminucién de su participacion en el
mercado laboral®.

Segun un estudio del Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO), el 56 por ciento de las mujeres
considera que el reparto de las tareas domésticas durante la pandemia fue mayor para ellas que para
sus parejas. Solo el 29 por ciento de los hombres tiene la misma opinién®. Asimismo, en una encuesta
realizada por la Organizacion parala Cooperacion y el Desarrollo Econédmicos (OCDE) en 25 paises,
México tuvo el tercer mayor porcentaje de mujeres empleadas con parejas empleadas e hijos menores
de 18 afios que dijeron haber asumido la mayor parte de las tareas domésticas y el cuidado de los nifios
durante la crisis del COVID-19 (Grafica 2)®.

Entre el primer trimestre de 2020 y el mismo
periodo de 2021, 1.7 millones de personas salieron
del mercado laboral; el 84 por ciento fueron mujeres.

Gréfica?2

Carga doméstica de empleados por género durante el COVID-19
% de empleados con al menos un hijo menor de 18 afios que reportan haberse hecho cargo de la
mayoria del trabajo de casa y cuidado de los nifios durante la pandemia
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Fuente: OCDE, “Caregiving in crisis: Gender inequality in paid and unpaid work during COVID-19”, publicado el 13 de diciembre de 2021

5 PNUD (2021). Madres trabajadoras y Covid-19: Efectos de la Pandemia en circunstancias de teletrabajo en México.
6 OCDE (2021). Caregiving in crisis: Gender inequality in paid and unpaid work during COVID-19.
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El desequilibrio en el tiempo dedicado por hombres y mujeres al trabajo de cuidados no remunerado
existia desde antes de la pandemia. Las mujeres en México ya dedicaban tres veces mas tiempo que los
hombres al trabajo de cuidados no remunerado, y de acuerdo con la Encuesta Nacional sobre Uso del
Tiempo (ENUT) 2019, las mujeres en México realizaban un promedio de 30.8 horas de trabajo doméstico
no remunerado a la semana, mientras que los hombres sumaban apenas 11.6 horas’.

El presente estudio también refleja este patron. EI 40 por ciento de las mujeres con hijos que
participaron en nuestra encuesta dice que se ocupa totalmente de las tareas domésticas, un marcado
contraste con el 6 por ciento de los hombres con hijos que respondieron lo mismo (Grafica 3).

Gréfica 3

Divisidn de las responsabilidades del hogar y cuidado de los hijos
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El 40% de las mujeres con hijos que participaron en
nuestra encuesta dice que se ocupa totalmente de las
tareas del hogar y el cuidado de los hijos; solo el 6%
de los hombres con hijos respondié lo mismo.

Esto se intensificé durante la pandemia, ya que el aumento de lademanda de cuidados, el descenso de
la oferta de servicios de apoyo doméstico, y el cierre temporal de las escuelas y guarderias aumentaron
la carga de trabajo no remunerado, sobre todo en los hogares con nifios pequefios. Las mujeres fueron
las mas afectadas, segun diversos estudios®.

7 INEGI (2019e). Encuesta Nacional sobre Uso del Tiempo (ENUT) 2019, INEGI.

& PNUD (2020). Desarrollo Humano y COVID-19 en México: Desafios para una recuperacion sostenible, PNUD México, BID (2020).
Emma Naslund-Hadley et al.,Educacién inicial remotay salud mental durante la pandemia COVID-19, BID. OXFAM America (2020). Los
cuidados en tiempos del coronavirus: por qué el trabajo de cuidados debe ser un elemento central para un futuro feminista post COVID-
19, OXFAM America.
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Por ejemplo, la Encuesta ENCOVID19 CDMX encontré que, en 7 de cada 10 hogares de la
Ciudad de México, la carga del cuidado de los nifios pequefios recayé en las mujeres. Ademas,
en 6 de cada 10 hogares, las madres eran responsables de acompafiar a los nifios en sus
clases y tareas escolares®. Por su parte, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) informé
que el 74 por ciento de las madres en México asumié el apoyo de la educacion en linea de sus
hijos, en comparacién con el 5 por ciento de los padres™.

En nuestro estudio, los empleados de ambos géneros perciben, en una proporcion similar,
que el nimero de horas que dedicaron a las tareas domésticas y de cuidado de los nifios
aumento durante la crisis del COVID-19. EI 67 por ciento de las mujeres y el 70 por ciento

de los hombres que participaron en nuestro estudio dicen haber incrementado el tiempo
destinado a las responsabilidades domésticas y el cuidado de los hijos desde el inicio de la
pandemia. Cuando se les pregunté cuanto tiempo adicional dedicaban a estas actividades,
las mujeres y los hombres respondieron que dedicaban, respectivamente, 4.1y 4.4 horas mas
al dia, en promedio. En otras palabras, los hombres encuestados perciben que aumentaron
el nUmero de horas dedicadas a estas tareas en mayor proporcién que las mujeres. El sesgo
de percepcién puede haber influido en que las mujeres infravaloren el nimero de horas que
dedican al hogar, o en que los hombres sobrevaloren el nimero de horas que dedican al hogar
(o ambas cosas alavez)".

¢Qué efectos tuvo el aumento de las tareas domésticas en cuestiones como el desgaste de
las mujeres?

3. Mucho mas desgastadas

Las personas que respondieron a nuestra encuesta describen el impacto de la crisis de la
pandemia del COVID-19 en su salud mental. Ambos géneros dicen haberse visto afectados,
pero las mujeres que se quedaron en la fuerza laboral experimentaron mayores repercusiones
en su salud mental. Si bien todos los empleados encuestados informan de altos niveles de
estrés, las mujeres tienen tasas significativamente méas altas de preocupacién, agotamientoy
ansiedad que los hombres.

El'70 por ciento de los empleados afirmé sentirse desgastado, constantemente estresado,
exhausto o angustiado por los recortes de personal que ocurrieron como resultado del
COVID-19. La carga adicional de trabajo y laincertidumbre general relacionadas con la
pandemia también contribuyeron a estos sentimientos. El aumento de estrés se observé en
altas proporciones en todas las industrias. Un dato para destacar es que 1de cada b personas
dijo sentir que su salud mental estaba en peligro.

Tanto hombres como mujeres presentaron muchos sintomas de estrés, pero las mujeres son
mas propensas que los hombres a informar sobre el desgaste. Las tasas de burnout mas
elevadas corresponden a las mujeres con cargos altos, empezando por las vicepresidentas
senior (58 por ciento), las vicepresidentas (54 por ciento) y las gerentas senior (50 por ciento).
Ademas, el 37 por ciento de las gerentes mujeres y el 28 por ciento de las mujeres en el nivel
de entrada afirman estar agotadas.

¢ EQUIDE (2020). Encuesta de Seguimiento de los Efectos del COVID-19 en el Bienestar de los Hogares Mexicano,
Universidad Iberoamericanay UNICEF México.

BID (2020). Educacién inicial remotay salud mental durante la pandemia COVID-19, BID.

El sesgo de percepcién es latendencia a ser subjetivo o atener una percepcién sesgada por los estereotipos y las
suposiciones que tenemos.

23
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Las mujeres con cargos altos reportan las mayores
tasas de burnout: 58% de las VPs senior, 54% de las
VPs y 50% de las gerentas senior.

Elimpacto de la pandemia del COVID-19 ha sido muy diferente para las personas cony sin hijos. La
principal preocupacion sefialada por los empleados sin hijos, con el 49 por ciento de las respuestas, fue
la necesidad de estar conectados las 24 horas del dia, los siete dias de la semana (Grafica 4). Ademas,
la falta de limites y de periodos de desconexién resultante del trabajo a distancia, junto con el estrés
constante, hicieron que 1de cada 3 empleados sin hijos se describa a si mismo como desgastado

(Gréfica 4).

Gréafica4

Preocupaciones experimentadas por los empleados sin hijos durante la crisis del COVID-19
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Los empleados con hijos también sefialan como preocupaciones la falta de flexibilidad y desconexién,
pero otros factores relacionados con la salud mental afectaron en mayor medida a este grupo. El
principal reto sefialado por las personas con hijos es la responsabilidad del cuidado y ensefianza de los
hijos en casa. A este respecto, el 45 por ciento de las mujeres y el 32 por ciento de los hombres con hijos
afirma sentirse preocupados por las responsabilidades del cuidado de los nifios (Grafica b).

Gréficab

Preocupaciones experimentadas por los empleados con hijos durante la crisis del COVID-19
% de empleados con hijos
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Las mujeres con hijos (31 por ciento) superan ampliamente a los hombres con hijos (18 por ciento) a

la hora de declarar otra preocupacion relacionada con la carga doméstica: sentir que su rendimiento
laboral sera juzgado negativamente por las responsabilidades en el hogar. De igual modo, son mas las
mujeres con hijos (28 por ciento) que los hombres con hijos (24 por ciento) las que reportan ansiedad por
la posibilidad de perder su trabajo.
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El 31 por ciento de las mujeres empleadas con
hijos, en comparacion con solo el 18 por ciento
de los hombres empleados con hijos, dicen que
les preocupa que su rendimiento laboral se
juzgue negativamente debido a sus mayores
responsabilidades en el hogar.

En conjunto, estas preocupaciones influyeron en cémo las mujeres empezaron a evaluar el futuro de sus
carreras araiz de la pandemia, un tema que abordamos en la siguiente seccion.

4. {Desacelerar o frenar la carrera?

Una formaen que las personas afrontan el estrés laboral es disminuir el trabajo, por lo que nuestro
estudio analizd como el aumento de la carga doméstica y los altos niveles de estrés causados por

la pandemiainfluyeron en las decisiones laborales de los empleados. Al igual que mas mujeres que
hombres dicen haber ajustado su vida cotidiana para hacer frente a las responsabilidades adicionales,
una mayor proporcion de mujeres que de hombres afirman haber considerado desacelerar su carrera
para mejorar su salud mental, ocuparse de la carga extra del trabajo doméstico, o ambas.

En nuestra encuesta, el 3 por ciento de los hombres y el 5 por ciento de las mujeres afirman haber
considerado la posibilidad de frenar su carrera profesional debido al COVID-19 (Gréfica 6), lo que
supone casi el doble para las mujeres. Ademas, el b por ciento de los hombres y el 6 por ciento de las
mujeres consideraron tomar una licencia temporal. De los empleados que consideraron la posibilidad de
desacelerar su carrera (el 36 por ciento de las mujeres y el 30 por ciento de los hombres), la mayoria dice
que laforma en que consideraron hacerlo fue reducir el nimero de horas dedicadas al trabajo. Varios
mencionaron otras opciones, como cambiar a funciones o trabajos menos demandantes, o pasara un
empleo de medio tiempo. En todos estos casos, las mujeres son mas propensas que los hombres a decir
que consideraron estas posibilidades.

Gréafica 6

Opciones de carrera profesional consideradas a raiz de la crisis COVID-19
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Como indica nuestra encuesta, estos retos ya eran y siguen siendo mayores para las mujeres con hijos.
Las mujeres empleadas con hijos en casa, tanto antes como un afio después de la pandemia, han visto
disminuir la probabilidad de mantener un trabajo formal y aumentar la de quedarse en uno informal.
Esto podria sugerir que, al buscar opciones de trabajo més flexibles o menos demandantes en términos
de horas, las mujeres con hijos han tenido que sustituir trabajos con prestaciones de salud, ahorroy
jubilacién, entre otras, por trabajos sin esas prestaciones™.

Es probable que la pandemia provoque cambios en la composicién de los puestos de trabajo, incluida
una mayor movilidad laboral entre las mujeres que entre los hombres. El informe “El futuro del trabajo
después del COVID-19”, del McKinsey Global Institute (MGl), estima que, en algunos paises, el aumento
de las transiciones laborales necesarias debido a la pandemia es 3.9 veces mayor para las mujeres que
paralos hombres. A medida que la economia se recupera, el reingreso de las mujeres al mercado laboral
puede complicarse alin méas por la necesidad de volver a capacitarse o de encontrar nuevas trayectorias
profesionales™.

A medida que la economia se recupera, el reingreso
de las mujeres al mercado laboral puede complicarse
aun mas por la necesidad de volver a capacitarse o
de encontrar nuevas trayectorias profesionales.

5. Lecciones de las respuestas corporativas

Aunque el 82 por ciento de las empresas que participaron en nuestro estudio afirman haber puesto
en marcha algunainiciativa para vigilar la salud mental de sus trabajadores, solamente el 48 por ciento
de los empleados de estas empresas perciben que su organizacion adopté al menos una medida para
abordar los problemas de salud mental (Gréafica 7).

Gréfica7

Percepcion de los empleados sobre las acciones tomadas por sus empresas durante la crisis
del COVID-19
% de empresas y empleados que reportaron que se implementé la iniciativa
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de salud se esta alcanzando se esta alcanzando

2 Juarez, Lauray Villasefior, Paula (2022), working paper, “Effects of the COVID-19 Pandemic on the Labor-Market Outcomes of Women
with Children in Mexico”.
8 “The Future of work after Covid-19”, McKinsey & Co, MGl Feb 2021
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Cabe resaltar que las empresas que pusieron en practica el mayor niumero de iniciativas para
contrarrestar los efectos de la pandemia sobre la salud mental también son las que informan de

mejores resultados en términos de paridad de género y de representacién de las mujeres en los niveles
ejecutivos. Esto sugiere que las empresas més avanzadas en cuestiones de género contaban con las
herramientas organizacionales necesarias para responder con mayor agilidad. Como tal, desplegaron
conjuntos de iniciativas y estrategias de comunicacion que les permitieron acomodar las necesidades de
sus empleados de forma mas eficaz.

Trabajo a distancia: el punto de partida

Con el inicio de la pandemiay los confinamientos, més del 80 por ciento de las empresas dicen haber
ofrecido alos empleados la alternativa de trabajar a distancia. La medida se implementé en todos los
sectores en mayor o menor medida. En nuestra encuesta, las industrias que mas recurrieron al trabajo a
distancia son finanzas y servicios profesionales (95 por ciento), asi como el consumo masivo y comercio
minorista (89 por ciento). Las empresas de los sectores de salud (75 por ciento) e industrial (68 por
ciento) informan de una menor implementacion, debido a la naturaleza presencial de esos trabajos
(Gréfica 8).

Grafica8
Oferta de trabajo remoto por indrustria
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No todos los empleados pudieron optar por el régimen de trabajo a distancia, aunque su empresalo
ofreciera. Solo el 40 por ciento de los colaboradores dice haber trabajado a distancia. Esto podria
deberse a que algunos empleos requieren la presencia fisica de los trabajadores, como en el caso de
los trabajadores de primera linea: solo el 28 por ciento de los empleados de linea dicen que tenian

la opcién de trabajar a distancia, en comparacion con el 72 por ciento de los empleados en puestos
administrativos (Gréafica 9)™.

4 Los empleados de linea son aquellos cuyo papel y funcién tiene un impacto directo en la cuenta de resultados de laempresa, mientras
que los empleados administrativos son aquellos cuya funcién desempefia un papel de apoyo en la actividad principal de laempresa.
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Gréfica9
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Incluso cuando las empresas no pueden adoptar modelos tradicionales de trabajo a distancia en algunos
sectores o para algunas funciones, pueden ser creativas y encontrar otras formas de apoyar a los
empleados de forma mas eficaz. Por ejemplo, pueden comprobar el estado emocional de los empleados,
autorizar permisos de ausencia y mejorar su comunicacion de las opciones disponibles.

Seguimiento del estado emocional

Araiz de la pandemia, el 60 por ciento de las empresas encuestadas afirman hacer un seguimiento del
estado emocional de sus empleados. Ademas, el 43 por ciento dice que comprueba semanalmente
que la carga de trabajo sea manejable. Por Ultimo, 1de cada 3 empresas afirma haber tomado medidas
para garantizar que el equilibrio entre la vida personal y laboral de sus empleados con hijos sea factible
(Gréfica 7).

Licencias

La politica de licencias se mantuvo en gran medida sin cambios. Menos de un tercio de las empresas
(28 por ciento) dice haber aumentado los dias de permiso familiar o de vacaciones, el 5 por ciento
redujo la carga de trabajo, y el 72 por ciento no realizé ningiin cambio. En las pocas empresas que si
aumentaron los dias de permiso, solo 1de cada 4 empleados afirma conocer este beneficio.

Comunicacion

Encontramos en muchos casos que en las empresas que dicen implementar medidas, una gran
proporcion de los empleados de dicha empresa no esté al tanto o no percibe laimplementacion de
estas medidas. Por ejemplo, en el 43 por ciento de las compafiias que declararon haber verificado
semanalmente con sus empleados si la carga de trabajo era manejable, solo uno de cada cinco
empleados declard que su empresaimplementd dicha iniciativa. Esta pauta se dio en casi todas las
acciones que las empresas declaran (Grafica 7).

La situacién sugiere que las empresas podrian beneficiarse de revisar y mejorar la eficacia de su
comunicacion.

® Based oninterviews and roundtables with CEOs and executive teams as part of the research done for Women Matter México 2022.
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6. Las tendencias positivas del mercado laboral

La pandemia impuso una disrupcién enorme en todos los aspectos de la vida en todo el mundo. Cuando
los empleadores vieron el impacto en las condiciones del mercado laboral en México, algunos adoptaron
préacticas que ayudaron a su gente y, como resultado, a sus organizaciones. Algunos de estos esfuerzos,
como el énfasis en la flexibilidad y el equilibrio en los patrones de trabajo, podrian impulsar una mayor
paridad de género a medianoy largo plazo.

Cambios en el ambito laboral general

Un cambio fundamental que ha afectado a los lugares de trabajo en general es la mayor cercaniay
comunicacién. La necesariay acelerada adopcién del trabajo a distancia aumentdé la conectividad

y cambié las interacciones entre los empleados. Durante los confinamientos por la pandemia del
COVID-19, la tecnologia permitié realizar reuniones virtuales con mas participantes, lo que acercé a los
directivos a equipos con los que antes no interactuaban cara a cara. Asimismo, algunas organizaciones
crearon programas para acompafiar a sus colaboradores durante los confinamientos con actividades sin
relacion con el trabajo, como campamentos de verano virtuales para los nifios y clases a distancia para
ellos y sus familias™.

Algunas organizaciones también cambiaron las evaluaciones para que se basaran mas en los resultados
que en el cumplimiento de los horarios. En algunas empresas, el trabajo a distancia fomenté una relacion
de mayor confianza dentro de los equipos, lo que permitié aplicar esquemas de evaluacion basados en
los resultados y no en la disponibilidad de tiempo.

‘Cuando nos obligaron a trabajar a distancia, vi

un nivel de responsabilidad muy alto. La gente
trabaja mas, no pierde tiempo, las juntas empiezan
puntuales. He visto una disciplina impresionante, y
los que no la tienen son los menos. La disciplina que
tiene la gente para trabajar [a distancia] es un gran
descubrimiento.’

—CEO de una empresa de energia

Han surgido nuevos estilos de liderazgo a raiz de la pandemia; los estilos de liderazgo més holisticos y
centrados en las personas parecen ser mas valiosos'®. Se ha descubierto que las conexiones profundas

y diversas que proporcionan apoyo social son elementos criticos para el bienestar y el aprendizaje,
especialmente durante los periodos de incertidumbre y de mayor estrés. En el contexto de la pandemia,
los lideres han sido testigos de laimportancia de ciertas acciones de liderazgo que pueden llevarse a cabo
para fomentar conexiones mas profundas; por ejemplo, prestar toda la atencion a la persona que esta
enfrente, mostrar vulnerabilidad, mostrar empatia teniendo en cuenta la perspectiva de la otra personay
cuidar alos demas con compasion.

® Basado en entrevistas y mesas redondas con CEOs y equipos ejecutivos como parte de la investigacion realizada para Women Matter
México 2022.
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‘Las organizaciones han aprendido que tener cierta
flexibilidad laboral en cuestién de horarios no esta
mal y nos beneficia a todos. Hemos implementado
varias reglas, como limitar las reuniones antes de
las 8:30 A.M solo para asuntos criticos y bloquear
las agendas de 2 a 4 P.M. y también después de las
7 P.M. Por lo general, estas reglas ayudan mas a las
mujeres que a los hombres, pero cuando se alcanza
un equilibrio, ya no es una cuestion de género, sino
de disciplina laboral.’

—CEO de una empresa del sector financiero

Cambios que impulsan la paridad de género

Tres de los cambios que estamos viendo pueden hacer que las empresas avancen con mayor rapidez
hacia la paridad de género. El primero de estos cambios es una mayor conciencia de la carga doméstica.
Con la pandemia llegd una mayor apreciacion de laimportancia de equilibrar la vida profesional y familiar.
Eltrabajo a distancia dio mayor transparencia al peso que las responsabilidades domésticas y el cuidado
de los hijos tienen en la vida diaria de todos los empleados, pero, principalmente, de las mujeres.

Un segundo cambio es la participacion de los hombres en las tareas domésticas y el cuidado

de los nifios. Segun los resultados de nuestra encuesta, los hombres se involucraron mas en las
responsabilidades del hogary la atencion de los hijos, cuando era el caso. Aln esta por verse si esta
participaciéon se mantiene o incluso aumenta, como seria lo ideal en términos de paridad de género, o si
retrocede a los niveles anteriores a la pandemia.

Por ultimo, la pandemia acelerd la introduccién de esquemas de trabajo flexibles por parte de los
empleadores. Muchas empresas tuvieron que ajustar sus acuerdos laborales para adaptarse a la nueva
realidad de sus empleados. La cultura empresarial puso a prueba esquemas mas flexibles que permitian
unacrianza mas equitativa. Al principio de la pandemia, habia incertidumbre sobre las expectativas y

los métodos del trabajo a distancia, pero las empresas fueron implementando gradualmente reglas no
escritas para que los empleados pudieran cumplir con la rutina diaria del hogar, la escuela, el cuidado de
los nifios y otras responsabilidades familiares.

7. Posibles acciones para ayudar a impulsar la paridad

Las respuestas de las empresas a nuestra encuesta sugieren que los empleadores tienen una fuerte
expectativa de que los acuerdos de trabajo flexibles y el aumento del trabajo a distancia impulsen una
mejor paridad de género en el lugar de trabajo. EI 90 por ciento de las empresas encuestadas estan de
acuerdo en que el trabajo a distancia les ayudara a atraer y retener mas mujeres.

Los acuerdos de trabajo flexibles y el trabajo a distancia por si solos pueden no ser suficientes para
incentivar una mayor paridad de género. Estos cambios deben ir acompafados del cumplimiento por
parte de las empresas de las reglas y normativas para adaptar los procesos de gestiéon de talento a estas
nuevas formas de trabajo. Hemos identificado cinco acciones posibles.
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‘Una de las grandes lecciones de la pandemia es la
flexibilidad, que va a ser un parteaguas. Una de
las principales barreras para que las mujeres no
tengan la misma facilidad de ascender en la escala
jerarquica son los esquemas laborales en la oficina
con horarios fijos.’

—CEO de una empresa de comercio minorista

1. Ajustarlos procesos de evaluacion para que no penalicen la participacion en esquemas de
trabajo flexibles. EI 52 por ciento de las empresas que participaron en nuestro estudio afirman no
tener directrices para evitar la penalizacion en las evaluaciones de los empleados que participan
en programas flexibles. Esto podria influir en que los empleados opten por no participar en los
diferentes programas de flexibilidad y, por lo tanto, la iniciativa podria no tener los resultados
esperados. Las empresas deberian ajustar sus procesos internos para acomodar mejor a las
personas que deciden usar los esquemas de trabajo a distancia u otras opciones que ofrecen mayor
flexibilidad.

2. Adoptar una flexibilidad radical. Nuestro estudio “No mas casados con el trabajo: Buscando la
flexibilidad, los padres de familia estan renunciando para conseguirla” sugiere que las empresas
podrian fomentar dindmicas de trabajo flexibles, por ejemplo, permitiendo a todos los empleados
reducir sus semanas de trabajo al 60 por ciento o cambiar temporalmente a una funcién menos
exigente, con el entendimiento de que pueden regresar cuando estén listos. Incluso podrian dividir
los puestos de trabajo en partes, permitiendo que se comparta el trabajo, por ejemplo, o contratando
aalguien para que haga el 20 por ciento de un trabajo un dia a la semana.

3. Incentivar el uso de los esquemas de trabajo flexibles independientemente del género. Un
sesgo involuntario de género en los esquemas de trabajo flexible puede tener un impacto negativo
en la paridad de género. Segun nuestras entrevistas con CEOs y grupos de discusién con equipos
ejecutivos, los programas flexibles que mejor funcionan son los destinados tanto a hombres como a
mujeres'.

4. Intentar evitar que los empleados estén conectados 24/7. En un mundo con cierto nivel de
esquemas de trabajo hibrido, es necesario que las empresas establezcan nuevas reglas que
delimiten con claridad los horarios de espacio personal. Las empresas en México deben fomentar
hébitos de trabajo respetuosos con la vida personal y familiar de sus empleados.

5. Mantener una comunicacion continua con los empleados. Las empresas deben mantener
un canal de comunicacioén abierto con sus empleados para establecer con claridad las reglas de
operacion en momentos de incertidumbre, transmitir efectivamente las iniciativas que se estén
tomando y tener el pulso del estado de animo de sus empleados.

La pandemia nos demostré que es posible implementar modalidades de trabajo flexibles, y nuestro
estudio muestra que los empleados esperan que se mantengan los esquemas de trabajo hibrido. EI 80
por ciento de las mujeres y el 73 por ciento de los hombres afirman que quieren trabajar a distancia al
menos un dia ala semana en el futuro (Gréafica 10).

6 “Married to the job no more: Craving flexibility, parents are quitting to get it”, McKinsey & Co, MGO, Dic 2021.
7 Basado en entrevistas y mesas redondas con CEOs y equipos ejecutivos como parte de la investigacion realizada para Women Matter
México 2022.
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Grafica10
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Los empleadores también esperan que los acuerdos de trabajo hibrido se mantengan en el futuro,
aunqgue en menor medida que los empleados. Casi una de cada dos empresas (46 por ciento) espera que
hasta el 20 por ciento de sus empleados trabajen a distancia la mayor parte del tiempo. Asimismo, 1de
cada 4 empresas (27 por ciento) espera que méas de la mitad de sus empleados trabajen a distanciala
mayor parte del tiempo (Gréafica 11).

Gréfica 1l
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Como punto de comparacion, el informe “El futuro del trabajo después del COVID-19” estima que entre
el 20y el 25 por ciento de la fuerza laboral de las economias avanzadas podria trabajar desde casa entre
tresy cinco dias ala semana. Esto representa entre cuatro y cinco veces mas trabajo a distancia que
antes de la pandemia.

8. Conclusiones

La pandemia ha obligado a los empleados y a las empresas de México a realizar cambios fundamentales.
Las mujeres han tenido que hacer frente a retos complicados, que en algunos casos pueden haber
frenado los avances hacia la paridad de género que se venian produciendo. Una proporcién de mujeres
abandond el trabajo remunerado o decidié desacelerar su desarrollo profesional para mejorar su salud
mental, ocuparse de la carga extra del trabajo doméstico, 0 ambas cosas. Una proporcién menor de
hombres experimenté algo parecido.

El fendmeno del COVID-19 esté haciendo que las empresas y su gente se replanteen acuerdos basicos
como dénde trabajar, qué flexibilidad tener, cémo evaluar al personal y cdmo incorporar talentos nuevos,
entre otras decisiones criticas.

Las empresas deben aprovechar las lecciones que han aprendido durante la pandemia: flexibilidad,
trabajo hibrido y comunicacién eficaz. Mediante el disefio de condiciones de trabajo diferentes, las
empresas deben tratar de promover la atraccion, la retencion, la promocion y la motivacion del talento,
en particular de las mujeres, a la vez que obtienen eficiencias y control para la empresa. Los beneficios
seran paratodosy haran posible acelerar la captura del bono de paridad de género.



Nota Metodolégica

Este estudio se basa en informacién de 120 empresas con presencia en México a partir de herramientas
de investigacion anteriormente aplicadas para los estudios de Women Matter realizados en otros paises
desde el afio 2008. La muestra de empresas que participan en el estudio representa un conjunto
diversificado de sectores de laeconomiay emplean a més de 1.1 millon de empleados en México. Juntas
estas empresas registran ventas equivalentes al 35 por ciento del PIB del 2020. La clasificacion
sectorial de las empresas para efectos del andlisis es el siguiente:

Gréfica
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Cada empresa participante entregé a McKinsey & Company México informacion sobre recursos
humanos, incluyendo censos de personal, datos de reclutamiento, promocién, rotaciéon y de diferencias
de salarios por género; asi como informacién sobre sus politicas y procesos de recursos humanos. La
informacién recibida corresponde al 2020, y en algunas preguntas especificas dirigidas a entender
mejor los efectos del COVID-19 también se abarca el 2019. Las empresas participantes categorizaron
sus empleados en seis niveles definidos de manera estandarizada para todas las organizaciones
participantes. En el proceso de categorizar a sus empleados en dichas categorias, las empresas
consideraron la estructura organizativa, los niveles de reporte, y trayectoria de cada rango. Para aquellas
empresas que no contaban con uno o varios de los niveles, era posible indicarlo en el llenado de sus
datos. Las definiciones son las siguientes:

1. Nivel de entrada: Empleados que llevan a cabo tareas especificas y participan en uno o varios
equipos. Empleados de campo como cajeros, tenderos, y operarios estan incluidos en este nivel.

2. Gerentes: Empleados que tienen una responsabilidad administrativa sobre un equipo.
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3. Gerentes senior: Gerentes de cierta antigliedad con responsabilidad de varios equipos
y alguna funcién o unidad operativa especifica.

4. Vicepresidentes: Lideres de la organizacién que reportan directamente a
los vicepresidentes senior

5. Vicepresidentes senior: Lideres senior en la organizacién con una
responsabilidad significativa de una funcion o una unidad de negocios.

6. C-suite: Reportes directos del CEO, aquellos responsables a mas alto nivel
de las operaciones y la rentabilidad de laempresa

Adicionalmente, se llevd a cabo una encuesta de empleados en 114 de las

120 empresas participantes, con una muestra total de 54,419 de los cuales
25,631 se identifican como hombres (47.1%), 28,694 se identifican como mujeres
(52.7%) y 94 (0.2%) como no binario'.

Para completar la investigacion se realizaron entrevistas a CEOs y mesas de discusién
con directivos de las empresas participantes.

' Paraefectos de los andlisis en los cuales se agregan las respuestas por género, las respuestas de las
personas identificadas como no binario han sido excluidas.
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