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uccion

El presente reporte es un anéalisis pormenorizado de la encuesta realizada a una
muestra significativa (313 mujeres) y andénima de abogadas que actualmente labo-
ran en despachos juridicos y departamentos juridicos en empresas, en adelante, “las
organizaciones”. El objetivo de este estudio en la RepUblica Mexicana es entender la
situacion en la que se encuentra el talento femenino dentro de la profesion juridica,
en su camino hacia los puestos de liderazgo. Asimismo, se presentan una serie de
recomendaciones generales que seran Utiles para incrementar la participacion de las
mujeres en puestos de liderazgo aparejado con los beneficios que esto traeria.

El problema que aqueja a la mayoria de
las industrias y sectores a nivel mundial es POR ESTA RAZON, RESULTA IM-
la incipiente participacion de las mujeres PORTANTE CONOCER LA SITUA-
en posiciones de toma de decisiones y su CION ACTUAL DE LAS MUJERES
inclusion en la alta direccion. Esto, a pesar ~ ABOGADAS EN LA REPUBLICA
de que hoy méas mujeres se gradlan de MEXICANA E IDENTIFICAR LA
las universidades y su participacion en las PERCEPCION QUE TIENEN CON
organizaciones es mayor. RESPECTO ALTEMA.

A continuacioén, se presentan los hallaz-
gos mas destacables del estudio. La primera parte aborda la percepcion de las abo-
gadas en temas de cultura de inclusién o igualdad de oportunidades, asi como el
valor que se da a la diversidad e inclusion dentro de sus organizaciones, y el efecto
delaaplicacion de las acciones destinadas a dar vida a dicha cultura. En el segundo
segmento se explora la existencia de programas de gestion de talento que permi-
tan el desarrollo, la promocién y la permanencia del talento femenino. En el tercer
apartado se analizan las posibles causas que facilitan u obstaculizan el camino de
las abogadas a posiciones de liderazgo. En la Gltima parte se evalla la existencia
de programas destinados a mejorar la experiencia laboral, enfocados al balance
de vida-trabajo y flexibilidad laboral; dos practicas que han sido decisivas en el
impulso de las carreras ejecutivas del talento femenino. Finalmente, se exponen las
barreras para el desarrollo profesional percibidas por las abogadas.

1.1 Cultura de inclusion

1.1.1 Laigualdad de oportunidades dentro de la cultura organizacional

Se analiz6 la percepcion de las abogadas respecto al ambiente de igualdad de oportuni-
dades en sus respectivas organizaciones. En este sentido, la opinion esta dividida: 50%
cree que en su organizacion existe una cultura que promueve la igualdad de oportuni-
dades; mientras que la otra mitad no percibe esta cultura o considera no tener elemen-
tos suficientes para contestar. Al hacer un anélisis detallado con base en la posicion
de cada abogada que contest6 la encuesta, se observa que la percepcién de igualdad
de oportunidades aumenta en puestos de alta responsabilidad (e.g. sociasy directoras

" Las abogadas que participaron en la encuesta estan laborando en despachos, empresas y en el
gobierno. En la descripcion de la metodologia se describe el porcentaje de participacion en cada

institucion.
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juridicas) y disminuye drasticamente en
mandos medios (e.g. senior) y niveles ini-
ciales (e.g. junior). Es decir, mientras tres
de cada cinco abogadas socias/directo-
ras juridicas consideran que las oportuni-
dades son iguales para todos, s6lo una de
cada cinco abogadas seniory junior com-
parte esta opinion.

1.1.2 Valor de la diversidad y la inclu-
sion en las organizaciones

En relacion con lo anterior, hay cohe-
rencia en las respuestas sobre la per-
cepcién de los valores de diversidad e
inclusion existentes en sus organizacio-
nes. Es asi como se encuentra nueva-
mente una proporciéon de las opiniones
generales, cercana a 50%, afirmando
gue en sus organizaciones existe una
cultura que valora la diversidad e inclu-
sion. También se observan diferencias
entre abogadas socias/directoras juri-
dicas, senior y junior; y aunque estas
diferencias no son tan amplias como
en el caso de la percepcion de igualdad
de oportunidades, se aprecia con cla-
ridad que hay menos abogadas junior
compartiendo la opinién de que en sus
organizaciones se valora la inclusion y
la diversidad.

1.1.3 Existencia de acciones para ase-
gurar laigualdad de oportunidades

Si bien 51% de las encuestadas consi-
dera que existe una cultura de inclusién
en su organizacion, cuando se indagod
sobre ello, es decir, que esta cultura se
vivay transmita a través de procesos que
aseguren la igualdad de oportunidades,
la opinién disminuyd a 40%. Es decir, hay
una menor proporcion de encuestadas
que percibe igualdad en acciones con-
cretas (e.g. prestaciones, salarios, selec-

cion de puestos, programas, etcétera). Al
igual que en el apartado anterior, la posi-
cion tiene un peso importante. Mientras
s6lo 30% de las socias/directoras juri-
dicas considera que hay desigualdad, la
percepcion negativa aumenta a 44% en
el grupo de abogadas senior. Es decir, la
percepcion de desigualdad es més clara
en las abogadas que estan a un paso de
convertirse en socias/directoras juridi-
cas o bien en ocupar puestos altos den-
tro de su organizacion.

La gestion de talento se evalu6 a par-
tir de tres dimensiones: el sistema de
compensaciones; los procesos de for-
macion, retencion y promocién;y como
un factor independiente se evalud la
movilidad internacional o expatriacion,
aunque forma parte de los procesos de
formacion.

En términos generales, las abogadas
senior son las que perciben mayores
diferencias de igualdad pues, al estar
en posicién de mando medio, se enfren-
tan a los retos de vivir estos procesos
a diferencia de las socias/directoras
juridicas, quienes ya forman parte de
la alta direccién vy, por lo tanto, tienen
una compensacion diferente. Asi que
los procesos de formacion, retencion
y desarrollo de talento son percibidos
como iguales. En su mayoria, las aboga-
dasjunior dijeron no estar ni de acuerdo
ni en desacuerdo.

Por otra parte, casi 50% percibe que
la compensacion estéa alineada a la eva-
luacion de desempenoy consecucion de
objetivos. Sin embargo, se identificaron
diferencias por nivel organizacional:
la opinion es directamente proporcio-
nal con la posicién de la abogada en la
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organizacion, es decir, menos abogadas junior concuerdan con esta afirmacion,
mientras que las socias/directoras juridicas calificaron mejor este rubro.

Sobre los procesos de formacion y retencion, la percepcién de las socias/directo-
ras juridicas es, en mayor porcentaje, positiva. Es decir, perciben que si cuentan con
programas exitosos de retencion. Sin embargo, las abogadas senior consideran, en
mayor grado, que no cuentan con estos programas; mientras que las abogadas junior
piensan que no tienen el mismo acceso a las oportunidades de retencion. Por otra
parte, en cuanto a los procesos de promocion, tanto las socias/directoras juridicas
como las abogadas senior y junior observan que en sus organizaciones hay oportuni-
dades de promocion sin discriminacion.

Respecto a las expatriaciones, existe una opinion dividida. La mitad considera
que hay programas y la mitad que no. Hay que tomar en cuenta si la organizacion
es nacional o bien se trata de una transnacional en donde naturalmente existe mas
oportunidad de tener programas de expatriacion para desarrollar el talento.

1.3 Camino a posiciones de liderazgo

Se evaluaron cinco factores que podrian incidir en el camino de las abogadas hacia
posiciones de liderazgo. En términos generales, la percepcion de las encuestadas
muestra datos positivos en la mayoria de las dimensiones. En primer lugar, las abo-
gadas tienen un interés patente por construir una carrera que culmine en posiciones
de liderazgo. Asimismo, alrededor de 75% se siente respaldada por sus superiores
y muestra un alto grado de compromiso para apoyar a otras mujeres;y es tal este
apoyo que la mayoria manifestd tener oportunidades para presentarse (ser visibles)
en escenarios con otros colegas o incluso con clientes. Ademas, la mayoria cuenta
con el apoyo de su familia, sélo muy pocas (una de cinco) cree que debe mimetizar su
comportamiento y actitudes con las de los varones; es decir, la mayoria mantiene su
personalidad y no la cambia para asemejarse a los varones.

Los factores que mas podrian obstaculizar este desarrollo, de acuerdo con la
encuesta, son de indole personal. Por un lado, el miedo a sacrificar tiempo es una
barrera que fue manifestada por casi 50% de las abogadas. Es de resaltar que
incluso hay una proporcion alta (40%) de las socias/directoras juridicas, que a pesar
de ocupar este puesto, percibe que hay otras cosas que compiten por el tiempo que
demanda ser lider, por ejemplo las actividades familiares o sociales, que en ocasio-
nes requieren que la persona tenga flexibilidad para que las pueda realizar. Por otro
lado, 50% de las abogadas duda de sus capacidades. Finalmente, se encontré que las
abogadas junior, principalmente, tienden a no expresar su interés por ocupar puestos
de mayor responsabilidad, lo que puede deberse a diversas situaciones que se infie-
ren como: inseguridad en sus capacidades, falta de role models que ocupen pues-
tos de mayor responsabilidad, descuidar a la familia por el tiempo que implica tener
mayores responsabilidades, entre otras. Este Gltimo factor, destaca que entre quie-
nes ya son socias/directoras juridicas, a diferencia de las jévenes (abogadas junior),
ocupan puestos de nivel senior, la gran mayoria ha comunicado su deseo por tener
este tipo de carrera.
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Los resultados de la encuesta muestran una opinion dividida a este respecto, aun-
que mas inclinada hacia una percepciéon negativa. En temas de maternidad y pater-
nidad, 50% de las abogadas considera que existen este tipo de politicas dentro de
sus organizaciones,y se observa una ligera mayoria entre las socias/directoras juri-
dicas, aunque en general, las proporciones se mantienen. Sin embargo, cuando se
pregunta por la existencia de otro tipo de programas que les permitan armonizar
vida y trabajo, los nimeros caen aln més. Sélo un tercio de las encuestadas consi-
dera que tiene este tipo de programas en su empresa.

Al preguntar sobre su percepcion respecto al impacto de este tipo de politi-
cas, la opinion nuevamente se divide: 56% considera que éstas afectan positi-
vamente y las ayudan al balance, pero 44% opina que no es asi. Este hecho es
relevante, pues permite inferir que este Gltimo porcentaje de mujeres considera
gue no existen las politicas, o bien, las existentes no son Utiles o no se adaptan a

su realidad personal.

Es necesario diversificar este tipo de
politicas, fortalecer las existentes (e.g.
politicas de maternidad y paternidad), y
crear nuevas realidades que se adapten
a las necesidades especificas de cada
empresay colaboradora.

Se analizaron los tipos de programas de flexibilidad existentes en las organizacio-
nes. El mas comun es el de horarios flexibles, seguido por el trabajo remoto (home
office) y por Gltimo el programa de horarios compartidos. Al realizar el analisis por
posicion, las socias/directoras juridicas perciben en mayor grado la existencia de
estos programas, incluso se puede inferir que hacen uso de estos diferentes mode-
los de flexibilidad; a diferencia de las abogadas senior y junior, que comentaron la
existencia de estos programas de flexibilidad laboral.

El conocimiento sobre estos programas se confirma cuando se preguntd por la
existencia de otras iniciativas, en donde sélo las socias/directoras juridicas y algunas
abogadas senior mencionaron alguno. No sélo se refirieron a programas de flexibilidad
laboral, sino que comentaron sobre programas para el cuidado de los hijos, responsa-
bilidad social y sesgos inconscientes (unconscious bias) sobre el papel de la mujer en
el trabajo.
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1.6 Barreras

Los sesgos inconscientes y estereotipos de género constituyen barreras simbélicas
invisibles y poderosas para el acceso y permanencia de las mujeres a determina-
dos espacios, cargos y sectores de la economia. Se convierten en muchos casos, en
modelos de liderazgo asociados a lo masculino y estereotipos de mujeres que las
excluyen de ambitos formales e informales de decision. Los patrones culturales y
simbolicos sobre qué es lo femenino y lo masculino producen la internalizacion de
los roles estereotipados desde la ninez y generan efectos duraderos y profundos
sobre las decisiones y trayectorias educativas y laborales.

Las abogadas consideran que existen nueve factores que impiden o frenan el
desarrollo de las mujeres hacia la alta direccion. La principal barrera se centré en la
cultura mexicana, que influye directa e indirectamente sobre el resto de los obsta-
culos. Lapercepcion general muestra que la cultura mexicana con un sesgo tradi-
cional impide la construccion de un ambiente de igualdad de oportunidades, inclu-
siony balance vida-trabajo.

Por otra parte, factores como el marco legal o las politicas publicas (en las que
las organizaciones tienen nula o limitada injerencia) recibieron menos importancia
por parte de las encuestadas. Por ello, el combate a estas barreras es un problema
que atane a la organizacion.

ESTUDIO Y ANALISIS ABOGADAS MX 2018



Metodologia

El objetivo del estudio es conocer la percepcion de las abogadas en México con
respecto a los factores internos (percepciones, creencias, inferencias, sentimien-
tos de las abogadas encuestadas) y externos (acciones de las organizaciones de
abogados a las que pertenecen, pudiendo ser éstos despachos de abogados o
bien empresas) que promueven o limitan su participacion en posiciones de toma
de decisiones y liderazgo en las organizaciones (nacionales o internacionales) a
las que pertenecen.

Para realizar la investigacion se trabajo en un propuesta cuantitativa
(encuesta) y cualitativa (focus groups) para conocer la situacién de las abogadas
en México en su camino a posiciones de toma de decisiones. En primer lugar se
desarroll6 una encuesta de 41 reactivos divididos en cinco secciones para cono-
cer: 1. Perfil de la encuestada (la muestra fue anénima, no es posible identifi-
car por individuo). 2. Generalidades del equipo del area legal al que pertenece la
encuestada. 3. Factores internos y externos; los primeros buscaron identificar
creencias y paradigmas propias de la entrevistada, asi como las percepciones
referentes al techo de cristal?, situacién personal, entre otras;y los segundos,
es decir, los externos, se refirieron a estereotipos, estructura organizacional y
politicas internas de la organizacion a la que pertenece la participante. 4. Poli-
ticas y programas de las organizaciones. 5. Barreras para alcanzar el liderazgo.
En segundo lugar se realizaron cuatro focus groups con los directores juridicos
y socios de las principales empresas y despachos juridicos de México, asi como
algunos rectores y directivos de universidades reconocidas del pais, para cono-
cer su opinion y perspectiva sobre la participacion de la mujer en la empresa o
despacho juridico.

Para efectos de este proyecto de investigacion, los reactivos del cuestionario se
integraron en los grupos definidos para los focus groups, mismos que se explica-
ran mas adelante.

La investigacion tiene un alcance descriptivo y es de tipo cuantitativa y explo-
ratoria, con matices cualitativos derivados de los focus groups. Se definié el
numero de respuestas necesarias para que la muestra fuera estadisticamente
validay con un nivel de confianza de 95% y 5% de margen de error. 3

Es importante senalar que para medir la bondad del ajuste entre los grupos
observados, se utilizé la prueba de chi-cuadrada. Esta prueba permite entender
que las diferencias en los porcentajes observados no son producto de un fené-

2Eltérmino “techo de cristal” se utiliza como metéafora para enunciar las barreras invisibles,impene-
trables y dificiles de detectar en la trayectoria profesional de la ejecutiva. Estas barreras impiden la
promociénypermanenciadeltalentofemeninoenlaempresaysuascensoalas posicionesde mayor
jerarquia.Cfr.Zabludovsky,G.(2013).EmpresariasyejecutivasenMéxico.México:PlazayValdez,p.147.
3 Para efectos de esta investigacion se requerian 153 respuestas por parte de las asociadas de

Abogadas mx para que la muestra fuera estadisticamente valida en un universo de 700 personas.
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meno aleatorio, por lo que se puede
refutar la hipétesis nula al confirmar
que estas diferencias tienen una rela-
cion con el grupo estudiado (i.e. posi-
cion de la abogada en la estructura de
la empresa). Para esta investigacion
se rechaza la hipétesis nula cuando
la probabilidad de chi-cuadrada es
mayor o igual a 0.05.

Los datos presentados en el estudio
(graficos y tablas) provienen del ana-
lisis de la encuesta, por lo tanto, son
fuentes propias. En aquellos casos
en los que se han usado otras fuentes
para introducir un tema se ha indicado
la bibliografia correspondiente.

Tamano y categorizacion
de la muestra

El cuestionario se envié por correo
electronico a la base de datos de la
red de Abogadas Mx (+- 700 aboga-
das) usando la plataforma de Survey
Monkey.

La encuesta fue respondida por 313
mujeres, de las cuales 56% tiene entre
26y 36 anos, 27% entre 37 y 47 anos, y
9.6% tiene mas de 48 anos (ver Gréfica
1). Seglin datos del INEGI, la edad pro-
medio de los abogados es de 39 anos
(en hombres es de 40 anos y en muje-
res de 37 anos). Ademas, se encontrd
informacion que muestra la proporcion
de abogados por edad, de tal manera
que:57% tiene entre 15y 29 anos; 29%
tiene entre 30y 49 anos,y 14% tiene 50
0 méas anos.* De esta forma, se com-
prueba que la muestra del presente

4 INEGI (2016): Estadisticas a proposito del dia
del abogado. Tomado el 22 de julio de 2017 de:
http:/www.inegi.org.mx/saladeprensa/apropo-
sito/2016/abogado2016_0.pdf
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Grafica 1: Porcentaje de edades de las
personas que conforman la muestra

Nueve de cada diez personas que par-
ticiparon en la encuesta reside en la
Ciudad de México, 4.2% en el estado
de Nuevo Ledn, y entre 2% y 0.3% vive
en los siguientes estados: Chihuahua,
Estado de México, Jalisco, Querétaro,
Campeche y Michoacan (ver Tabla 1).

estudio refleja consistentemente la
realidad de poblacién de abogados en
México.

De lo anterior, se observa que la
mayoria de las personas que contes-
taron la encuesta estan en una etapa
profesional de desarrollo y consoli-
dacién; posiblemente muchas de las
abogadas también se encuentran en
una etapa en la que estan tomando
decisiones personales alineadas al
proyecto de vida personal o familiar,
como casarse, tener hijos, o irse a
estudiar a otro palis, entre otras. Esto
es sumamente valioso ya que esta-
mos ante una encuesta contestada en
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mayor proporcion por las mas jévenes,
que precisamente tienen la oportuni-
dad de actuar sobre sus carreras con
acciones concretas.

Las posiciones de niveles organiza-
cionales utilizados en el presente estu-
dio fueron: Abogada Junior, Gerente/
Abogada Senior, y Directora Juridica/
Socia. Es importante notar que el nivel
organizacional no depende necesaria-
mente de la edad de la abogada. Esta
relacion se construye a partir de las
politicas de cada organizacion. Es asi
como encontramos que entre las abo-
gadas junior haya un rango de entre
menos de 25 anos hasta 47 anos; en
nivel senior, un rango de 26 a 58;y en
nivel Socio/Director Juridico entre 26 y
69 anos.

En la Grafica 2 se observa que
49% de las personas tiene como nivel
méaximo de estudios una maestria,
26% tiene una licenciatura, 24% tiene
una especialidad o diplomado y s6lo
0.6% tiene un doctorado.

Doctorado NA/NC
0%

Maestria
48.9 %

EDUCACION

Grafica 2: Nivel maximo de estudio de
las personas encuestadas

Ciudad de
México

Nuevo Ledn

Chihuahua

Estado de
México

Jalisco
NA/NC
Querétaro
Campeche

Michoacéan

Absolutos

o
o R

3 1.0%

Tabla 1: Porcentaje de residencia
de las personas que participaron
en la encuesta

Pasante NA/NC
1.6%,,1.6%

POSICION O PUESTO

Grafica 3a: Posicion o puesto en
la organizacion de las personas
encuestadas
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En cuanto a la posicion laboral o el
puesto en la organizacion que tienen
las personas de esta muestra, 39% son
socias/directoras juridicas, 38% tiene
una posicién de gerencia o de abogada
senior, 19.5% es abogada juniory 1.6%
es pasante (ver Gréafica 3a).

El anélisis de la presente encuesta
se centrd en entender las diferencias
por posiciéon, de tal manera que, en
las conclusiones y recomendaciones,
se hace referencia a las edades de las
encuestadas (ver Grafica 3b), ademas
de identificarlas en una generacion.®

Es asicomo se sabe que el grupo de
abogadas junior esta conformado prin-
cipalmente por millennials (96%), y de
esta generacion, 26% tiene menos de
25 afos y 70% entre 26 y 36 afos (el
resto son abogadas junior de entre 37y
47 anos). El grupo de abogadas senior,
se conforma por 74% mujeres millen-
nial “alto” (tiene entre 30 y 35 anos) y
22% por miembros de la generacion
X (el resto tiene entre 48 y 58 anos).
Finalmente, las edades de las socias/
directoras juridicas estan conforma-
das por 33% de mujeres que tienen
entre 26 y 36 anos; 48% entre 37 y 47
anosy 17% entre 48y 58 anos (el resto
tiene méas de 59 anos).

Al preguntarle a las abogadas el
tiempo en la posicion actual, 57% res-
pondi6é que de uno a cinco anosy 21%
menos de un ano, pero una de cada

° Las generaciones se clasifican con base en los
anos de nacimiento. Baby Boomer refiere a per-
sonas nacidas entre 1946-1964; generacion X son
las nacidas entre 1965-1981;y millennials, perso-
nas nacidas entre 1982-2000) (Lancaster y Still-
man: 2010). La generacién Z o generacion verde

se refiere a los jovenes nacidos entre 2001-2010.

ESTUDIO Y ANALISIS ABOGADAS MX 2018

Absolutos
un ano
De uno a 5 anos - 57.8%
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Tabla 2: Tiempo en la posicion
actual de las personas de la muestra

De 5 afnos y un
diaa 10 anos

NA/NC

TOTAL

% senior

% socio

% junior
B > de 25afo0s [ 26 a36afos

[ 48a58anos
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diez tiene mas de cinco anos y menos
de diez anos colaborando en la compa-
ffa (ver Tabla 2). Por otro lado, 47% de
las abogadas tiene una antigledad en
la firma o empresa de uno acinco anos,
seguido del 22% de aquellas con mas
de cinco anos y menos de diez anos y
15% tiene mas de diez anos y menos de
veinte anos de antigiiedad.

Del analisis de la Tabla 3, se infiere
que las abogadas permanecen en la
misma posicion a la que llegaron de uno
a cinco anos. Es muy probable que, en
un periodo mayor a cinco anos y menor
a diez anos, solo algunas cambiaran de
posicion en relacion con su ingreso.

Absolutos T|emp.o.<-3n
la posicion
de un ano
anos
De 5 anosy
undiaa 10
anos
De 10 anos
yundiaa
20 anos
Mas de 20 4
anos

Tabla 2: Tiempo en la posicion actual
de las personas de la muestra

En relacién con la experiencia labo-
ral de las abogadas que participaron en
este estudio, se destaca que 37% tiene
mas de diezafnos en laabogacia, seguido
del 30% que tiene entre cincoy diez anos
de experiencia, 16% con mas de veinte
anosy 15% tiene de uno a cinco anos de
experiencia (ver Gréafica 4).

Sobre el tipo de organizacién a la
que pertenecen, cinco de cada diez
trabajan en un despacho de abogados,
seguido del 34% de quienes trabajan
en una empresa y 5.8% laboran en el
gobierno (ver Gréafica 5).

Antigle-
dad en la
empresa

Tiempo
enla
posicion

Menos
de un ano

Deunoab

- 47.3%
anos

De 5 anosy
undiaa 10
anos

De 10 anos
yundiaa
20 anos

Méas de 20
anos

Tabla 3: Comparativo entre la antigiie-
dad en laempresay el tiempo en la

posicion
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Gobierno
<1ano NA/NC 6% NA/NC

1.6% 1% 6 %

> 1 anos
<b5anos
15%

Despacho
53 %

> 10 anos
<20 anos
37 %

EXPERIENCIA LABORAL  TIPO DE ORGANIZACION

Grafica 4: Anos de experiencia labo- Grafica 5: Tipo de organizacion a la
ral de las personas de la muestra que pertenecen las personas de la
muestra

Algunas consideraciones en el analisis

Enalgunos casos, las preguntas se analizaron a través de cortes, con el propésito de
profundizar y conocer en detalle la percepcion de las abogadas por la posicién que
ocupan dentro de la organizacién a la que pertenecen. Los temas que se analizaron
a detalle fueron: cultura organizacional, gestion de talento y flexibilidad.

Por otro lado, en relacion con las respuestas “no aplica/no contesta (NA/NC)”, fue
conveniente generar la siguiente regla; si los valores de las respuestas NA/NC son
mayores al 10%, se eliminaran para no afectar el resultado de los porcentajes y sélo
se tomaran en cuenta aquellas respuestas con Siy No. Por lo tanto, el desglose de
quienes si respondieron a la pregunta nos daré, a su vez, 100% de éstos. Las res-
puestas de quienes no contestaron seran analizadas desde otra perspectiva dentro
del mismo apartado.

Para efectos del presente estudio,

la nomenclatura de los conceptos significa lo siguiente:

- Abogada Junior: abogada de entry level (e.g. recién ingreso o con actividades que
no requieren manejo de personal).

- Abogada Senior: abogada en nivel de mando medio o gerencia o senior.
-Abogada Socia/DirectoraJuridica: abogada con responsabilidades directivas o de
altadireccion. También se refiere a directoras, socias, socias fundadoras, directoras
juridicas, etcétera.

- Socia: el término de socia en esta investigacién integra también a las General
Counsels (GC’s).

ESTUDIO Y ANALISIS ABOGADAS MX 2018



- Organizaciones: con este nombre se engloban todos los despachos de abogados
de cualquier tamano ya sea nacionales o extranjeros, asi como empresas en donde
exista un departamento juridico, se trate de una empresa nacional o extranjera.

El propésito de los focus groups fue conocer la opinidn y perspectiva de los directo-
res juridicos y socios de las principales empresas y despachos de México, asi como
del Rector y directivas de algunas prestigiosas universidades sobre la participacion
de la mujer en la empresa o despacho.

Abogadas Mx invitd a varios socios, directores juridicos o académicos a los focus
groups para ser parte de estas mesas de trabajo, con el propdsito de conocer su per-
cepcion sobre la inclusion de las abogadas en las empresas y en los despachos, asi
como los retos y oportunidades que ellos visualizan para que méas abogadas sean
parte de la toma de decisiones. Los focus groups fueron organizados en tres momen-
tos: uno se llevd a cabo en el mes de diciembre de 2017, el siguiente se realiz en
febrero de 2018 y se concluy6 con una reunién en abril de ese mismo ano. Ademas,
se coordind un encuentro en junio de 2018 con las consejeras de Abogadas MX, para
integrar sus sugerencias y puntos de vista a fin de enriquecer la investigacion.

En cada focus group se les pregunt6 a los directores juridicos y socios su opinion
acercade lainclusion de la mujer en el mundo laboral, la importancia de promover a
mas mujeres como directoras juridicas o socias y los retos que ellos perciben como
lideres para construir culturas incluyentes, que favorezcan la integracién de muje-
res con talento en los niveles mas altos de la organizacion.

Los resultados de los focus groups se integraran en los siguientes cinco rubros,
los cuales enriquecen los resultados de la encuesta realizadaen el 2017 a 313 abo-
gadas que trabajan en despachos o empresas y que dieron cuenta del camino para
llegar a puestos de liderazgo:
1.Rol de los lideres
2.Negocio
3.Barreras culturales
4.Recursos Humanos como socio estratégico
5.El camino de la abogada hacia posiciones de liderazgo
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Elrol de los lideres

Una organizacion que quiera ser productiva y rentable requiere
de lideres que promuevan la inclusion y diversidad, que sean
el factor de cambios culturales verdaderos que permitan a las
abogadas llegar a posiciones de liderazgo.

Socia Administradora

El papel de los lideres es esencial para generar un cambio hacia la inclusion de las
abogadas en las organizaciones y para que ellas alcancen posiciones de socias/
directoras juridicas. Su participacién es esencial y estratégica porque la integra-
cion del talento femenino en posiciones de liderazgo tiene un impacto directo en la
toma de decisiones. Al conformarse equipos diversos se promueve la innovacién en
las ideas que se generan en los grupos directivos, enfoques diversos que impactan
en la manera de pensar, y que a su vez se reflejan en respuestas innovadoras para
los clientes, quienes estan representados al interior de la compania por la diversi-
dad de colaboradores que existe en las organizaciones.

Elcompromiso de la alta gerenciay de los socios es fundamental para enfrentar
el cambio, porque impactara en la manera de ser y pensar de las personas, de tal
manera que los lideres responsables de tomar decisiones requieren estar conven-
cidos en lo personal y profesional de los beneficios e importancia de dicho cambio
hacia una cultura organizacional incluyente.

Lo anterior requiere de la voluntad de los lideres para tener una visiébn mas
abierta y global sobre los retos que una mujer afronta en el trabajo y poner espe-
cial atencién en el proceso de crecimiento y las oportunidades que se les ofrecen,
porque todavia existen barreras visibles e invisibles que limitan su integracion en
los mas altos niveles de direccion. Asi, los lideres se convierten en los principales
embajadores y agentes de cambio de esta transformacion, ya que tienen la posibi-
lidad de influenciar y promover el didlogo sobre la importancia de la participacion
de las mujeres al interior de la empresa, soportado por el impacto que tiene una
estrategia de Diversidad e Inclusién, que trae beneficios desde el punto de vista del
negocio, talento y responsabilidad social.

La sensibilizacion de los lideres y presentar el caso de negocios de la diversi-
dad e inclusién, exponiendo el impacto que ésta tiene sobre las finanzas, el area
comercial,en laatraccion, retenciony promocién del mejor talento femenino, dara
lugar a que més socios busquen activamente cambiar el modelo de negocios con
el que han estado trabajando por décadas. Crear una cultura de inclusion gene-
rara una ventaja competitiva porque la organizacion se vuelve mas atractiva para
los clientes, futuros colaboradores y ofrecera una mejor experiencia para todos,
ademas de potencializar el talento de las personas, al construir un ambiente que
promueve la creatividad y la innovacién, en donde los errores se tomen como
aprendizajes y los colaboradores expresen su ideas para enriquecer sus proyec-
tosy tener mejores resultados.
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Debemos agregar que este cambio debe permear a todos los niveles de la orga-
nizacion y no sélo a las posiciones de més alto nivel, ya que se busca un cambio
cultural que promueva la inclusion del talento méas alla de su sexo, edad, for-

macion, etnia, etc. No se debe olvidar que en esta labor una de las principales
barreras son los sesgos inconscientes que las personas tienen sobre los roles
definidos para hombres y mujeres en el &mbito laboral, familiar y social. Estos
sesgos son resultado de la formacion y educacion tradicional que promueve que

LOS LIDERES QUE TENGAN LA CA-
PACIDAD DE DIRIGIR ENTORNOS
LABORALES DIVERSOS, GLOBALES
Y VIRTUALES, ASI COMO LA FLEXI-
BILIDAD PARA TRABAJAR CON CUL-
TURAS DIFERENTES, LOGRARAN
QUE SU ORGANIZACION SEA MAS
PRODUCTIVAY RENTABLE.

el hombre sea visto como el principal
proveedory la mujer sea la responsable
del cuidado del hogar.

Para lograr un cambio verdadero
al interior de las organizaciones sera
necesaria la concientizacion de mujeres
y hombres en relacién con la importan-
cia de la inclusion, los beneficios que la
empresa obtendré al ser incluyente, y el
proposito de buscar la sustentabilidad

de la empresa.Creemos que un argumento sélido para impulsar el cambio es hacer
patente el aporte de la complementariedad, es decir, al trabajar para la mujer se

esta trabajando en automatico para el hombre y viceversa; esta perspectiva se
aborda desde un punto de vista humanitario y no separando a los hombres y a las
mujeres, es un trabajo en colaboracion y en beneficio de ambos.
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egocio

Los despachos y departamentos legales venden talento, venden
soluciones, venden confianza; y el talento no discrimina. Es im-
perativo ajustar los modelos de trabajo para dar la bienvenida a
la diversidad e inclusion.

Directora Juridicay de Seguridad Corporativa

Es lo correcto y justo brindar a las personas las mismas oportuni-
dades de desarrollo y crecimiento en el trabajo, pero la diversidad
no es solo cuestion de justicia; es también un tema de negocio. La
participacion de mujeres en puestos de alta direccién proporciona
importantes ventajas competitivas. Diversos estudios en la ma-
teria llegan a la misma conclusion: las empresas que tienen mas
mujeres en puestos de mando son mas rentables.

Directora Juridica

El mundo de los negocios esta cambiando. El talento, el liderazgo y la cultura se
han convertido en pilares de productividad y rentabilidad. ;Como lograrlo? Es vital
que las organizaciones incorporen el tema de diversidad e inclusion en su agenda
estratégica, ademas de integrarlo en sus valores y en la manera de accionar de sus
colaboradores para que realmente se consolide una empresa incluyente y diversa
gue ademas reportara beneficios al negocio, a los colaboradores y a los clientes.

Las empresas con una estrategia y una cultura a favor de la inclusién y la diver-
sidad del talento femenino pueden lograr ademés importantes cambios sociales,
un ejemplo de ello es que las empresas incluyentes y diversas buscan aliarse con
proveedores y clientes que comparten su vision y pueden descartar colaborar con
aquellas empresas que no estan en linea con esta postura. Esto sentara un prece-
dente que generara un cambio real en relacion con lainclusion del talento femenino.

Ademas si los lideres estan convencidos de esta cultura de inclusién, se gene-
raran los mecanismos adecuados para que los casos de discriminacion o de acoso
sean denunciados y las personas se sientan confiadas y escuchadas, ya que la
empresa tomara las medidas adecuadas que refrenden su compromiso y respeto
por la persona.

Conjuntamente seréa importante repensar la manera de evaluar la productividad
del negocio y el desempeno de los socios, ya que por anos ha estado alineada a las
horas que un colaborador factura, dejando de lado el trabajo integral que cada abo-
gado requiere para cerrar un caso de negocios o atender adecuadamente a un cliente.

Todos estos cambios tienen implicaciones concretas en las nuevas formas de tra-
bajo que se requieren. Los lugares de trabajo ya no serén centros de contencion, sino
espacios en donde las personas se encuentren,aprendany compartan. Sialgo empieza
a caracterizar los espacios de trabajo que demanda el modelo socio econémico actual
es que no estaran definidos por la extension y construccion de oficinas, si en cambio,
por el invaluable conjunto de interacciones entre el talento, la cultura y el negocio.
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4.1 Diversidad e inclusion
A continuacion, se describen los resultados de las preguntas que se relacionan con
eltemade D&I, las cuales tienen que ver con: 1. Cultura de inclusién, 2. El valor de la
D&l, 3. El valor de equipos diversos en los puestos de liderazgo y 4. La existencia de
programas en D&y no discriminacion.

4.1.1 Cultura de inclusién

Se les pregunt6 a las abogadas si percibian dentro de su empresa una culturainclu-
yente con igualdad de oportunidades, 51% esta “totalmente de acuerdo” o “algo de
acuerdo” en que su empresa tiene una cultura incluyente; tres de cada diez aboga-
das opinan estar “ni de acuerdo ni en desacuerdo/no aplica”; 13% comenta estar
“algo en desacuerdo”y 8% estéa “totalmente en desacuerdo” (ver Gréafica 1).

Grafica 1: Percibo que mi empresa tiene una cultura incluyente
(igualdad de oportunidades)

8.3 % 4.2% 0
13.1 ‘(:A 14'8 % 18.3 °°A> 22

% total % junior % senior % socio

totalmente en desacuerdo . algo de acuerdo
algo en desacuerdo . totalmente de acuerdo
. ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA

Al desglosar las percepciones por la posicién laboral de las abogadas (socia,
senior y junior), se percibe un comportamiento similar al total de la muestra. Al
observar las respuestas de las abogadas vemos que 21.4% esta de acuerdo en
que su empresa tiene una cultura incluyente enfocada en la igualdad de oportu-
nidades, pero mas de la mitad de las abogadas perciben que no existe esta cultura
de inclusion, de tal manera que 60% de las socias, 46.7% de las abogadas senior
y 42.6% de las abogadas junior tienen esta idea. De lo anterior, se infiere que las
socias o directoras juridicas, aunque ocupen posiciones de toma de decisiones,
perciben que las oportunidades laborales no son igualitarias en relacién con sus
pares varones. En este mismo sentido, las abogadas senior y junior, al estar en
una etapa de carrera profesional en donde su estatus jerarquico todavia requiere
preparacion o un sponsorship para llegar a una posiciéon de toma de decisiones,
perciben en menor grado que la organizaciéon fomente una cultura incluyente.
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Por otro lado, 34.4% de las abogadas junior percibe estar “ni acuerdo ni en des-
acuerdo” en vivir un ambiente de igualdad de oportunidades, por ello se deduce
que estan ingresando al mundo laboral y todavia no se han enfrentado a los retos
de la promocidny eleccion de carrera que les den elementos para argumentar una
falta deigualdad de oportunidades.

La percepcion de las abogadas referente al valor de la diversidad e inclusion
dentro de las organizaciones es de 52% del total de la muestra y al desglosar la
respuesta por nivel en la organizacion, las socias/directoras juridicas perciben en
mayor grado (58%) que la empresa valora la D&I (Diversidad e Inclusién) en compa-
racion con 50% de las abogadas senior y 46% de las abogadas junior. Sin embargo,
dos de cada diez abogadas estan “algo o totalmente en desacuerdo” sobre el valor
que le da la empresa a la D&I (ver Grafica 2).

Grafica 2: En mi empresa se valora la diversidad e inclusion

% total % junior % senior % socio
totalmente en desacuerdo . algo de acuerdo
algo en desacuerdo . totalmente de acuerdo

. ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA

Un analisis horizontal de las respuestas dependiendo el nivel que ocupan en la
organizacion, evidencia diferencias significativas, sobre todo en el segmento de las
abogadas senior, que tienen una opinién menos positiva sobre el valor de la diversi-
dad e inclusion. Por ejemplo, 57% de quienes estan “algo en desacuerdo” con la afir-
macion de que suempresavalorala D&I, son las abogadas senior, si se compara con
las respuestas de las socias/directoras juridicas (28.6%) y de las abogadas junior
(14.3%) (ver Tabla 1).

De los analisis anteriores, se destaca que la percepcion general de las abogadas
referente al valor de la D&I al interior de su empresa es positiva. Sin embargo, por
nivel de posicion dentro de la organizacion si existen diferencias en las percepcio-
nes, ya que las socias/directoras juridicas son las que perciben en mayor grado el
valor de la D&l en contraste con las abogadas senior y abogadas junior; siendo las
senior las mas criticas sobre este tema.
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Tabla 1. Analisis horizontal sobre la percepcion:
“en mi empresa se valora la diversidad e inclusion”

Abogada Gerencial/ Directora/
Junior | Abogada Senior Socia

Totalmente de acuerdo 18.9% 27.0% 54.1% 100.0%
Algo de acuerdo 16.5% 36.5% 100.0%

Ni de acuerdo ni en
. 25.3% 37.9% 36.8% 100.0%
desacuerdo/no aplica
Algo en desacuerdo 14.3% 571% 28.6% 100.0%
Totalmente
27.3% 31.8% 40.9% 100.0%
en desacuerdo

4.1.2 El valor de equipos diversos en los puestos de liderazgo

La mayoria de las abogadas, siete de cada diez, percibe el valor de tener equipos
diversos, hombresy mujeres, en los puestos de liderazgo. Sin embargo, tres de cada
diez abogadas tuvieron respuestas neutrales sobre este cuestionamiento, siendo
que 26% contestd estar “ni de acuerdo ni en desacuerdo” (ver Gréafica 3).

Total %

Grafica 3. Considero que tener hombres y mujeres
en puestos de liderazgo genera valor en mi institucion

3.2% 4.9 % 1.7 %
5.0 o o

% total % junior % senior % socio
totalmente en desacuerdo . algo de acuerdo
algo en desacuerdo . totalmente de acuerdo

. ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA

Con base en esta informacion, se infiere que la percepcion de las abogadas sobre
el valor que da la organizacion a tener mujeres y hombres en las posiciones de
toma de decisiones es positiva, por lo que se esperaria que en las organizaciones
a las que pertenecen estas abogadas, los equipos directivos estén conformados
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por ambos sexos, haciendo ver que la organizacién valora la inclusion de equi-
pos directivos con base en el talento, independiente del sexo. Asimismo, se podria
inferir que estas organizaciones promueven a ambos sexos a las posiciones de
toma de decisiones, sin embargo, se sugiere indagar al interior de las organizacio-
nes, para conocer como es la participacion de mujeres y hombres en los puestos
de mayor nivel dentro de la organizacion.

4.1.3 Programas de formacion para la inclusion y la no discriminacion

Respecto de la existencia de programas de formacioén para la inclusion y la no dis-
criminacion en sus organizaciones, 40% de las abogadas encuestadas afirmé con-
tar con estos programas. Sin embargo, mas de la mitad refirié no tener estos progra-
mas de formacion en la inclusion o no discriminacién en las organizaciones, por lo
que se infieren dos escenarios, por un lado, son elementos que en este momento no
son prioritarios para la organizacion y, por otro, no es conveniente o no consideran
importante formar a los colaboradores en inclusion o no discriminacion porque de
facto son valores que tienen que ver con el respeto a la personay dan por hecho que
sus colaboradores lo valoran (ver Tabla 2).

De lo anterior se destaca que es impor-
tante formar a los colaboradores en
temas de inclusién y no discrimina-
cion, ya que se ha observado que en
diversas organizaciones la presencia
de estereotipos y paradigmas referen-
tes a los roles de la mujer y el varén en
la empresa limitan la inclusiéon de las
personas al mundo laboral o bien dis-
criminan a ciertos perfiles porque no

cumplen con las caracteristicas que
“todos”tienen en laempresa. Esimpor-  Tabla 2. ; Existen programas de forma-
tante que se haga explicito el mensaje  cién para lainclusiony la no discrimi-
del “valor de las diferencias”. nacion en la empresa?

4.7 lgualdad de oportunidades

Para efectos de este estudio de investigacion, la igualdad de oportunidades se
midié a través de los siguientes rubros: 1. Igualdad de oportunidades en la orga-
nizacién, 2. Mismas prestaciones para hombres y mujeres, 3. Equidad salarial en
una misma posicion laboral, 4. Mismas oportunidades de carrera (crecimiento,
promociény formacion), 5. Preferencias por algiin género al momento de seleccio-
nar abogados para realizar actividades especificas u ocupar un puesto determi-
nadoy 6. Programasy politicas aplicables a hombres y mujeres.
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4.2.1 ;Existe igualdad de oportunidades para hombres y mujeres en la empresa?
Se les preguntd explicitamente a las abogadas su percepcion acerca de la igualdad
de oportunidades para hombres y mujeres en la organizacion a la que pertenecen, un
cuestionamiento que se hace en la mayoria de las organizaciones que buscan cons-
truir ambientes de igualdad, para lo cual la respuesta fue: cuatro de cada diez aboga-
das consideran que “si existe igualdad de oportunidades para hombresy mujeres’en la
empresa. Sin embargo, un 60% tiene una percepcion “ni de acuerdo ni en desacuerdo”
o0 bien esta en desacuerdo con la afirmacién sobre la igualdad de oportunidades.

Este escenario permite inferir que en algunas organizaciones todavia existen
culturas poco incluyentesy con procesos de desarrollo y promocion de talento poco
transparentes, que dan lugar a la percepcion de la desigualdad entre los colabora-
dores (ver Tabla 1).

Al analizar las respuestas por nivel en la organizacion, resulta que 60% de quie-
nes estan “totalmente de acuerdo” sobre la existencia de la igualdad de oportuni-
dades en la empresa son socias/directoras juridicas ; sin embargo, las abogadas
senior difieren de la percepcion de las socias/directoras juridicas, ya que 51% con-
testo estar “algo en desacuerdo”y 42% “totalmente en desacuerdo” sobre la igual-
dad de oportunidades en la organizacion. En cuanto a la percepcion de las aboga-
das junior, dos de cada diez estan “totalmente en desacuerdo” sobre la existencia
de laigualdad de oportunidades (ver Tabla 2).

Estos datos muestran que la igualdad de oportunidades se percibe sobre todo
cuando la abogada ya es socia, ya que para las abogadas senior o junior las diferen-
cias se hacen mayores o mas evidentes. Por ello, serd importante indagar a fondo
sobre la posible inequidad en los mandos medios o posiciones de entry level para
conocer porqué se percibe la desigualdad o conocer aquellos comportamientos o
elementos que las hace notar un ambiente de diferencias.

4.2.2 ;Existen las mismas prestaciones para hombres y mujeres?

Al preguntar a las abogadas sobre su percepciéon en cuanto a la igualdad en pres-

taciones para hombres y mujeres, 57% del total de la muestra contest6 estar de
acuerdo con la igualdad, seguido de

Tabla 1. Existe igualdad de 25% que estéa “ni acuerdo ni en des-
oportunidades para hombres acuerdo”y 18.5% que esta “algo o total-
y mujeres en la empresa (% total) mente en desacuerdo” (ver Gréafica 2).

En el caso de las socias/directoras
%Total juridicas y abogadas senior, 61% y 56%
respectivamente, consideran que si se
dan las mismas prestaciones indepen-
Algo de acuerdo 20.8% diente del sexo. Las abogadas junior
también perciben esta igualdad en
prestaciones, aunque el porcentaje es
menor en relacion con las socias/direc-

Totalmente de acuerdo 19.5%

Ni de acuerdo ni en

24.0%
desacuerdo/no aplica .
Algo en desacuerdo 21.7% o )
toras juridicas y abogadas senior, pero
Totalmente en desacuerdo 14.1%

su respuesta es positiva.
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Totalmente de acuerdo 100%

Ni de acuerdo ni en

. 29% 39% 33% 100%
desacuerdo/no aplica
Totalmente en desacuerdo 100%

Tabla 2. Andlisis horizontal sobre la percepcion de igualdad de oportunidades

En el caso de las socias/directoras juridicas y abogadas senior, 61% y 56% res-
pectivamente, consideran que si se dan las mismas prestaciones independiente del
sexo. Las abogadas junior también perciben esta igualdad en prestaciones, aunque
el porcentaje es menor en relacion con las socias/directoras juridicas y abogadas
senior, pero su respuesta es positiva.

4.2 % 3.3% 6.7 % 25%
VAl O 14.8% ; 15.6 %

% total % junior % senior % socio
totalmente en desacuerdo . algo de acuerdo
algo en desacuerdo . totalmente de acuerdo

I ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA

Grafica 2. ;Existen las mismas prestaciones para hombres y mujeres?

Al observar las percepciones positivas que tienen las abogadas sobre la equidad
en el pago de prestaciones para ambos sexos, se podria inferir que hay igualdad,
pero 24.9% esta “ni de acuerdo ni en desacuerdo”, asi como 18.6% que externd
estar totalmente “en desacuerdo o algo en desacuerdo” Por otro lado, seréa nece-
sario identificar la razén por la cual las abogadas perciben inequidad en las pres-
taciones que son otorgadas en la compania y enfatizar los comentarios de 20%
de quienes estan “algo en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” con esta
pregunta, ya que sigue existiendo la percepcion de que el pago es menor para
las mujeres. Se infiere que otro factor puede ser la falta de una actitud proac-
tiva o falta de confianza, o incapacidad para negociar una mejor compensacion, o
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barreras invisibles al interior de la empresa que provocan que algunas mujeres no
busquen incrementos salariales.

4.2.3 ;El salario que recibes es equivalente al de los hombres

que desempenan una tarea similar?

En cuanto a la percepcién sobre la equidad salarial en un mismo puesto de tra-
bajo con las mismas responsabilidades, 43% de las abogadas comentd que existe
equidad salarial; sin embargo, 57% de las respuestas son neutrales o bien en des-
acuerdo, por lo que es importante indagar si al interior de la organizacion existen
procesos transparentes de Recursos Humanos que remuneran al colaborador por
su contribucién al negocio, tomando en cuenta sus resultados y no el sexo al que
pertenece. Asimismo, la percepcion cambia por nivel en la organizacion, en donde
34% de las socias/directoras juridicas percibe menos equidad salarial, si se com-
para con las respuestas de las abogadas senior (30%) y las abogadas junior (24%)
(ver Grafica 3). Ademas, es importante conocer las razones de aquellas abogadas
que contestaron de manera neutral, porque equivalen a la tercera parte de la mues-
tra que prefiere no dar una opinién.

Se observa que la percepcion de las abogadas sobre la equidad salarial difiere
dependiendo del nivel de la organizacion en la que se encuentre y todavia se dan
casos de inequidad salarial en el mismo puesto de trabajo con las mismas respon-
sabilidades. En el caso de las abogadas junior, todavia estan en una etapa inicial
o intermedia de su trayectoria profesional, en donde sus funciones son de menor
responsabilidad, si se les compara con las abogadas senior o socias/directoras juri-
dicas, y posiblemente el pago es similar a sus pares varones. Sin embargo, en el
caso de las socias/directoras juridicas y abogadas senior, algunas consideran que
el salario es diferente al de sus pares hombres, por lo que es importante identificar
al interior de la empresa: si los objetivos estan vinculados con indicadores comer-
cialesy la remuneracion depende de su desempeno e impacto en el negocio.

Grafica 3. ;El salario que recibes es equivalente
al de los hombres que desempenan una tarea similar?

4.2 % 8.2% 9.2% 10.7 %
20.8 % 16.4 % 217 % 23.8%

% total % junior % senior % socio
totalmente en desacuerdo . algo de acuerdo
algo en desacuerdo . totalmente de acuerdo

. ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA
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Grafica 4. ;Existen las mismas oportunidades de crecimiento,
promociény formacién de carrera para hombres y mujeres?

11.5% 15.8 % 16.4 % 13.7 %
18.0 %

% socio % senior % junior % total

. algo de acuerdo
. totalmente de acuerdo

totalmente en desacuerdo
algo en desacuerdo

. ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA

4.2.4 ;Existen las mismas oportunidades

de carrera (crecimiento, promocion y formacién)?

La percepcion de las abogadas sobre la existencia de las mismas oportunidades de
carrera para hombres y mujeres, varia poco entre las que tienen una opinién posi-
tiva (41%) y aquellas que perciben lo contrario (34%) (ver Grafica 4). De lo anterior se
infiere que al interior de las organizaciones falta comunicacién por parte del area de
Recursos Humanos sobre los planes de carrera que existen para los colaboradores y,
por otro lado, es importante hacer visible las promociones que se dan al interior de la
empresa e indagar si la organizacién busca desarrollar a su gente de manera interna
para preparar a los futuros socios o prefieren realizar contrataciones con talento
externo.

Al observar las respuestas por nivel se destaca que 50% de las socias/directoras
juridicas perciben igualdad de oportunidades de carrera, en contraste con 37% vy
36% respectivamente de las respuestas de las abogadas senior y junior, que estan
totalmente o algo de acuerdo con esta afirmacion. En este caso, se infiere que las
socias/directoras juridicas, por la posicion que tienen dentro de la firma, perciben
la igualdad de oportunidades en los planes de desarrollo porque en estos puestos
las practicas de formacion que ofrece la empresa son parte del plan de carrera de la
socia o bien de estos niveles, y las abogadas socias/directoras juridicas ya no tienen
la apreciacion de una preferencia por parte de la empresa por el desarrollo de la
carrera del varon. Por su parte las abogadas seniory junior, al estar en una posicion
con responsabilidades operativas y con menos actividades en la toma de decisio-
nes, perciben desigualdad de oportunidades referente a los planes de carrera que
se ofrecen para hombres y mujeres. Ademas, se infiere que en las posiciones de
mandos medios todavia se tiene un proceso de desarrolloy crecimiento para formar
el talento que ocuparéa una posicion de socio. Para el caso de las abogadas senior
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y junior, sera importante conocer si la empresa esté interesada en formarlas para
futuros puestos de toma de decisiones, y desarrollar un plan de carrera integral
para que la empresa tenga reemplazos y se fomente la promocion al interior de la
organizacion.

4.2.5 Asignaciones especificas a mujeres y hombres

para realizar algunas actividades u ocupar un puesto

Un tercio de las abogadas que participaron en la encuesta percibe que existen pre-
ferencias por algln género para realizar actividades especificas o bien para ocu-
par un puesto determinado. 36% de las abogadas tiene una postura neutral (“ni de
acuerdo ni en desacuerdo”), sin embargo, 37% de las abogadas senior percibe en
mayor grado esta afirmacién, en contraste con las socias/directoras juridicas (29%)
y las abogadas junior (29%) (ver Gréafica 5).

Grafica 5. Existen preferencias por algin género al momento de
seleccionar abogados para realizar actividades especificas
u ocupar un puesto determinado (e.g. practica penal)

20.8% 21.3% = 27.0 %

% total % junior % senior % socio
totalmente en desacuerdo . algo de acuerdo
algo en desacuerdo . totalmente de acuerdo

. ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA

Sobre esta pregunta, habria que indagar sobre aquellas actividades que el tercio de
abogadas comenta que son asignadas por sexo y no por experiencia o conocimiento
deltema, ya que esto haria visible las creencias del jefe o lider del proyecto, a fin de
desmontar aquellos prejuicios referentes alrol de la mujer y elhombre en el trabajo.
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ramas y politicas

Los despachos de abogados y los juridicos internos de las empresas
mejoraran en la medida en que sus politicas y programas evolucionen
y sean efectivos para alcanzar los resultados del negocio.

Elcambio empieza en cada persona.

Vicepresidenta Juridicay Lider de Integridad

5.1 Los programasy politicas
aplican a hombresy mujeres
Al preguntar si los programas y las politicas que desarrolla la empresa aplican para
ambos sexos, 75% respondié que si (ver Grafica 6). En este sentido, se sugiere inda-
gar sobre los programas y politicas a los que se refieren en la pregunta, porque las
respuestas anteriores, la percepcién sobre la igualdad salarial o prestaciones, pro-
gramas de formacion y desarrollo, entre otros, no reflejan que las politicas y progra-
mas sean igualitarios.

El estudio cualitativo y cuantitativo realizado en otras empresas y corporaciones
ha demostrado que, en la actualidad, los colaboradores manifiestan su necesidad
por desarrollar su vida personal a la par de la profesional. En general, no hay distin-
ciones entre generaciones o sexos para buscar armonia entre los objetivos perso-
nalesy profesionales.

Asimismo, se infiere que el apoyo familiar es un factor presente en la vida de las
abogadas que aspiran a puestos de liderazgo, porque construyen una red de apoyo
para lograr esta armoniay acuerdos familiares con la pareja para que exista corres-
ponsabilidad con las actividades familiares y cuidado de los hijos. Este hecho se
suma a que la mitad de ellas advirtid
que no sacrificaria tiempo dedicado a
su vida personal por acceder a puestos
de alto nivel; lo anterior se puede apo-
yar desde la empresa, a través de pro-
gramas de tiempo flexible y otro tipo de
programas como guarderias, servicios
de tintoreria, entre otros, que facilitan

la vida diaria de los colaboradores.

El balance vida y trabajo en las muje-
res abogadas del presente estudio fue
evaluado a partir de: 1. La percepcion del
efecto de dichas politicasy 2. La existen-
cia de estas politicas. En el Gltimo punto
s6lo se exploré la existencia de politicas
de maternidad y paternidad, asi como de
balance vida y trabajo, en las que no se  Grafica 6: Los programas y politicas
especifico ninguna en especial. aplican a hombres y mujeres

Sl
25%
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5.2 Percepcidon sobre las politicas

de balance de vida y trabajo

Existe divisién de opiniones respecto a la percepcidén que tienen las encuestadas
de si las politicas internas les permiten armonizar trabajo y familia. No se encon-
traron diferencias estadisticamente significativas si dividimos al grupo por niveles
de experiencia. A pesar de este hecho, es relevante observar que podria haber una
mejora en la percepcion conforme se llega a niveles mas altos. Sin embargo, no hay
evidencia estadistica suficiente que lo compruebe.

Grafica 7. Considero que las politicas internas me permiten armo-
nizar mi trabajo y mi familia (no hay diferencias estadisticamente
significativas, p > 0.05)

% total % junior % senior % socia

5.3 Programas de maternidad y paternidad

y de balance de vida y trabajo
Los programas de maternidad y paternidad han sido conocidos por ser uno de los
primeros esfuerzos para apoyar a mujeres y hombres a mejorar su calidad de vida y
armonizar su vida privaday profesional. Por ello, se pensé que existiria una abruma-
dora mayoria mencionando que su trabajo contaba con esta politica; sin embargo,
es sorprendente que por lo menos dos de cada cinco mujeres opinen que no es asf.

Aunque la proporciéon mayoritaria advierte la presencia de este tipo de progra-
mas, el segmento que lo niega no es despreciable. Dos de cada cinco abogadas
afirma que los programas de maternidad no existen en su empresa, o no estan bien
comunicados o simplemente son de dificil acceso y, por lo tanto, parecen inexisten-
tes. En cualquiera de los tres casos, se aprecia una oportunidad apremiante.

Es relevante observar que las abogadas mas jovenes (junior) son las que perci-
ben mayoritariamente la falta de este tipo de programas, seguidas de las senior.
También es curioso identificar que las abogadas en cargos de liderazgo presentan
el porcentaje mas alto, afirmando la existencia de este tipo de politicas (probable-
mente porque al estar en niveles directivos el conocimiento general de la empresa
aumenta), aunque esta referencia no es absoluta. De esta manera, aln hay un por-
centaje importante de abogadas, incluyendo a las socias/directoras juridicas, que
comentan la falta de programas béasicos como los de maternidad.
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Grafica 8. Programas de maternidad en la empresa (diferencias estadisti-
camente significativas, p<0.05)

% total % junior % senior % socia

Cuando se explora la existencia de otro tipo de programas de balance de vida, la
respuesta positiva disminuye a poco menos de un tercio (ver Gréafica 9). En este
caso, se difuminan las diferencias que podrian derivarse de la experiencia. De esta
forma se hace relevante la percepcion generalizada de la falta de politicas disena-
das a mejorar el balance entre la vida personal y profesional.

Grafica 9. Programas de balance de vida y trabajo en la empresa
(no hay diferencias estadisticamente significativas, p > 0.05)

% total % junior % senior % socia

5.4. Programas de flexibilidad

Las empresas se vuelven méas flexibles tanto en tiempo como en espacio para ser
maés productivas y facilitar el trabajo de sus colaboradores, de tal manera que los
programas de flexibilidad que promueven las organizaciones estan alineados con
los objetivos de cada colaborador, el diseno del trabajo y la responsabilidad de cada
empleado para cumplir con los resultados esperados.

Los programas de flexibilidad més usados son:flexibilidad horaria, trabajo remoto,
flexibilidad para realizar actividades personales y/o familiares, entre otros. Para efec-
tos de esta investigacion se evalu6 la percepcion de las abogadas en los siguientes
programas de flexibilidad: horarios flexibles, trabajo remoto (home office) y horarios
compartidos.
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69% de las encuestadas reconoce la existencia de horarios flexibles en sus organi-
zaciones,y 51% reconoce que tiene programas de trabajo remoto (home office) y 9%
horarios compartidos (ver Grafica 10).

De lo anterior se observa que la mayoria de las abogadas tiene al menos un pro-
grama de flexibilidad en su organizacion. El horario flexible es el programa mas
comun, sin embargo, serd necesario profundizar y preguntar si es una practica
comun alinterior de laempresay sies “usada” por la mayoria de los colaboradores o
cuales son las condiciones necesarias para acceder a este programa. Por otro lado,
el trabajo en casa también es un programa comun, por lo que se deduce que las
organizaciones estan buscando nuevas formas de trabajo para apoyar a sus cola-
boradores y mejorar asi el ambiente laboral.

5.4.1. Horarios flexibles

Al hacer el desglose y analizar las respuestas de las abogadas por el nivel que ocu-
pan en su organizacion, siete de cada diez socias/directoras juridicas, comentaron
que su empresa tiene programas de horarios flexibles, seguido de 64.1% de las abo-
gadas seniory 61% de las junior (ver Grafica 11)

La mayoria de las abogadas percibe la existencia de programas de horarios
flexibles en su empresa, independiente del nivel que tienen en la estructura de
la organizacion. Sin embargo, 39% de las abogadas junior senala la falta de un
programa de flexibilidad de horarios. Lo anterior, podria inferirse por la actividad
que realiza en la empresa, ya que se desconocen sus responsabilidades laborales
y posiblemente sus tareas tengan que ver mas con un trabajo de campo o bien la
empresa tiene programas de flexibilidad, pero estos sélo se otorgan a los niveles
maés altos como el de socias/directoras juridicas. Por otro lado, habria que inda-

Horarios Trabajo Horarios % junior % senior % socio
compartidos* remoto flexibles

s M o M s B o

Grafica 10. Programas de Grafica 11. Horarios flexibles
flexibilidad existentes en las (niveles de la organizacion)
organizaciones

5 PROGRAMASY POLITICAS



gar silas abogadas que afirmaron la existencia de la flexibilidad horaria, “usan” los
programas o indagar la frecuencia con la que recurren a este esquema. Asimismo,
se desconoce el papel del jefe al autorizar o permitir el uso de estos esquemas en
su equipo de trabajo, y si la abogada que usa estos esquemas tiene el apoyo del
jefe o del equipo para tomarlo.

5.4.2. Trabajo remoto (home office)

Se les pregunt6 a las abogadas sobre la existencia del programa de home office en
sus companias, para lo cual, 58.2% de las socias/directoras juridicas advierte tener
estos programas, seguido del 49.5% las abogadas senior y 35.7% de las abogadas
Jjunior (ver Gréafica 12).

De la gréafica anterior se desprende que las socias/directoras juridicas y las abo-
gadas senior son quienes perciben en mayor grado la existencia de programas de
home office, de lo cual se infiere que tienen més libertad para gestionar sus tiem-
pos. En el caso de las abogadas junior, tres de cada diez afirma contar con la opcién
de trabajo remoto, por lo que se deduce que sus actividades tienen que ver méas con
un trabajo directo con el jefe o el equipo de trabajo al que pertenecen, por lo cual
sus tiempos dependen de otras personas.

En las discusiones que se realizaron en los focus groups, se advirtidé que en cier-
tas empresas los programas de home office son un beneficio que se les da sélo a las
mujeres, y que raramente son utilizados.

También se comenté que en ocasiones las abogadas perciben que si utilizan

este beneficio no seran tomadas en cuenta para proyectos importantes o de alto
impacto para la empresa.

% junior % senior % socio % socio % senior % junior

s M no H s B o

Grafica 12.Trabajo remoto Grafica 13. Horarios compartidos
(home office) (por nivel de la organizacién)
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5.4.3 Horarios compartidos

En relacion con los programas de horarios compartidos, son muy pocas las orga-
nizaciones que tienen este tipo de iniciativas; sin embargo, 35.7% de las abogadas
junior percibe tener horarios compartidos dentro de sus companias, en contraste
con la percepcion de las abogadas senior (10.3%) y socias/directoras juridicas
(7.4%) (ver Gréafica 13).

Un esquema de horarios compartidos consiste en que dos personas compartan
el mismo puesto, las mismas funciones y responsabilidades, pero cada una labora
medio tiempo. Si partimos de esta definicién, se deduce que las abogadas junior
podrian notar en mayor grado la existencia de estos esquemas de horarios com-
partidos, porque posiblemente los casos que tienen asignados, no sélo los lleva una
persona sino un equipo de trabajo que ayuda a realizar diferentes actividades, en
contraste con la percepcion de las socias/directoras juridicas y abogadas senior, ya
que en estas posiciones los encargos son mas especializados y personalizados al
cliente.

Se dej6 la pregunta abierta sobre “otros” programas y/o politicas de horarios flexi-
bles existentes en las companias de las abogadas encuestadas. En este caso,
las socias/directoras juridicas y las abogadas senior fueron quiénes contestaron
a esta pregunta: abordaron diferentes temas y no se enfocaron solamente a los
programas de flexibilidad, sino también compartieron sus inquietudes en temas
relacionados con la formacién, apoyo para el cuidado de los hijos, responsabilidad
social corporativa y sesgos inconscientes sobre el papel de la mujer en el trabajo.
Los comentarios se integraron en los diferentes grupos antes mencionados y se
plasmaron como fueron externados:

 Programas de flexibilidad.

« Solo una abogada tiene un programa de maternidad.

- Formacion.

« Programa de desarrollo de habilidades de liderazgo.

« Apoyo para seguir capacitandonos.

 Programas para el desarrollo de competencias gerenciales
que se dan porigual a hombresy mujeres.

+ Sesgos inconscientes.

+ Apoyo para los hijos en guarderias.

+ Responsabilidad social corporativa.
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Barreras culturales

En necesario eliminar las barreras culturales sobre los roles

de mujeres y hombres tanto en la sociedad como en el ambito
profesional, empezando por nuestros hogares, educando a nuestros
hijos e hijas en la inclusion y diversidad, apartados de roles
preconcebidos y falsos estigmas.

Directora Juridica

Una de las principales barreras que se presentan en las organizaciones paraincluir a
mas mujeres en posiciones de liderazgo es la cultura mexicana tradicional, ya que
algunos hombresy mujeres fueron educados bajo roles definidos tanto en el trabajo
como en el hogar,y que se ven reflejados en las empresas. La cultura de la empresa
se construye por las creencias y valores de las personas que la lideran y conforman,
de tal manera que si encontramos personas con creencias que no incluyen a las
mujeres o limitan su participacion por sesgos conscientes o inconscientes, se vera
reflejado en la postura que tienen sobre el papel de la mujer en la empresa.

Es importante ademas trabajar con algunas mujeres que fueron educadas para
asumir ciertos roles que no les permiten transformar sus propios paradigmas labo-
rales. De tal manera que la educacion de los jovenes y ninos deberéa estar encami-
nada hacia lainclusion, el respeto, pero también haciendo énfasis en la importancia
de la complementariedad en la actividad publica o privada.

El trabajo colectivo entre las empresas y las personas sera vital para generar
propuestas conjuntas que promuevan la inclusion del talento femenino en las orga-
nizaciones.

La presencia de la mujer en la vida laboral ha aumentado a través del tiempo. Es
comun ver mas mujeres trabajando en diferentes sectoresy la cantidad de mujeres
que se gradlan de estudios profesionales aumenta cada ano. No sera raro encon-
trar que en muchas organizaciones hay mas mujeres que hombres en ciertos pues-
tos y niveles. Sin embargo, los hechos muestran que la presencia de mujeres dis-
minuye en puestos en donde la responsabilidad del manejo de personal aumenta
(tales como las gerencias) o incluso es nula en puestos de alta responsabilidad
como niveles directivos o de socias/directoras juridicas.

¢Qué ocasiona esta disminucion si, en general, una de cada dos personas en
posiciones menores,es mujer?; Por qué aumenta la desercion de mujeres conforme
escalan las jerarquias corporativas o del negocio? Para contestar estas preguntas
en el sector de abogadas en México, se evaluaron factores que inciden en ralentizar
o evitar el desarrollo de las carreras profesionales de las mujeres.
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Se determinaron ocho barreras:

1. Atraccion del talento
2.Balance de viday trabajo
3. La cultura del pais

4. La cultura organizacional enfocada en la diversidad e inclusion

5.La formacion

6. Los temas legales del pais
7.Elliderazgo

8. La flexibilidad en el trabajo

La atraccién del talento se analiza a tra-
vés de las oportunidades que tienen las
mujeres parareinsertarse en la vida labo-
ral. De esta forma se da por entendido
que es comun que las mujeres hagan una
pausa en su carrera profesional; presu-
miblemente por temas de maternidad,
aungue podria entrar cualquier tema
personal. El problema que encuentran es
la reactivacion de la carrera profesional,
pues han perdido inercia.

Asimismo, se evalla la aspiracion
del balance entre vida y trabajo como
barrera, porque se tiene la percepcién
de que una persona en una posicién de
mayor responsabilidad, tendréd menos
tiempo para dedicarse a la familia y a
cuestiones personales, y que en la orga-
nizacion no existan programas que apo-
yen a los colaboradores en esta armonia
se vuelve una limitante para el desarro-
llo profesional. Se abordan los temas: 1.
Permisos de maternidad y paternidad,
vistos como una oportunidad para ser
incorporados como politicas necesarias;
2. Instalaciones para el cuidado infantil
y 3. Politicas generales para el equilibrio
vida-trabajo.

También se midid la percepcion
que la propia cultura mexicana tradi-
cional genera en las encuestadas. En
este sentido, se busco entender si los

paradigmas propios de esta cultura
son determinantes para obstaculizar
el camino de las mujeres hacia la cima
profesional.

Una cultura organizacional que no
percibe que la inclusion de sus colabo-
radores es una dimensién cuya ausen-
cia aumenta la probabilidad de que las
mujeres y otras “minorias” tengan un
camino dificil hacia la plenitud de sus
carreras. Los antecedentes del sector
muestran organizaciones dominadas
por una cultura configurada por sus
fundadores, en su mayoria hombres de
generaciones anteriores (baby boomers
e incluso tradicionalistas, cuyas edades
rondan entre los 60 y 80 anos). En esta
dimension se analizaron los siguientes
subtemas: 1. Cultura organizacional
patriarcal, 2. La aceptacion de politicas
y préacticas de diversidad e inclusion, 3.
La comunicacion de dichas préacticas
y 4. La postura de los lideres sobre los
temas de diversidad e inclusion.

Asimismo, también se evaluo6 la posi-
ble barrera derivada de la falta de for-
macion. Es decir, se investigd el hecho
de que las mujeres no tuvieran oportu-
nidades adecuadas para aumentar su
experiencia en responsabilidades clave
que las llevaran a fortalecer su camino
ala alta direccion.

6 BARRERAS CULTURALES



Por otra parte, los temas legales en
México se refieren a un tipo de barrera
producto de la legislacion laboral; es
decir, la forma en que el marco juridico
favorece u obstaculiza a las organizacio-
nes para que apoyen el desarrollo de las
carreras profesionales de las mujeres.

El papel del liderazgo como barrera se
evalud desde la perspectiva de modelos
a seguir y de la falta de espacios para el
desarrollo de relaciones interpersonales.
De esta forma, se pregunté a las encues-
tadas si consideran que la falta de estos
dos factores afecta negativamente la
presencia de mujeres en posiciones de
liderazgo.

Finalmente, se trabajé la variable de
flexibilidad en el trabajo como un punto
diferente al balance de vida y trabajo.
Si bien los modelos de trabajo flexibles
son Utiles para mejorar la experienciaen
el equilibrio de la vida personal y profe-
sional, su principal objetivo es mejorar
el desempeno del trabajo. El también
llamado flex time otorga al colaborador
la administracion de su tiempo, con el
objetivo de que éste aumente los resul-
tados de su trabajo. Indirectamente,
favorece el balance de vida.

En términos generales, la gran mayo-
ria de las abogadas en México per-
cibe que todas estas dimensiones son
barreras para el crecimiento y el desa-
rrollo profesional de las mujeres. Aun-
que se destacan algunas, los porcen-
tajes son casi absolutos y rondan entre
80% y 90%, con sblo dos barreras que
saltan de la regla, marcando un 75%.
Asimismo, sélo en la barrera de “forma-
cion” se aprecian diferencias estadisti-
camente significativas entre los grupos
divididos por nivel de experiencia (abo-
gadas junior, senior y socias/directoras
juridicas).
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Se identificd que las barreras cultu-
rales son transversales, especialmente
las del pais, porque influyen de manera
directa o indirecta en el resto de las
barreras.Porejemplo, la presenciaofalta
de politicas o practicas que mejoren la
experiencia del colaborador en cuanto al
balance entre el desarrollo profesional y
su vida privada esta determinada princi-
palmente por la cultura organizacionaly,
por lo tanto,aunque de manera indirecta,
por la cultura del pais.

En cuanto a la falta de un liderazgo
que impulse a las mujeres, destacéd
que las abogadas comentan la falta
de modelos que faciliten la aparicion
de mentores y relaciones de trabajo
(networking). Por otra parte, la falta
de lideres con estos rasgos complica
la aparicién de modelos a seguir (role
models) que inspiren a otras mujeres
a enfocar su desarrollo hacia la cUpula
corporativa o empresarial.

Casi 90% de las abogadas considera
que no hay préacticas o politicas enfoca-
das a disminuir las barreras que obs-
taculizan el desarrollo profesional del
talento femenino. De acuerdo con la opi-
nion de las encuestadas, medidas como
el establecimiento de cuotas o la adop-
cion de modelos de horarios flexibles
podrian solucionar, al menos en parte,
estos problemas, pero no estan siendo
utilizados.

Por otra parte, también se eviden-
ci6 la falta de apoyo para reinsertar a
las mujeres en su carrera profesional,
cuando éstas han decidido hacer una
pausa en ella. Este problema es visto
como un obstaculo para continuar con
el desarrollo de las carreras, aunque
también puede ser observado como un
efecto de la falta de politicas o practi-
cas que mejoren el balance de vida. Ello
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porque este tipo de acciones son casi desconocidas, incluso politicas como la baja
por maternidad —y mas recientemente también por paternidad— que cuentan con
respaldo legal, no han logrado hacerse un hueco en el dia a dia de las corporaciones
de abogados. Este hecho, también es afectado parcialmente por la cultura organi-
zacional y del pais.

Por Gltimo, mientras las barreras anteriores fueron mencionadas por cinco de
cada diez abogadas, temas como la falta de oportunidades en la formacion o la
falta de un marco legal propio fueron senaladas por cuatro de cada diez abogadas.
El namero sigue siendo alto, pero deja de ser homogéneo. Por ejemplo, casi 25% de
las mujeres no considera que el marco legal sea una barrera.

El tema “formacién” merece algunas anotaciones. Esta es entendida principal-
mente como el desarrollo de habilidades para enfrentar situaciones de alta res-
ponsabilidad. Ejemplo de esto podria ser llevar una negociacién o concluir con
éxito proyectos con clientes estratégicos. Por respuestas anteriores, sabemos que
una mayoria casi absoluta (756% a 80%) de las abogadas considera que han sido
expuestas o se les han encargado proyectos en los que han tenido visibilidad tanto
en su gremio (e.g. eventos, conferencias, etc.) como frente a clientes. Por lo tanto
aln existe una percepcion de que las mujeres no estan recibiendo suficiente for-
macion. Por ello, serd importante analizar otros factores que influyen en el desa-
rrollo de habilidades de liderazgo y de manejo de altas responsabilidades, tales
como el acceso a maestrias, cursos o certificaciones, entre otras. Esto arrojaréa mas
informacion que permita disenar programas robustos para el desarrollo del talento
femenino en el sector legal.

6 BARRERAS CULTURALES



Recursos humanos
como socio estratégico

La participacion de Recursos Humanos como socio estratégico es clave para
ayudarnos no sélo a promover politicas de diversidad e inclusién sino para
implementar y construir una verdadera cultura en la que se valore y se viva

“el poder de las diferencias.”
Directora Legal

El 4rea de Recursos Humanos es un socio estratégico en este proceso de cambio
cultural que acompanara a la direccion generaly a los colaboradores en la creacion
de las condiciones adecuadas para destacary capitalizar los beneficios de la diver-
sidad e inclusion para el negocio, el talento y la comunidad. RH es uno de los tres
pilares de las organizaciones junto al area de finanzasy el area comercial.

Esta area, experta en los procesos de recursos humanos, integrara las politicas de
atraccion, retencién, desarrollo y promocién de sus colaboradores, bajo una perspec-
tiva de meritocracia y transparencia, para dejar de lado las inferencias o creencias
relacionadas con los prejuicios que los lideres puedan tener respecto al trabajo de sus
colaboradores. Tal es el caso de los sistemas de compensacion, los cuales deberan
estar alineados a las responsabilidades y actividades del puesto, asi como el impacto
que tiene la posicion en el core del negocio, lo cual ayudara a eliminar la creencia sobre
la diferencia de sueldos entre mujeres y hombres.

En relacion con la promociony desarrollo de los colaboradores sera importante que
los procesos estén alineados con la estrategia de la empresa, definiendo los planes
de carrera de las personas que sean identificadas con altos potenciales, y dandoles
visibilidad para ocupar otras posiciones de mayor responsabilidad.

En este mismo sentido, las politicas y programas sobre la diversidad e inclusién
seran gestionadas por esta area, pero la realizacion y aplicacion de éstas seran res-
ponsabilidad de cada lider en beneficio de hombres y mujeres.

Para analizar el tema de Gestion de talento, se identificaron en el cuestionario los
siguientes elementos, mismos que fueron evaluados por las abogadas que participa-
ron en este estudio:

Compensacion
Formacion y retencion
Promocion
Expatriaciones

Hownd -

7.1 Compensacion

Para llevar a cabo un sistema de compensacion, es importante conocer las
necesidades de los colaboradores, asi como las posibilidades de la organizacién para
remunerarlos.Eneste marco,diversascompaniastienen un sistemade compensacion
integral: por un lado, toman en cuenta la retribucién econémicayy, por otro, el “trabajo
bien hecho”, por tal motivo para hablar de un sistema integral de compensacion se
hace referencia a la estrategia de la organizacion y el impacto que tiene el trabajo de
la persona en el core del negocio. De esta manera, uno de los elementos a tomar en
cuenta para que la compensacion sea objetiva es la evaluacion de desempeno del
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colaborador, porque permite conocer si la persona logré los objetivos esperados por
la Direccion Generaly cual fue el impacto que tuvo en el negocio.

71.1 Evaluacién de desempeno y logro de resultados

La percepcion de las abogadas sobre un sistema igualitario para hombres y muje-
res relacionado con la evaluacién de desempeno y logro de resultados, es positiva,
ya que 48% de las mujeres que participaron en este estudio considera estar “total-
mente de acuerdo” o “algo de acuerdo”. Asimismo, 55% de las socias/directoras juri-
dicas percibe en mayor grado esta igualdad, seguido de las abogadas senior (46%)
y las abogadas junior (39%) (ver Gréafica 1).

Grafica 1. Existe un sistema de compensacion en la empresa alineado al
desempenoy logro de resultados que sea igualitario para hombres y mujeres

77 % 8.2 % 7.5 % 8.2%
13.7 % 14.8 % 15.2 % 12.3 %

% total % junior % senior % socio
totalmente en desacuerdo . algo de acuerdo
algo en desacuerdo . totalmente de acuerdo

. ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA

La informacion obtenida permite inferir que la mayoria de las abogadas trabaja en
organizaciones que tienen un sistema de evaluacién de desempeno vinculado al
logro de objetivos del negocio y que se les mide con base en los resultados, indepen-
diente del sexo; sin embargo, habria que indagar si en el sistema de compensacion
se refleja esta igualdad, sobre todo en aquellas posiciones ocupadas por mujeres y
hombres con las mismas responsabilidades. Asimismo, respecto a las personas que
tienen una percepcién negativa en relaciéon con la igualdad salarial, habria que inda-
gar las razones por las cuales su opinién es diferente o prefirieron tener una posicién
neutral. De lo anterior, se deduce que las personas con una postura neutral posible-
mente no conozcan cuales son los procesos de medicion al interior de la organizacion
o bien no estan formalizados.

7.2 Programas de formacion

La formacion o desarrollo de un colaborador alude a su preparacion, de tal manera
que la empresa busca desarrollar internamente a sus colaboradores para brindar-
les oportunidades de crecimiento, ya que en un mediano plazo ocuparan puestos
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de liderazgo. La formacion de personal requiere planeacion y objetivos claros, los
cuales estaran alineados a la estrategia de la empresa, asi como a los valores y
cultura organizacional. Ademas, algunos programas de formacién y desarrollo ayu-
daran alaempresa aretener al talento clave, porque continuamente los estara pre-
parando para tener una parrilla de reemplazos robusta.

Para efectos de esta investigacion, el tema de formacion y desarrollo integra
el siguiente tema evaluado en la encuesta: capacitaciony entrenamientos para
formar lideres.

Grafica 2. Se tienen capacitaciones o entrenamientos para formar
a los colaboradores para llegar a puestos de liderazgo

16.0 % 14.8 % 16.4 % 15.6 %
141 % 16.4 %

19.2 %

% total % junior % senior % socio

totalmente en desacuerdo . algo de acuerdo
algo en desacuerdo . totalmente de acuerdo
. ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA

7.2.1 Capacitacion y entrenamientos para formar lideres
Al preguntarles a las abogadas su percepcion sobre los programas de capacitacion
para formar lideres, cuatro de cada diez considera que su organizacion capacita a
los colaboradores para llegar a las posiciones de liderazgo. Al analizar la percepcion
de las abogadas por nivel, 49% de las socias/directoras juridicas percibe la existen-
cia de programas de formacion para los futuros lideres, a diferencia de sus contra-
partes, 36% de las abogadas seniory 30% de las abogadas junior (ver Gréafica 2).
Por otro lado, tres de cada diez abogadas esta en desacuerdo, y dependiendo de la
posicion de la abogada la percepcion cambia: 49% de las socias/directoras juridi-
cas si percibe la existencia de programas para formar a los futuros lideres, pero en
el caso de las abogadas senior y junior, 37.5% y 31% respectivamente, opinan lo con-
trario. Ademas, un 30% de las abogadas tiene una percepcion neutral. De lo anterior
se deduce, que las abogadas socias/directoras juridicas perciben en mayor grado los
apoyos de la empresa para formarlas hacia la cima, pero siguen existiendo diferen-
cias de percepcion para las abogadas senior y abogadas junior que no han llegado a
las posiciones de liderazgo.

Ademas, se sugiere analizar alinterior de la empresa la existencia de programas de
formacién de socios y conocer las acciones que lleva a cabo para preparar a la gente
que identifica con talentoy con posibilidades para ocupar una posicién de socio.
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7.3 Programas de retencion

Sobre este tema, se les preguntd a las abogadas su percepcion en relacion con los
programas de retencion que ofrece la empresa a sus colaboradores, para lo cual se
hizo referencia a los siguientes temas: 1. Planes de carrera, 2. Formacion de lideres, 3.
Programas de capacitacion, 4. Asignacion de proyectos especiales, 5. Programas enfo-
cados a la mujer sobre negociacion, liderazgo, comunicacion, entre otros y 6. Otros.

La mayoria de las abogadas (76%) considera que en su empresa los programas
de capacitacion son un medio de retencion del talento, seguido de 62% que hace
referencia a los planes de carrera, 61% a la asignacién de proyectos especiales,
51% a la formacién de lideres. Sin embargo, solo 21% de las abogadas comenta
que su empresa tiene programas enfocados a la mujer. Sobre el rubro “Otros”, no se
encontraron evidencias (ver Gréafica 3).

Grafica 3. ;Qué tipo de programas y/o politicas existen en tu empresa
para retener al talento?

Progra.lm_a/s enfocados ala mujgr sopre 21 % 79 %
negociacion, liderazgo y comunicacion.
Asignacion de proyectos especiales 61 % 39 %
Programas de capacitacion 75 % 25%
Formacion de lideres 51% 49%
Planes 62 % 38%

Lo anterior da cuenta de que algunas de las organizaciones cuentan con proce-
sos de gestion de talento que favorecen la retencion y formacion de la gente. En el
caso de los programas dirigidos “solo a las mujeres” seria importante indagar en la
empresa, por qué existe una falta de interés o hacia dénde se enfocan los progra-
mas de desarrollo.

Al hacer el anélisis por posicion, las socias/directoras juridicas son las que per-
ciben en mayor porcentaje la existencia de programas y/o politicas como medios de
retencion de talento. Sélo en el caso de la asignacion de proyectos especiales, 66%
de las abogadas senior percibe en mayor grado la existencia de estos programas,
pero no difiere tanto del porcentaje en relacion con las respuestas de las socias/
directoras juridicas (63%) (ver Tabla 1).

Al observar la tabla se infiere que las percepciones sobre los programas de reten-
cion podrian estar relacionadas con el momento de carrera que viven las abogadas.
Es necesario destacar que son escasos los programas de retencion enfocados en las
mujeres.

7.3.1 Programas de promocion dentro de la organizacion

Diversas organizaciones buscan formar dentro de ellas a sus colaboradores para
tener una parrilla robusta de candidatos que, en el mediano o largo plazo, sean los
sucesores de las posiciones de liderazgo, siempre y cuando sean personas que
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Tabla 1. Respuestas afirmativas sobre los programas
de retencion existentes en las organizaciones

Il Junior  Senior Socia

Planes de carrera 44% 61% 70%

Formacion de lideres )7 52% 56%
Programas de capacitacion G2 70% 84%
Asignacion de proyectos especiales /Y5 66% 63%

Programas enfocados a la mujer sobre nego-
ciacion, liderazgo, comunicacion, otros.

9% 21% 27%

tieneneltalentoy desempeno requeridosy viven los valoresy cultura de laempresa.
De tal manera, la formacion se realiza de forma constante para lograr la estrategia
del negocio y generar una ventaja competitiva.

Para efectos de esta investigacion, los programas de promocion se evaluaron
dentro del cuestionario contemplando los siguientes rubros: 1. La empresa privile-
gia el talento independientemente del sexo para promociones a las posiciones de
liderazgoy 2. Promociones internas como programas de retencion.

7.3.2 Promocion del talento a posiciones de liderazgo independientemente del sexo
Al preguntar a las abogadas acerca de sila empresa o despacho privilegia la promo-
cion del talento independientemente del sexo hacia posiciones de liderazgo, 49%
de las respuestas fueron afirmativas, “totalmente de acuerdo”y “algo de acuerdo”;
sin embargo, 51% de las personas que respondieron con una postura neutral o

Grafica 4. Considero que mi empresa privilegia el talento independientemente
del sexo para promover a la gente a posiciones de liderazgo

8.0 % 9.8 % 8.3 % 7.4 %
121 % 131 % 13.3% 10.7 %

% total % junior % senior % socio

totalmente en desacuerdo
algo en desacuerdo

. algo de acuerdo
. totalmente de acuerdo

[ ni de acuerdo ni en desacuerdo / NA
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negativa, todavia perciben la falta de oportunidades de crecimiento en la empresa
hacia posiciones de liderazgo. Asimismo, tres de cada diez abogadas contestaron
estar “ni de acuerdo ni en desacuerdo”y 20% estan en desacuerdo respecto a las
promociones con base en el talento (ver Gréafica 4).

Las abogadas senior y las socias/directoras juridicas, 52% y 52.5% respectiva-
mente, perciben que en la empresa se privilegia el talento sobre el sexo para las
promociones hacia las posiciones de liderazgo. Sin embargo, 39% de las abogadas
junior comenta estar de acuerdo con esta afirmacion, por lo que se infiere que las
abogadas junior ven un “techo de cristal” para crecer dentro de la organizacion.
Sin embargo, hay que indagar méas a fondo en las percepciones de las abogadas
de todos los niveles de la organizacion que afirmaron estar “ni de acuerdo ni en
desacuerdo’, ya que tres de cada diez prefirieron no dar una respuesta a favor o en
contra,y representan mas de la mitad de la poblacion que particip6 en este estudio.

Es necesario saber como estan conformados los equipos directivos o de socios
que son responsables de la toma de decisiones, para conocer si existe un compro-
miso genuino para promover el talento independientemente del sexo, con el pro-
pésito de descartar las barreras invisibles que se presentan en la organizacién al
momento de una promocion a un puesto de liderazgo.

7.3.3 Promociones internas como medio de retencion del talento

La percepcion de las abogadas sobre las promociones internas como medio de
retencion es positiva, ya que 81% esta “totalmente de acuerdo” o “algo de acuerdo”
con esta afirmaciéon. Asimismo, las socias/directoras juridicas y las abogadas
senior, 83% y 81% respectivamente, consideran este hecho como algo positivo (ver
Grafica b).

Grafica 5. Promociones internas como medio de retencion del talento

% total % junior % senior % socia

Si se hace una comparacién de las respuestas afirmativas sobre promocion a posi-
ciones de liderazgo y promociones internas como medio de retencion, en el primer
caso, 49% considerd que si existen promociones para alcanzar posiciones de lide-
razgo y por otro lado, 81% percibe la existencia de promociones internas; de estas
respuestas se infiere que el crecimiento de la abogada se da hasta cierto nivel den-
tro de la organizacién, pero al momento de estar en la etapa de brincar a una posi-
cion de liderazgo, la percepcion baja considerablemente.

7 RECURS0S HUMANOS COMO SOCIO ESTRATEGICO



7.3.4 Movilidad (programas de expatriacién)

Los programas de expatriacion son un medio para acelerar el talento de las per-
sonas, por tal motivo diversas organizaciones buscan la movilidad de su talento
clave para formarlo en diferentes entornos, culturas, equipos de trabajo y escena-
rios, ampliando asi sus perspectivas del negocio, lo que les permitira desarrollar
nuevas competencias.

En esta investigacion, la pregunta sobre la movilidad se asocié como un pro-

grama de retencion de la organizacion. Un 47% de las abogadas percibe que en su
empresa existen programas de expatriacién. Asimismo, 51% de las abogadas senior
percibe en mayor porcentaje la existencia de éstos, con relacion al 49% de las abo-
gadas juniory 44% de las socias/directoras juridicas. (ver Grafica 6).
Es importante destacar que la existencia de estos programas de expatriacion
depende de la internacionalizacion de las organizaciones, por lo cual se deduce
que el porcentaje es bajo porque posiblemente la mayoria de las firmas a las que
pertenecen las abogadas son de capital mexicano, por tal motivo no es una practica
comun en la organizacion.

Grafica 6. Los programas de expatriacion
como medio de retencion del talento

M o

% total % junior % senior % socia
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El camino de la abogada hacia
las posiciones de liderazgo

El camino de la mujer hacia posiciones de liderazgo fue medido a través de cinco
dimensiones. De acuerdo con el modelo propuesto, los cinco factores ayudan a
entender la situacion en la que actualmente se encuentran las mujeres abogadas:

1. Aspiracion a las posiciones de liderazgo: considera que la mujer debe querer
llegar a estos niveles, pero también se evaluaron barreras psicolégicas propias,
tales como el miedo o la falta de confianza en sus capacidades.

2. El papel de los lideres para impulsar el talento femenino: se explora desde dos
perspectivas: a) el papel de los jefes de las encuestadas, y b) el de ellas mismas
como impulsoras.

3. Lavisibilidad se refiere, principalmente, a que las encuestadas puedan mostrar
su capacidad en un papel de front end, pues se da por hecho su capacidad en
el back office. En esta dimension se explora la posibilidad de interaccion en tres
formas: visibilidad con otros colegas, visibilidad con clientes y el interés personal
por ser incluida en este tipo de foros.

4. Redes de apoyo: buscan entender el respaldo percibido por las encuestadas. Este
seré entendido a partir del apoyo familiar (tanto de la familia ascendente como
la descendente y el conyuge o pareja) que permite a la mujer dirigir recursos en
tiempoy espacio hacia la construccion de una carrera profesional que culmine en
puestos de direccion o liderazgo.

5. La masculinizacion: entendida como el conjunto de actitudes para sobrellevar
las relaciones. Através de esta dimensién, se busca entender silas mujeres sien-
ten que deben masculinizarse en un entorno en donde se preconcibe una mayo-
ria masculina y, por lo tanto, el fenémeno de mimetizacion puede producirse.
También se exploraron las fortalezas y debilidades percibidas por las abogadas
con respecto a contar con habilidades de liderazgo.

8.1 Aspiraciones

Como se menciond antes, se evaluaron las aspiraciones de las mujeres abogadas
hacia la alta direccion a través de tres factores: 1. Voluntad, 2. Miedo a sacrificar
tiempoy 3. Falta de confianza en las capacidades propias.

LA ENCUESTA MUESTRA QUE LAS Se encontré una tendencia ligera-
MUJERES ABOGADAS EN GENE- mente superior entre aquellas que ya
RALTIENEN DESEOS POR ASUMIR  son socias/directoras juridicas (proba-
POSICIONES DE ALTA RESPONSA- blemente como forma de reafirmar el
BILIDAD Y LIDERAZGO. camino elegido), y las que estan en el
camino (abogadas junior y senior). Entre
estas Ultimas, resalta el hecho de que una ligera mayoria evita aspirar a este tipo
de posiciones, en contraste con las junior, que tienen una percepcién similar a las
socias/directoras juridicas.
Aunque hay deseos, también se observé una proporcion amplia de abogadas que
expresan miedo a sacrificar su tiempo; convirtiéndose en un factor que las aleja de
buscar estas posiciones. Se encontré en mayor medida en las abogadas junior,y en
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proporciones relevantes entre abogadas senior y socias/directoras juridicas. Mien-

tras que cuatro de cinco abogadas junior dijeron sentir miedo, el niUmero decrece
a tres de cada cinco abogadas senior y llega a dos de cada cinco entre las socias/
directoras juridicas. Sorprende que cuatro de cada diez socias/directoras juridicas
aln sienten miedo a pesar de haber conquistado posiciones de alto nivel.

También se observa un nimero importante de mujeres que dudan de sus capa-
cidades. Esta desconfianza se encontré en la mitad del total de las encuestadas,
sinimportar su nivel jerarquico. Es decir, tanto abogadas jovenes como experimen-
tadas dudan de su capacidad para aspirar a cargos de mayor nivel.

En conclusion, las mujeres abogadas aspiran a posiciones de liderazgo y alta
responsabilidad; sin embargo, el miedo a sacrificar su tiempo y las dudas sobre
sus capacidades son factores que frenan este desarrollo.

8.1.1 Aspiro a ser Socia o Directora Juridica

En términos generales, méas de la mitad de las abogadas quiere asumir puestos de
liderazgo;y de esta mitad, la gran mayoria dice estar “totalmente de acuerdo” con
este deseo. Es decir,aunque la opinién estéa dividida y no hay una mayoria que indi-
que esta aspiracion, se puede inferir una percepcion positiva. Hay un gran nimero
de participantes que prefirié no contestar (casi un tercio), pero es alentador obser-
var proporciones muy pequenas (poco méas de 11%) que estan “algo en desacuerdo”
o0 “totalmente en desacuerdo” con esta aspiracion.

Se encontraron diferencias estadisticamente significativas entre los grupos de
abogadas junior, senior y socias/directoras juridicas en cuanto a su deseo por lle-
gar a niveles de liderazgo. Esta aspiracion incrementa conforme aumenta la expe-
riencia. De esta forma, dos de cada cinco abogadas junior comentaron que aspiran
a estas posiciones;y el nUmero aumenta a tres de cada cinco abogadas senior y
socias/directoras juridicas. En suma, las socias/directoras juridicas, probable-
mente por estar ya en posiciones de liderazgo, son las que muestran una mayor
proclividad a reafirmar la posicion a la que aspiraron y por la que han construido
su carrera.

Por otra parte, se trata de asimilar la posicion que asumen las abogadas junior
en cuanto a sus deseos por llegar a niveles de alta direccion, probablemente ali-
mentadas por su juventud y que al momento de entrar a una empresa no perci-
ben las barreras invisibles o visibles que existen al estar en una organizacién. En
el caso de las abogadas senior se encuentran pequenos grupos que demuestran
cierta duda con respecto a escalar hacia posiciones de liderazgo. Hay que remar-
car, sin embargo, el pequeno tamano de la muestra de abogadas, lo cual no mini-
miza el hecho de que, guardadas las proporciones, hay mas abogadas senior que
afirman estar “algo de acuerdo” o estar “total o parcialmente en desacuerdo” con
llegar a niveles de alta responsabilidad.

Las diferencias mas importantes entre los tres niveles es que hay mayor canti-
dad de abogadas senior que,aunque estan interesadas en llegar a estas posiciones,
no estan plenamente convencidas (casi 25% si tomamos sélo en cuenta a las que
contestaron totalmente o algo de acuerdo). Por otra parte, las junior y las socias/
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directoras juridicas muestran una mayor disposicion (casi 90%) a estar “totalmente
de acuerdo” con aspirar a estas posiciones. Por otra parte, destaca el hecho de que
entre 15% y 17% de las abogadas junior y senior, respectivamente, estan “total o
parcialmente en desacuerdo” con aspirar a estas posiciones; mientras que casi 6%
de las socias/directoras juridicas tiene un pensamiento similar.

8.1.2 Miedo como barrera

En términos generales, se encontré que existe una division de opiniones entre
quienes consideran tener miedo a los sacrificios que conllevan posiciones méas
altas y quienes consideran no tenerlo. Aunque se observa esta divisién de opi-
niones, hay una ligera mayoria (54%) que dice sentir miedo. Se encontré que hay
diferencias tomando en cuenta las diferentes posiciones (junior, senior y socias/
directoras juridicas).

El sentimiento de miedo es mas persistente entre las abogadas junior, en donde
tres de cada cuatro dijeron que éste es uno de los factores clave. Es interesante
observar que el miedo, en este caso, se enfoca a perder tiempo invertido en otras
actividades. Visto de otra forma, tres abogadas junior priorizan méas otras activida-
des, hecho que incluso las lleva a pensar dos veces si quieren tener mas responsa-
bilidades laborales.

En el caso de las abogadas senior,

Grafica 1. Aspiro a ser socia, direc- la cantidad de opiniones negativas dis-
tora juridica o algin otro puesto de minuye, pero no desaparece. Se podria
liderazgo en la institucion en la que pensar que con mas experiencia y qui-
trabajo (diferencias estadisticamente  zas una carrera profesional mas hecha,
significativas, p<0.05) habria una mayor cantidad de ellas que

priorizaria escalar posiciones hacia
mas responsabilidad y liderazgo. Sin
embargo, a grosso modo, tres de cada
cinco mujeres valoran otras activida-
des a las que les gusta dedicar tiempo.

Finalmente, el caso de las abogadas
socias/directoras juridicas, quienes ya
estan en posiciones de alto liderazgo,
no es muy diferente. La division de opi-
niones es patente. Aunque la propor-
cién se invierte en comparacién con
las abogadas senior, es evidente que
no hay una mayoria absoluta que esté
segura de no tener miedo a sacrificar
tiempo. Dos de cada cinco mujeres aln

total junior senior socia piensa que hay actividades que vale la
pena sobreponer a una posicion de lide-
sl M No razgo o direccion.
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total

junior senior socia
Grafica 2. Me da miedo aspirar a
posiciones mas altas porque podria
conllevar sacrificios,como tiempo con
mi familia, horas libres, etc. (diferencias

estadisticamente significativas, p<0.05)

total junior senior socia
Grafica 3. Me siento en ocasiones en
desventaja o dudo de mis capacida-
des para competir por puestos de
mayor nivel (no hay diferencias esta-

disticamente significativas, p> 0.05)

8.1.3 Dudo de mis capacidades

Como se mencioné previamente, las abogadas mostraron una divisién entre ague-
llas que dudan de sus capacidades y las que no lo hacen al competir por puestos de
mayor nivel. Aunque se intuian diferencias de acuerdo con el nivel de experiencia (es
decir,entre abogadas junior, seniory socias/directoras juridicas) es curioso que éstas
no son estadisticamente relevantes. Es decir, no importa qué nivel de experiencia se
tenga, habra una abogada que dude de sus capacidadesy otra que no lo haga.

8.2 Capacidad para promover

el desarrolloy promocién de su gente

En la promocién y desarrollo del personal, en especial del talento femenino, resalta
el papel que tienen los lideres, ya que generalmente son una pieza fundamental
en la movilidad de carrera de los colaboradores. Si el lider esta convencido de que
es necesario impulsar el talento sin importar rasgos fisicos como sexo, raza, etc.,
aumentan las probabilidades de que en la empresa germine una cultura incluyente
que vea en la diversidad una fortaleza.

Como se menciond al principio, la encuesta analiz6 la percepcion que tienen las
encuestadas en cuanto al apoyo que han recibido por parte de sus superiores para
avanzar en su carrera; ademas se midio la percepcion que tienen sobre el compro-
misoy el papel que ellas mismas tienen en la construccion de la vida profesional de
sus colegas.
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En este sentido, se encontré que, en términos relativos, la mayoria de las respues-
tas afirman que los superiores han sido pieza clave en la promocién de sus carreras
o del talento femenino en general. Asimismo, se encontro que las abogadas de los
tres niveles de experiencia muestran un compromiso absoluto con la promocién del
talento femenino. Es relevante, sin embargo, que mientras las encuestadas muestran
un apoyo avasallador (ver Gréafica 4), en el tema de superiores apoyando al talento
femenino, una de cada cuatro mujeres percibe la falta de este apoyo (ver Grafica 3).

8.3 Visibilidad

La tercera dimension que evalla el camino de las mujeres hacia el liderazgo es
la visibilidad que tienen en tareas de alta responsabilidad. Dicho de otra forma,
cuando un colaborador es expuesto a experiencias en donde representa los valo-
res de su compania, ya sea frente a otros colegas —como en convenciones, reu-
niones, eventos, etc.— o frente a los clientes, aumentan las posibilidades de ser
catalogado como lider. Generalmente, en este tipo de experiencias, mostrar con
claridad sus ideas y hacerse escuchar y destacar, son habilidades muy apreciadas.
Se habia mencionado antes que esta dimensién fue medida a través de la per-
cepcion de las encuestadas sobre las oportunidades que han tenido para tener visi-
bilidad o exposicién ante: 1. Grupos de colegas (eventos, conferencias, reuniones,
camaras, asociaciones, etc), 2. Clientes y 3. Ellas mismas, es decir, que es iniciativa
propia el solicitar a sus superiores aspirar a situaciones que les permitan tener la
experiencia del lider.

M s B o M s B v

total junior senior socia total junior senior socia
Grafica 3. Mis superiores son promo- Grafica 4. Desde tu posicién formas 'y
tores del talento femenino (no hay promueves a las abogadas que estan
diferencias estadisticamente signifi- en tu empresa (diferencias estadisti-
cativas, p > 0.05) camente significativas, p<0.05)
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En este sentido, de forma muy gene-

ral, sabemos que la mayoria de las
encuestadas comenté que ha tenido
oportunidades para mostrar sus habili-
dades de liderazgo frente a otros cola-
boradores (ver Grafica 5) como frente
a clientes (ver Grafica 6). De hecho, se
observd que alrededor de 80% de las
abogadas perciben una mayor partici-
pacion frente al cliente, en contraste
con lo que se pensaba: que la reali-
dad mostraria una proporcién menor.
En el caso de la visibilidad en eventos
frente a colegas, la proporcién general
es menor, comparada con la visibilidad
frente a clientes, pero sigue siendo alta,
pues tres de cada cuatro abogadas asi
lo constataron.

En muchas ocasiones se pasa por
alto el hecho de que hay que manifes-
tar el interés por ser promovidos o por
participar en actividades que generan

M s B o

total

junior senior socia
Grafica 5. Se fomenta mi participacion
en eventos, conferencias, reuniones,
camaras o asociaciones, relaciona-
das con la actividad que desempeno
(no hay diferencias estadisticamente

significativas, p> 0.05)
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visibilidad y que envian un mensaje
positivo sobre la capacidad del colabo-
rador para desenvolverse en escenarios
propios de puestos de alto nivel. Como
vimos, todas las abogadas, sin importar
su nivel de experiencia, mencionan que
su exposicion ha sido fomentada en los
diferenteslugares endonde laboran.Sin
embargo, al momento de evaluar si han
comunicado el interés se observa que
existen diferencias marcadas segln el
nivel de experiencia.

Por un lado, las mas jovenes (i.e. abo-
gadas junior) son méas propensas a no
comunicar su interés por llegar a posicio-
nes altas o para ser tomadas en cuenta
para este tipo de experiencias. La propor-
cion disminuye considerablemente entre
las abogadas senior y casi desaparece
con las socias/directoras juridicas (ver
Gréafica 7). Suponiendo que hay sélo cinco
abogadas por cada nivel (junior, senior

W s B o

total

junior senior socia
Grafica 6. Se fomenta que tenga con-
tacto con los clientes, incluyendo mi
participacion en reuniones con ellos
(no hay diferencias estadisticamente
significativas, p> 0.05)
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y socias/directoras juridicas), veriamos
que en el primer caso hay dos abogadas
Jjunior que no han externado su interés.
En el siguiente nivel, s6lo habra una abo-
gada senior que no lo ha comunicado.
Finalmente, no habra socia alguna que
no lo haya hecho.

Se concluye que expresar el interés
es una caracteristica que comparten
casi la totalidad de las mujeres aboga-
das gue ya se encuentran en posicio-
nes de liderazgo (i.e. socias/directoras
juridicas o directoras) y que comparten
una gran mayoria (80%) de las aboga-
das senior. Por lo tanto, se infiere que
comunicar o manifestar el deseo por
llegar a posiciones de alto nivel de lide-
razgo y responsabilidad es toral para el
desarrollo de una carrera profesional
exitosa.

Grafica 7. ¢ Has comunicado tu interés
aun superior? (diferencias estadisti-
camente significativas, p<0.05)

M s B o

socia

total junior senior

8.4.Redes de apoyo

La dimensién del apoyo familiar se ha
descrito como necesaria para el desa-
rrollo de la carrera profesional de cual-
quier colaborador, pero principalmente
ha sido Util para el talento femenino.
Laencuesta muestraque nueve de cada
diez abogadas cuentan con apoyo de
su familia, lo que les permite construir
un futuro que culmine en un puesto de
liderazgo. No se encontraron diferen-
cias por niveles de experiencia.

8.5 Personal

Se ha observado que el ser humano
tiende a mimetizar su comportamiento
cuando se encuentra en un ambiente
en donde siente que no pertenece al
grupo. De esta forma, la masculiniza-
cion de la mujer ha sido una caracteris-
tica en muchas mujeres que ocupaban

Grafica 8.Tengo el apoyo de mi fami-
lia —hijos, esposo o pareja, padres,
hermanos— para llegar a obtener un
puesto de liderazgo en mi institucion
(no hay diferencias estadisticamente
significativas, p > 0.05)

M s

B o

total junior senior socia
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posiciones de liderazgo. No seré ajena
la imagen de Margaret Thatcher, Pri-
mera Ministra del Reino Unidode 1979 a
1990, quizas una de las personalidades
que mejor muestran este paradigma.

Grafica 9. Consideras que has tenido
que cambiar o renunciar a tu identi-
dad femenina al incorporarte a este
cargo (no hay diferencias estadistica-
mente significativas, p > 0.05)

El mundo de los abogados es mayo-
ritariamente masculino (de cada 100,
68 son hombres, de acuerdo con cifras
del INEGI), aunque en los Gltimos anos
se ha observado una tendencia cre-
ciente hacia la incorporaciéon de muje-
res. Por esta razén, se puso a prueba el
paradigma de que las mujeres tienden
ala masculinizacion para desarrollar su

M s B o

carrera en una “tierra de hombres”. Los
resultados muestran que esto no es asi.

De acuerdo con la encuesta, tres de
cada cuatro abogadas consideran que
no han necesitado renunciar a su identi-
dad femenina en el camino de su carrera
profesional. Aunque estadisticamente
no hay diferencias de acuerdo con el
nivel de experiencia, ni siquiera entre las
socias/directoras juridicas se observa
una mayoria que indica lo contrario. No obstante, es importante no desestimar al
numero de mujeres (alrededor de 25%) que considera que si ha necesitado la adap-
tacién de su personalidad e identidad para subsistir en su medio. Sin embargo, se
observa una tendencia hacia la desaparicion de este paradigma.

senior socia

total

junior

8.6 Autoevaluacion de las habilidades

de liderazgo de las abogadas

Se realizé una autoevaluacion para conocer la percepcion de las abogadas con res-
pecto a sus debilidades y fortalezas referentes a sus habilidades de liderazgo. Esta
dimension fue analizada a través de doce reactivos: 1. Negociacion, 2. Administra-
cion/Gestion, 3. Trabajo colaborativo o trabajo en equipo, 4. Escucha activa, 5. Empa-
tia, 6. Comunicacion, 7. Vision Estratégica, 8. Capacidad de analisis de problemas y
propuesta de soluciones, 9. Inteligencia emocional, 10. Networking/construccion de
redes profesionales, 11. Adaptabilidad al cambioy 12.Integracion de equipos.

De acuerdo con la encuesta, la capacidad de analisis de problemas y la pro-
puesta de soluciones junto a la habilidad por desarrollar empatia, son las dos for-
talezas mas mencionadas por 90% de las abogadas. La tercera habilidad mas men-
cionada (80%) fue el trabajo colaborativo o en equipo. Destaca que la debilidad mas
mencionada por 77% de las abogadas fue la construccion de redes profesionales
(networking).
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Habilidades consideradas como soft
skills —comunicacion, escucha activa,
negociacion, inteligencia emocional,
adaptabilidad al cambio e integracion
de equipos— mencionadas
como fortalezas por un promedio de
61% de las abogadas y como debilidad
por un promedio de 39% de ellas. De
entre estas habilidades, la mas men-
cionada fue la escucha activa, por casi
70% de las abogadas, seguida de comu-
nicacion (65%), integracion de equipos
y negociacion (63%), vision estratégica
y administracion y gestion (59%), inteli-
gencia emocional (54%) y adaptabilidad
al cambio (51%).

Las Unicas habilidades en donde hay
diferencias estadisticamente signifi-

fueron

cativas por nivel jerarquico (i.e. socias/
directoras juridicas, senior y junior)
fueron la visién estratégica y la admi-
nistracion o gestion. En este caso, las
juridicas manifes-
taron en mayor medida (casi 70%) que
tienen la capacidad de vision estraté-
gica, contrastando principalmente con
las abogadas de nivel junior (35%). Por
otra parte, las abogadas de nivel senior
afirmaron contar en mayor medida

socias/directoras

con la capacidad de administracion y
gestion (78%), contrastando principal-
mente con las socias/directoras juridi-
cas (45%).

A modo de resumen sobre la autoe-
valuacién de fortalezas y debilidades, la
mayoria de las abogadas evalla como
sus principales fortalezas: 1. Capacidad
de analisis de problemasy propuestade
soluciones, 2. Empatia, 3. Trabajo cola-
borativo o trabajo en equipo, 4. Escucha
activa y 5. comunicacién, por otro lado,
destacan como principales debilidades:
1. Networking / construccion de redes
profesionales; 2. Adaptabilidad al cam-
bio, 3. Inteligencia emocional, 4. Admi-
nistracion o Gestion y 5. Vision estraté-
gica.

8 EL CAMINO DE LA ABOGADA HACIA LAS POSICIONES DE LIDERAZGO



Capacidad de analisis
de problemas y propuesta
de soluciones

Empatia

Trabajo colaborativo o tra-
bajo en equipo

Escucha activa

Comunicacién

Integracion de equipos

Negociacion

Vision Estratégica

Administracion/Gestion

Inteligencia emocional

Adaptabilidad al cambio

Networking/construccion
de redes profesionales

Tu forta- Tu % %
leza debilidad Junior Senior

(o [ o [ [0 o

(**) Se encontraron diferencias estadisticamente significativas con respecto a la prueba

chi cuadrada (p<0.05)
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Voces y testimonios
de las abogadas en México

Se les pregunt6 a algunas abogadas sobre sus experiencias personales relacio-
nadas con las barreras culturales que afrontaron en su crecimiento profesional,
asi como la percepciéon de futuro, si en su opinién habra cambios en algunas
empresas y despachos juridicos para incluir el talento femenino en las posicio-
nes de liderazgo. Se incluyeron los comentarios en esta seccién, manteniendo el
anonimato de las mujeres que participaron dando su testimonio y como parte de
la metodologia utilizada en el estudio.

. Puedes compartir alguna experiencia personal en
donde te hayas enfrentado con una barrera cultural
para tu crecimiento profesional?

Testimonio de abogada 1 (despacho juridico):

“Cuando fui Directora Juridica para México y Latinoamérica de una empresa trans-
nacional y con excelentes resultados en el puesto durante cinco anos; cuando me
embaracé de mi primer hijo, la Direc-

tora de Operaciones, a quien repor- NUNCA PENSE QUE BLOQUEOS
taba de manera indirecta, cambi6 su COMO EL QUE YO SUFRI OCURRIE-
trato conmigo, me impuso mayores RAN, MENOS POR PARTE DE UNA
responsabilidades y cuestiond mi MUJERY EN UNA EMPRESA TRANS-
incapacidad por maternidad, a la que NACIONAL. ES UN EJEMPLO DE LO
tenia derecho por ley, al grado que ella QUE LAS MUJERES ABOGADAS EN
llegd al limite de bloquear mi carrera MEXICOY EN EL RESTO DEL MUNDO
profesional. VIVIMOS EN EL MUNDO LABORAL.

Testimonio de abogada 2 (despacho juridico):

“Tras recibir hace muchos anos una propuesta muy generosa de un despacho esta-
dounidense con oficinas en México, con una politica de diversidad clara, ese despa-
choincorporé a un nuevo socio mexicano.

El nuevo socio me dijo: “no se en qué estaban pensando cuando le hicieron una
oferta asi,a una mujer de 30 anos, van a tirar el dineroy el tiempo invertido en ella se
ird a la basura, seguramente su objetivo es ser madre, por muy egresada de Harvard
que sea” Me pidi¢ que rechazara la oferta porque él veia un detrimento en el negocio.”

Testimonio de abogada 3 (despacho juridico):

“Siempre hay que hablar, opinar, participar y exigir lo que queremos, no hay que
quedarse calladas. Hay que atrevernos a ser vistas y escuchadas. Si hacemos esto,
nos volvemos responsables de nuestro éxito.

Una gran leccién en mivida profesional fue: sino hablas, no llegas a ninglin lugar, no hay
avances, no hay reconocimientos, no hay retos, y no hay crecimiento. Los hombres saben
estoyactlan enconsecuencia.Nadie te pasa el micréfono, nadie te deja ser la protagonista,
nadie te va a llevar de la mano, es una eleccion que cada mujer necesita hacer para sobre-
salir, ser asignada para realizar los trabajos y responsabilidades que implican un riesgo.
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Estoy segura de que sino hubiera habladoy dicho qué queria desde que empecé
como pasante hasta que fui asociada en un despacho, no hubiera llegado hasta
donde estoy.

Las mujeres seguimos siendo percibidas por los hombres y por otras mujeres
como pasivas, como accesorios, como aprendices, como si ese fuera el rol que nos

corresponde en la vida. Esta situacién no va a cambiar, si las mujeres no nos mani-
festamos con todos los sentidos de la palabra. Aquellas historias de mujeres exi-
tosas siempre comienzan con una manifestacién publica, un “yo quiero”y “lo voy a
conseguir”. Seamos un motor de manifestaciones.”

Testimonio de abogada 4 (despacho juridico):

“Hace muchos anos, trabajaba en una empresa que ofrecia a los abogados que
reunieran ciertos requerimientos, el beneficio de financiamiento para cursar una
maestria en el extranjero. Yo cumplia con lo requerido y al solicitar ser considerada
como candidata para ese beneficio, mi jefe me respondi6: La verdad tratamos que
estas oportunidades las tomen hombres, ya que las mujeres de tu edad estan en
riesgo de casarse y tener hijos, lo que hace méas factible que se desperdicien los
recursos invertidos”.

Lo més curioso fue ver coémo el abogado al que si mandaron a la maestria a Nueva
York, poco tiempo después de regresar, sali6 de la organizacion buscando un giro de
carreray profesion, mientras que yo permaneci por mas de ocho anos. Posteriormente,
al recibir el ofrecimiento para trabajar en otra organizacion que brindaba oportunida-
des de desarrollo y capacitacion para mujeres, no dudé en cambiar de trabajo.”

Testimonio de abogada 5 (empresa):

“En mi caso no he sentido ningln tipo de discriminacion por mi género, pero creo
que definitivamente si afecta a muchas mujeres que por temas culturales, econé-
micos y sociales, no tienen la posibilidad de estudiar o de desarrollarse.”

Testimonio de abogada 6 (despacho juridico):

“En muchos lugares de trabajo, incluyendo despachos y empresas en las que tra-
bajé, se hacia mucho networking entre hombres, habia comidas y otro tipo de even-
tos. A estos eventos no era invitada, por lo que perdia acceso a oportunidades de
relacionarme.

En el despacho también sucedia que cuando se contrataba a alguien méas en el
area, el socio sugeria que fuera un abogado, hombre, para que entregara los escritos en
las instancias de gobierno. Cuando le mencioné que yo nunca me habianegado air,y le
dije que contrataramos al mejor candidato, lo hice reflexionar, sin embargo, habia una
creencia (unconscious bias) de las cosas que “pueden y no pueden hacer” las mujeres.

Por altimo, también en el despacho, en época de vacaciones algunos abogados
hombres mandaban de vacaciones a sus mujeres, lo que les daba la oportunidad de
salir a cenar, comer, bailar, etc. Estey otro tipo de eventos, hizo creer a las mujeres
del despacho que la sociedad sblo era posible si eras hombre, y que no habia opor-
tunidades para las mujeres.”
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Testimonio de abogada 7 (despacho juridico):
“Las mujeres tenemos la oportunidad de trabajar en lo que queramos sin que otros,
inconsciente o conscientemente, tomen decisiones por nosotras, determinando
para qué tipo de trabajo “somos aptas” o qué tipo de trabajo podemos “aguantar”.
Estas barreras en las organizaciones, no sé6lo frenan las carreras de las mujeres
desde la institucién, sino también, en muchas ocasiones causan que las propias
mujeres, en forma consciente o inconsciente, determinen su techo de cristal.
En mi carrera profesional, me encontré muchas veces con situaciones en las
cuales fue cuestionado mi compromiso laboral por estar casada o tener hijos;
los comentarios recurrentes eran: “y

ES NECESARIO REFLEXIONAR SO- ;qué vas a hacer si te damos este tra-

BRE LAS EXPECTATIVAS DE CADA
UNA'Y RECORDAR QUE NO HAY LI-
MITACIONES, LO CUAL SIGNIFICA
TENER LA INICIATIVA DE PROPO-
NERY EMPUJAR MEDIDAS O PRAC-
TICAS DISTINTAS A LAS ACOSTUM-

bajo y manana a tu esposo lo mandan
a vivir a otra ciudad?”, “; estas aqui por-
que quieres ser abogada o sblo quieres
pasar el tiempo mientras tienes hijos?”,
“nos encanté tu entrevista, pero hemos
tenido malas experiencias con las muje-

BRADAS EN LA ORGANIZACION EN
LA QUE TRABAJAMOS.

res, por lo que tu contrato seran tres
meses de prueba.”

Testimonio de abogada 8 (empresa):

“Desde que decidi ser abogada me encontré con barreras culturales, incluso dentro
de mi familia, mi madre traté de disuadirme diciéndome: “es una carrera de hombres,
mejor estudia una carrera en donde no estés expuesta a peligros”. Por otro lado, tam-
poco tuve el apoyo de mi padre, quien vivio y experimentd algunas barreras con su pro-
pio padre, quien era juezy le impidi6 estudiar Derecho, lo que ocasion6 que mi padre
no estudiara la carreray truncara su profesién como abogado bajo el argumento “hay
mucha corrupcion”; el mismo argumento también utilizé mi padre para disuadirme de
estudiar Derecho. Con la firme conviccion de una adolescente que creia en “dar a cada
quién lo que le corresponde”y poder hacer un mundo mas justo, me pagué la universi-
dad, me titulé con mencién honorifica y obtuve una posicion al dia de hoy privilegiada
dentro de la profesién juridica, desde la que trato de impulsar a mas mujeres para
llegar a puestos de liderazgo”

Testimonio de abogada 9 (empresa):

Estuve a cargo del area legal en una multinacional japonesa, reportando al Vicepre-
sidente de Administraciény Finanzas, quien era mexicano. El Director General (CEQ)
de la empresa era japonés, muy tradicional, asi que cuando estdbamos en reunio-
nesy se discutia un tema de mi area, a pesar que estuviera frente a él, me ignoraba
y sélo se dirigia a mi jefe como si yo no existieray mi punto de vista no valia, todo lo
que dijera tenia que ser validado por mi jefe. Fue incémodo, pero entendi méas tarde,
que asi era la cultura en Jap6n. Después de unos anos, observé que algunos ejecu-
tivos japoneses evolucionaron en su forma de trabajar con las mujeres.”
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Testimonio de abogada 10 (empresa):

“En mi primera entrevista de trabajo hace 24 anos, en un despacho de renombre,
me comentaron que, aunque era la candidata mejor calificada, desafortunada-
mente era mujer,y no tendria el mayor de los éxitos en ese despacho. Actualmente
ese despacho no tiene socias mujeres, y yo logré forjar una exitosa carrera en
empresas que valoran la diversidad e inclusion del talento femenino.”

Futuro. ;Como vislumbras el negocioy la
participacion de las mujeres abogadas en despachos
y empresas en el futuro?

Testimonio de abogada 1 (despacho juridico):
“Deseo que las mujeres abogadas tengan un rol en las organizaciones en donde
exista un piso parejo, para que se desarrollen y crezcan profesionalmente.
Deseo respeto, ausencia de juicios y estereotipos para las mujeres abogadas,
asicomo oportunidades similares a las que se ofrezcan a los abogados hombres.
Deseo mayor innovaciony creatividad en el mundo laboral, para que a las muje-
res abogadas, se les den las herramientas necesarias para desarrollarse plena-
mente en su vida personal y profesional.”

Testimonio de abogada 2 (despacho juridico):

“Seguimos trabajando en un pais donde se asume que la crianza de los hijos le
corresponde a las mujeres y esto se refleja en la brecha salarial, ya que se asume
que ellas se dedican al hogar y por lo mismo no deberian de recibir igual salario.
Esto va a continuar asf, si no se actla.

El posible cambio de tendencia que veo es que muchas mujeres estan pospo-
niendo la maternidad, y por eso tienen una posicién de mayor seniority cuando
deciden finalmente tener hijos, lo que les permite negociar mejores condiciones,
como mas flexibilidad y orientadas a resultados. La mayoria de las firmas siguen
sin tener politicas de maternidad y paternidad (maternity y paternity leave) insti-
tucionalizadas, ni tampoco apoyo para guarderias, u horarios flexibles para sus
colaboradores.

Las empresas en general son y seguiran siendo mas incluyentes, especial-
mente las transnacionales, esto puede incidir en las politicas de sus prestadores
de servicios y proveedores.”

Testimonio de abogada 3 (despacho juridico):

“En cuanto al futuro, es indispensable que los hombres sean promotores del
talento y que reconozcan publicamente el talento femenino. Muchos hombres se
sienten presionados (peer pressure) si deciden apoyar y promover a una mujer.
Mientras no haya mas hombres decididos a ser incluyentes, la integracion de las
abogadas seréa lentay minima.”
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Testimonio de abogada 4 (despacho juridico):

“A partir de todas las iniciativas que hoy surgen en la materia, vislumbro una socie-
dad consciente de las grandes ventajas que ofrece la contribucién de abogadas en
puestos de liderazgo. Anhelo empresas mas equilibradas que ofrezcan igualdad de
oportunidades, de desarrollo y se beneficien de los diferentes estilos de liderazgo
que ofrecen de manera complementaria y enriquecedora, hombres y mujeres en el
ejercicio de la profesion legal”

Testimonio de directora juridica 5 (empresa):

“Veo con claridad, que cada vez es mas fuerte la inclusién de las mujeres en el
ambito laboral, aln se ve una minoria notoria en el dia a dia, pero esto esta cam-
biando y con gusto observo que las siguientes generaciones de mujeres poseen la
cultura de estudio y superaciéon.”

Testimonio de abogada 6 (despacho juridico):
“Es indispensable que los despachos cambien la manera de evaluar a los aboga-
dos, en especial a las mujeres. En la mayoria de los casos piden entre diez y doce
horas facturables, lo que hace imposible atender las actividades del hogar y de la
familia. Se les quita a las abogadas la posibilidad de tener oficina con ventana, si
no estan 100% del tiempo en la oficina, sin importar si estan de tiempo completo
o no.A las que trabajan medio tiempo no
EN ELCASO DE LASEMPRESAS, ME lesdanacceso abonos,aunque trabajen

PARECE QUE “LOGRARLO TODO” 100% desushoras facturablesomés.Lo

ES MAS POSIBLE. EN LO QUE LAS
EMPRESAS TIENEN QUE TRABAJAR
ES EN TENER TRANSPARENCIA DE
LOS FLEX-TIMES QUE MANEJAN,
PARA QUE TODAS LAS PERSONAS
SEPAN QUE PUEDEN TENER
ACCESO A ESTO.

anterior, entre otras cosas, hace que las
mujeres pierdan interés en una carrera
en despacho. No es en todos los casos,
pero la mayoria de las socias de despa-
cho, son mujeres que no se casaron y/o
no tienen hijos.

En mi empresa estamos trabajando
en programas de mayor igualdad, y se

esta buscando que los hombres hagan publicos los permisos que reciben para
atender a su familia e hijos, ya que esto no se mencionay da una percepciéon de que
las mujeres somos las Unicas que pedimos permisos. Es indispensable trabajar en
planes de sucesion para mujeres a largo plazo, si no, seréa dificil que haya mujeres
en puestos de alta direcciéon.”
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Testimonio de abogada 7 (despacho juridico):

“Tengo la suerte de trabajar de la mano con hombres comprometidos con el desa-
rrollo de talento, que no cuestionan la calidad o compromiso de mi trabajo por mi
género. Esos hombres junto con grandes mentoras me impulsaron para continuar
con el desarrollo de mi carrera. Ahi esta la apuesta: cuando mujeres y hombres apo-
yemosy estemos abiertos a nuevas ideas, encontraremos una equidad de género en

el &mbito del derecho.”

Testimonio de abogada 8 (empresa):

Vislumbro un futuro con mas mujeres socias en despachos de abogados, colabo-
rando de formas distintas (trabajo remoto o virtual, por proyectos, etc.), generando
valor para sus clientes por medio de sus conocimientos y no por el niUmero de horas
ocupando una silla en las oficinas de sus despachos. Asimismo, vislumbro que mas
mujeres abogadas de empresa promuevan al interior de sus despachos juridicos
la representacion femenina obligatoria en puestos de liderazgo con el propésito de
alcanzar una paridad de género.”

Testimonio de abogada 9 (empresa):

“Veo con optimismo que ladiversidad, inclusiony equidad siguen tomando fuerza en
las nuevas generaciones, por lo que la participacion de la mujer en todas las carre-
ras, ambitos y actividades (e.g. empresarias, artistas, influencers) seguird ganando
terreno. No s6lo a nivel de regulacién legal sino de comunicacién en empresas, se
esta apoyando dicha participacion.”

Testimonio de abogada 10 (empresa):

“Siento que el futuro ya comenzd, las empresas y despachos que no logren desa-
rrollar un ambiente donde se le da la bienvenida al talento, sin importar el género,
orientacién sexual, origen socioeconémico entre otros factores, tendran una seria
desventaja competitiva.”
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Comentarios generales de los
participantes de los focus groups

En esta seccion se integraron los comentarios generales que algunos socios de
despachoy directores juridicos de empresa emitieron en los focus groups sobre la
inclusion de la abogada en sus organizaciones. La identidad del socio/abogado de
empresa no se revelara por temas de confidencialidad.

10.1 El negocio

- Existen despachos en donde hay apertura y estructuras mas organizadas, por
tal motivo es mas facil lograr ambientes de inclusién, pero en estructuras en
donde las empresas son pequenas o familiares, se presentan mayores retos
para desarrollar a la mujery la situacién se vuelve mas compleja.

+ Se debe generar una politica de diversidad e inclusién con razones financieras,
que debera destacar la relevancia que tiene la integracion de equipos diversos,
puesto que dan una perspectiva mas amplia sobre las necesidades del mer-
cado.

« Existen problemas de estructura en el modelo de negocio:

+ Medir a los abogados de manera diferente y no sélo a través de la productividad,
se sugiere cambiar el esquema de pago por hora a otro tipo de esquema que
funcione mejor.

« Es necesario cambiar el modelo de negocio: los negocios no sélo estan basados
en la productividad pero se sigue midiendo y promoviendo a la gente con base
enindicadores de ésta.

10.2 Cultura organizacional y cultura mexicana

- Cambiar la mentalidad de las mujeres para hacer negocios y networking, porque
estamos acostumbrados en el mundo de los abogados varones a hacer networ-
king en comidas largas, viajes, partidos de futbol. Las mujeres tienen una limi-
tacion real por sus horarios y hay una reacciéon negativa al participar en estos
eventos por miedo a ser juzgadas o por temas de acoso, por lo que las condicio-
nes no son adecuadas.

- Fomentar que se hagan negocios y networking de otra manera.

« Seré importante eliminar los roles y reeducar a los hombres. Otorgarle al hom-
brey a la mujer los mismos privilegios. Si los roles se siguen definiendo como lo
hemos hecho hasta ahora, algunos socios seguiran estando temerosos de que
la mujer se embarace y esto se vuelva un motivador para no contratarla.

« Esimportante tener un codigo de conducta y lograr que todos actlen con base
en este codigo deinclusiony desarrollo del talento. La cultura aplasta a la estra-
tegia, por tal motivo seréa necesario generar un cambio de la misma.

« Se requiere de un cambio cultural y de educacion, lo cual tomaréa tiempo, por
lo que es necesario motivar la toma de decisiones respecto a la inclusion de la
mujer, puede ser a través de cuotas, sin demeritar el desempenoy el talento, de
lo contrario el cambio no se daré de manera organicay nos llevara siglos llegar
a una situacion de igualdad.
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10.3 Clientes

- Los clientes empiezan a exigir que haya mujeres en el equipo de trabajo y algu-
nos hacen cuestionamientos fuertes para integrar a las abogadas en ellos;
debemos concientizarnos de esta nueva necesidad de nuestros clientes y ali-
nearnos a sus necesidades.

« La decision para ser socio, en algunas ocasiones estéa relacionada con el talento

y disponibilidad, lo que tenemos que hacer es dar opciones diferentes, porque
no todas quieren ser socias que mas producen. Las ambiciones y opciones para
ser socios en algunas companias han cambiado, porque el modelo laboral no se
basa solamente en la siguiente relacion: a mayor produccion y disponibilidad,
mejores resultados, sino que implica otros elementos como desempeno, desa-
rrollo de equipos, entre otros. Sera necesario reflexionar en otros modelos de
colaboracion.

10.4 Sugerencias de los socios para incluir a la mujer
« Generar espacios de reflexion e intercambio para escuchar las diferentes rea-
lidades, ya que es necesario educar a los hombres en estos temas e invitarlos
a los foros.

Tener una comunicaciéon constante sobre los planes de carrera de cada abo-
gada, el mensaje debera ser claro para retener el talento y empoderar a las
mujeres.

Tener alternativas para cambiar la estructura en los despachos desde la con-
tratacién y dar a conocer las diferentes opciones que se les dan a todos los
abogados para crecer al interior de la empresa.

Si se cambia el modelo de negocio del despacho, posiblemente mas mujeres o
los millennials se quedaran mas tiempo en la empresa por lo que se requiere:
Pagar de una manera diferente y no basado en el nimero de horas.
Cambiar el esquema de horas por otros que midan la aportacion que se da al
cliente, entre otros indicadores.

Es importante asegurarnos que exista representatividad de una socia en los
diferentes momentos de la carrera de una abogada. Es necesario que en los
comités de contrataciones de nuevas posiciones esté presente una socia en el
proceso, para que aporte sus opiniones.

Es necesario adoptar medidas afirmativas para que existan cuotas y forzar a la
organizacién, comenzando por los pasantes, para lograr la igualdad.

Los lideres deberian de responder a los indicadores de diversidad e inclusién, y
se deberé integrar en el balanced scorecard de cada lider.

Construir un sistema para que los hombres participen en el hogar. Reconocer
la integracion entre lo personal, familiar y laboral, sin caer en estereotipos ni
divisiones de tareas y roles.
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Conclusiones
y recomendaciones

La situacion del desarrollo profesional de las abogadas en México mostré retos
que pueden ser abordados desde la perspectiva empresarial, pero que también
requieren de un compromiso a nivel personal de cada abogada. El presente estudio
encontrd que las mayores areas de oportunidad se encuentran a nivel de cultura
social y cultura organizacional. Es decir, la percepcion de las encuestadas es clara
respecto a que la cultura mexicana tradicional impacta directamente en los com-
portamientos de la gente que conforma la cultura organizacional. Esto podria expli-
car en parte la poca participacion de mujeres en posiciones de liderazgo.

En primer lugar, se encontré que pocas organizaciones construyen culturas
organizacionales incluyentes, las cuales han demostrado facilitar el desarrollo del
talento, independientemente del sexo o de otro tipo de diversidad. En este sentido,
nos damos cuenta de que, en muchas de las organizaciones estudiadas o bien no
hay practicas o estas politicas no son comunicadas correctamente y por tal motivo,
las jerarquias de mandos medios y de nivel inicial manifestaron poco o nulo conoci-
miento de la existencia de estas practicas.

En segundo lugar, nos damos cuenta de que el nivel de jerarquia organizacio-
nal afecta directamente la percepcion de las oportunidades de igualdad, desarrollo
profesional o de carrera y de disminucién de barreras. En este entendido, ha sido
notorio que encuestadas de niveles junior y senior manifestaron, en general, mayo-
res retos para su desarrollo profesional a diferencia de las socias y directoras juri-
dicas que no encontraron obstéaculos.

Se observo que para el desarrollo de las carreras profesionales de las mujeres el
rol de los socios varones es primordial y que las principales barreras que dificultan
la promocién del talento femenino fueron la cultura del pais y las barreras orga-
nizacionales. Se identificaron asimismo los siguientes aspectos que promueven o
detienen el crecimiento de la mujer: 1. La implementacion de una cultura organiza-
cional afectada por la cultura del pais, 2. El robustecimiento de procesos de gestion
de talento, 3. La promocion de diversificacion en préacticas de balance de vida y tra-
bajoy 4.Laimplementacién de practicas para aumentar la flexibilidad. Se abordara
en el presente capitulo a detalle cada uno de los hallazgos.

El papel del lider
El papel del lider fue identificado como el principal promotor del cambio para incluir
a méas mujeres en posiciones de toma de decisiones de la organizacion, por lo que
es necesario un compromiso genuino y personal por parte de los lideres para tener
unavision mas abierta sobre la inclusion del talento femenino. El cambio hacia una
cultura de inclusion es un trabajo de hombres y mujeres que buscan organizacio-
nes en donde se respete el talento de la personay se trabaje en colaboracion para
tener un beneficio para ambos. Se recomiendan las siguientes acciones:
- Trabajar en los sesgos inconscientes, pues son un elemento primordial para erra-
dicar las barreras relacionadas con los roles de la mujery el hombre en el trabajo;
« Sensibilizar a los lideres y mostrar los casos de éxito de negocios en donde se ha
fomentado la diversidad e inclusion haciendo evidente el impactoy los beneficios
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que trae consigo este cambio para la organizacion. Los lideres que ya estén con-
vencidos de esto pueden influenciar a otros lideres dentro de la organizacion y,

» Repensar el modelo de productividad que hasta el dia de hoy es medido a través
de las horas facturadas en el caso de socios de despacho o de horas de oficina en
el caso de abogados de empresa, estableciendo modelos diferentes de medicion
de desempeno basados en el impacto en el negocio.

Diversidad e inclusion
Respecto a la diversidad e inclusién, se encontré que las abogadas dan significados
diferentes a los conceptos “igualdad de oportunidades” y “diversidad e inclusion”
(que en esencia forman parte de la misma idea). Las respuestas muestran que, aun-
que las abogadas (principalmente seniory junior) perciben que sus organizaciones
valoran la “diversidad e inclusion”, informan que no existen ambientes de igualdad
de oportunidades. Este hecho parece contradictorio, y podria explicarse por dife-
rencias de significado.
Se recomienda formar a los colaboradores en temas de diversidad e inclusion a
través de las siguientes acciones:
« Redefinir la estrategia del negocio incluyendo el valor de la diversidad e inclusion.
Integrar a la diversidad e inclusion como un valor estratégico en la organizacion;
» Realizar acciones de comunicaciéon para que el valor de la diversidad e inclusion
sea conocido por el personal de la organizacionyy,
« Desarrollar un programa para comprometer al varén sobre la importancia que
tiene su rol como aliado potencial para construir espacios incluyentes.

lgualdad de oportunidades
De acuerdo con la percepcion de las encuestadas, existen culturas organizaciona-
les poco incluyentes dentro de sus organizaciones. Por otra parte, se encontrd que
la jerarquia influye en la percepcién de igualdad. De esta forma, las socias/directo-
ras juridicas creen que hay ambientes que permiten la igualdad de oportunidades,
mientras que las abogadas de nivel senior no los perciben asi.
Se recomienda hacer explicito el compromiso genuino de los lideres para promo-
ver laigualdad de oportunidades a través de las siguientes acciones:
+ Revisar los procesos de gestion de talento, en especifico: reclutamiento y selec-
cion, remuneracién, promocion y planes de sucesion y,
+ Desarrollar una estrategia de comunicacion para dar a conocer los diferentes
beneficios de la igualdad de oportunidades.

Gestion de talento

Compensacion

La mitad de las abogadas percibe que la compensacion esté alineada al desem-
penoy al logro de resultados independiente del sexo; la otra mitad, no. Nuevamente
el factor “jerarquia organizacional” influye en la percepcion; de esta manera, las
socias/directoras juridicas observan de manera positiva esta afirmacién, contras-
tando con el resto de las abogadas.
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Se recomienda comunicar a los cola-
boradores como se integra su compen-
sacion a través de las siguientes accio-
nes:

« Integrar la evaluacion del desempeno
a la compensaciéon, con base en la
contribuciony logro de los objetivos y,

» Valuar los puestos de los colabora-
dores para que la compensaciéon sea
justa y relacionada con la funcion del
puesto.

Programas de formacion,

promocion y retencion

En relacion con los procesos de forma-

cién, promocién y retencién se observd

un area de oportunidad. Se encontrd
que los programas para el desarrollo
profesional son percibidos de forma
diferente por los niveles jerarquicos
organizacionales. Es decir, abogadas en
niveles socio y senior, consideran que

Sus organizaciones cuentan con estos

programas; abogadas en niveles junior

perciben que estos programas no satis-
facen su necesidad de desarrollo.

Se recomienda robustecer los pro-
cesos de retencion, formacion y pro-
mocién en los diferentes niveles de la
organizacion a través de las siguientes
acciones:

« Identificar a las abogadas de nivel
Junior con alto potencial y desarrollar
un plan de carrera;

« Comunicar el plan de desarrollo a las
abogadas identificadas como altos
potenciales y darle seguimiento
constantevy,

« Comunicar los procesos de retencion
que tiene la organizacién como: desa-
rrollo y promocion del talento, planes
de movilidad, compensacion integral,
cultura organizacional que favorece
el talento.

Programas de retencion
enfocados en la
expatriacion o movilidad
En lo referente a los programas de
expatriacion, la percepcion esté total-
mente dividida: 50% dice que sus orga-
nizaciones cuentan con ellos y la otra
mitad que no. Es necesario identificar
aspectos adicionales que nos permi-
tan entender si la falta de programas
se debe a que, por ejemplo, las orga-
nizaciones no sean transnacionales o
globales.

Se recomienda que las préacticas
de expatriacion y movilidad se utili-
cen como aceleradores de talento de
los colaboradores, en el caso de que la
organizacioén asi lo requiera por temas
de negocio, a través de la siguiente
accion:
 ldentificar a los miembros clave de

la organizacion (hombres y mujeres)
para acelerar su talento a través de
un programa de expatriacion, con el
objetivo de exponerlos a situaciones
globales.

Balance de viday trabajo
Percepcion sobre las politicas de
balance de vida y trabajo

La percepcion de la existencia de poli-
ticas para el balance de vida y trabajo
estd dividida. Tres de cinco mujeres
considera que existen dichas politicas.
Ademas, sabemos que tres de cinco
mujeres afirma que dichas politicas
influyen positivamente en ese balance.
Los programas que son mas populares
son los de maternidad y paternidad, de
tal manera que tres de cinco aboga-
das los conocen. Destaca que el grupo
de socias/directoras juridicas es quien
tiene mayor conocimiento de progra-
mas de maternidad y paternidad.
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Por otra parte, otros tipos de progra-
mas enfocados al balance de vida son

relativamente desconocidos. En este

sentido, s6lo una de tres mujeres dijo

tener conocimiento de otro tipo de pro-
gramas que les ayudaran a mejorar su
balance de viday trabajo.

Serecomiendan las siguientes accio-
nes (ver anexo de programas de balance
deviday trabajo):

« Impartir talleres de balance entre vida
y trabajo, donde se compartan intere-
ses y se reflexione sobre las historias
de vida.

« Analizar los planes de carrera de
las abogadas tomando en cuenta la
etapa de vida en la que se encuen-
tren, para conocer las prioridades o
motivaciones de la persona aunadas
a sus ciclos de vida.

Flexibilidad laboral

Los programas de flexibilidad existen-
tes en las organizaciones como hora-
rios flexibles, trabajo en casa y horarios
compartidos son percibidos en mayor
grado por las socias/directoras juridicas,
contrastando con la percepcién de abo-
gadas de niveles seniory junior. Se con-
cluye que las socias/directoras juridicas,
al tener mayor libertad en la gestion de
su tiempo y por ser lideres de algunos
proyectos, pueden usar en mayor grado
estos programas de flexibilidad y no
dependen de alguien mas para usarlos.
Podria asumirse que en las activida-
des relacionadas con la estrategia, no
es necesaria la presencia en el lugar de
trabajo, a diferencia de aquellas activi-
dades mas operativas que requieren de
estar presente en la organizacion.

Serecomiendan las siguientes accio-
nes (ver anexo de practicas de trabajo
flexible):
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+ Integrar programas de flexibilidad
laboral al interior de la organizacion
como una herramienta para realizar
el trabajo;

« lIdentificar los puestos que son pro-
pensos a tener un esquema de flexi-
bilidad;

« Formar a los lideres, colaboradores y
familiares para trabajar en esquemas
flexibles;

+ Definir las politicas de flexibilidad
laboral que incluyan: objetivos del
puesto, desempeno de la gente y prin-
cipales responsabilidadesy,

« Tener infraestructura adecuada para
implementar flexibles,
como conexién a internet, cédigos de
comunicacion, horarios disponibles y
aquellos que se alineen con necesi-
dades especificas de cada organiza-
ciény posicion.

esquemas

Barreras para la

promocion del talento

femenino a puestos de

liderazgo

Las abogadas percibieron en mayor

grado las siguientes cinco barreras que

dificultan su acceso a puestos de lide-

razgo:

1. Précticas culturales de la sociedad
mexicana;

2.Cultura organizacional patriarcal;

3.Falta de politicas adecuadas para el
equilibrio de la vida personal y pro-
fesional, y falta de permisos y bene-
ficios adecuados para paternidad vy
maternidad;

4. Falta de préacticas de networking y
mentoringy,

5.Falta de compromiso organizacional
en el liderazgo para fomentar la diver-
sidad e inclusion.
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De acuerdo con la percepcion general
de 95% de las abogadas, la principal
barrera se encuentra en la propia cul-
turadelasociedad mexicana.Se sugiere
colaborar de la mano con las abogadas
para sensibilizarlas en temas de igual-
dad de oportunidades, con el propésito
de que formen a sus familias y organi-
zacion en la equidad. Se recomienda
promover las siguientes acciones:

+ Realizar programas de sensibiliza-
cion en la igualdad de oportunidades
para las personas en general;

« Integrar a la organizacion en la cam-
pana “He for She” de Naciones Unidasy,

» Conocer los lineamientos del W20
generados en 2017 para empoderar a
las mujeres en la organizacion.

Ademas, encontramos que la mayo-
ria de las encuestadas concuerda con
que la falta de diversidad e inclusion en
la cultura organizacional de su organi-
zacion también dificulta su desarrollo.
Este hecho se corrobora con 88% de
ellas que considera que falta la acepta-
cibn y compromiso organizacional para
fomentar y utilizar politicas y practicas
en torno a la diversidad.

Asimismo, las encuestadas advirtie-
ron la falta de practicas para el balance
de vida y trabajo, asi como diversifi-
car con otro tipo de préacticas que lo
promuevan (ver anexo de practicas de
balance de vida y trabajo). Entre estas
practicas, destaca la percepcién por
reforzar los programas de maternidad y
paternidad.

En cuanto a liderazgo, 88% consi-
dera que una de las barreras es la falta
de networking y mentoring. Es decir, no
hay lideres que puedan ser considera-
dos como role models o un liderazgo que
impulse a las mujeres, asi como oportu-
nidades de networking.

Sobre el tema de reinsercion laboral,
ocho de cada diez abogadas destaca-
ron que no hay programas para integrar
a las mujeres que dejaron en pausa su
carrera profesional. Se sugiere dise-
nar programas de actualizacion en dos
sentidos, por un lado, en temas enfoca-
dos en aspectos legales y por otro, en
competencias que las ayuden a incor-
porarse nuevamente en la vida laboral,
realizando las siguientes acciones:

- |dentificar a las mujeres con poten-
cial que hayan interrumpido su trayec-
toria profesional por cuestiones perso-
nales, para generar una base de datos
que funcione como directorio de futuros
candidatos.

- Asignar proyectos a estas personas
con el &nimo de involucrarlas en la vida
profesional.

El camino de la abogada
hacia las posiciones de
liderazgo
Aspiraciones
Sabemos que tres de cuatro aboga-
das “desean” puestos de liderazgo.
Por otra parte, se evalud la iniciativa
de las abogadas para ser considera-
das en posiciones de mayor respon-
sabilidad. Una de cinco, no “levantaria
la mano”. Se encontraron diferencias
entre niveles organizacionales, de
tal manera que las abogadas de nivel
junior (40% no levantaria la mano)
comunicaron en menor medida su
interés por llegar a posiciones de
liderazgo, seguidas de las abogadas
senior (20% no levantaria la mano).
Se recomienda un plan integral de
liderazgo para los diferentes niveles orga-
nizacionales de laempresaatravésde las
siguientes acciones (ver anexo de préacti-
cas de desarrollo de talento femenino):
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A nivel general:

« Desarrollar un plan de carrera integral
gue abarque las motivacionesy expec-
tativas personales y profesionales de
la abogada para definir su desarrollo
alinterior de la organizacion.

Nivel junior:

» Trabajar un plan de carrera para pre-
sentarles sus planes de desarrollo y
crecimiento al interior de la organi-
zacion.

» Desarrollar programas de forma-
cién especificos para mujeres que
estan construyendo una carrera profe-
sional, en aras de exponerlas a situa-
ciones que las preparen para posicio-
nes de mayor responsabilidad (e.g.
programas de mentoring, coaching,
shadowing, proyectos y asignaciones
especiales).

» Realizar eventos con role models
que den cuenta de la trayectoria pro-
fesional y personal, que muestren los
retos y desafios al construir un camino
hacia las posiciones de liderazgo.

« Trabajar con las abogadas junior y
senior, para conocer sus motivaciones,
creencias y expectativas relacionadas
con la trayectoria profesional.

- Tomar en cuenta los aspectos gene-
racionales al momento de estructurar e
implementar el dialogo entre los dife-
rentes grupos de las abogadas, ya que
por generacion cada una tiene contex-
tosy preparacion distinta.

Sacrificio del tiempo como barrera

Les da miedo llegar a una posicion de
liderazgo porque implicaria sacrificar
tiempo personal. Se infiere que uno de
los factores que influyen en este miedo
es la falta de conocimiento de lo que
implica la posicion, lo que crea prejuicios
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sobre las responsabilidades que ésta
conlleva (e.g. sacrificios de tiempo,
mayor visibilidad y por lo tanto riesgo a
equivocarse, que las funciones sean mas
de negocio que de la profesion, etc.). Por
otro lado, sera necesario conocer lo que
las abogadas creen que significa estar
en posiciones de liderazgo.

Se recomiendan las siguientes acciones:

» Desarrollar talleres o platicas para
gue las socias o directoras den testimo-
nio de sus responsabilidades en estas
posiciones y los posibles sacrificios que
implica la asignatura.

« Desarrollar programas de balance
de vida y trabajo al interior de la orga-
nizacion para que las abogadas tengan
las herramientas adecuadas para deci-
dir sobre su trayectoria profesional.

« Integrar un programa de mentoring
para formary dar visibilidad a las aboga-
das identificadas con altos potenciales.

Dudar de las capacidades

De diez abogadas cinco evallan nega-
tivamente su capacidad para competir
por puestos de mayor nivel; las otras
cinco, creen que cuentan con las habi-
lidades requeridas. Es decir, habra 50%
de abogadas que duden de sus capaci-
dades, lo cual las hara no competir por
puestos de mayor nivel. No importa el
nivel de experiencia que tengan (junior,
senior o socia), una de cada dos aboga-
das dudara de sus capacidades para
el puesto de liderazgo. En este caso,
también es importante entender qué
capacidades piensan las abogadas que
implica la posicion. Por lo tanto, sera
importante que haya claridad por parte
de la empresa al definir y promocionar
el perfil del puesto con la intencién de
disminuir malentendidos.
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Serecomiendan las siguientes accio-
nes (ver anexo de practicas de desarro-
llo de talento femenino):

« Desarrollar programas de liderazgo y
perfeccionamientos de competencias
directivasyy,

« Promover programas de empodera-
miento como taking the stage para
darle las herramientas adecuadas a
la abogada y que se sienta segura al
liderar un area.

El papel del jefe o lider en la promo-
cion del talento

En general, las abogadas consideran
que la figura del lider es clave para el
desarrollo del talento, especificamente
del femenino. Se encontré que las mis-
mas abogadas, muestran un gran com-
promiso por promover el talento de sus
colegas mujeres. No hay que perder de
vista que, aunque la mayoria considera
que sus jefes las han promovido, adn
existe un porcentaje cercano al 25%
que percibe no tener apoyo de superio-
res para el desarrollo de su carrera.

Se recomiendan las siguientes acciones:

» Desarrollar espacios de reconoci-
miento, donde se identifiquen los
avances, estilos de mando y lide-
razgo que promuevan el desarrollo del
talento femeninoyy,

« Fomentary formar a los jefes que sean
mentores para que acompanen a las
abogadas en el desarrollo de su tra-
yectoria profesional, pensando en el
siguiente paso que podréa dar dentro
de la organizacion.

Visibilidad

La percepcion general es que la mayo-
ria de las abogadas tienen visibilidad o
exposicion frente a clientes y colegas;
pues las organizaciones fomentandicha

exposicion. Se encontré que perciben

una mayor posibilidad de estar frente

al cliente, sin embargo no encuentran
tanta visibilidad frente a otros colegas

(i.e. eventos, conferencias, etcétera).

Dicho de otra forma, hay mas mujeres

que perciben falta de visibilidad entre

los colegas méas que frente a los clien-
tes. Se recomiendan las siguientes
acciones:

« Promover que los programas de men-
tores tengan un impacto de sponsors-
hip al corto plazo para dar visibilidad
a la empleada al interior de la organi-
zacion;

« Promover la participacion de la abo-
gada en los colegios y asociaciones
de abogados para tener visibilidad
también con sus colegas en otras ins-
tituciones, y

« Promover la participacion de las abo-
gadas en proyectos estratégicos con
el objetivo de aumentar su visibilidad
ante el gremio.

Redes de apoyo
La gran mayoria de las abogadas tiene
el apoyo de la familia. De acuerdo con
el modelo de promocion del talento
femenino, este elemento es fundamen-
tal desde la perspectiva personal. De
esta forma, sabemos que las abogadas
cuentan con un soporte familiar impor-
tante que les permite desarrollar la
carrera. Se recomiendan las siguientes
acciones:

« Evaluar de manera integral qué prac-
tica de balance de vida y trabajo se
alinea mejor con el modelo de nego-
cio y la estructura de costos de la
empresa (e.g. guarderias, comedor,
horarios flexibles, servicios de tinto-
reria, conserjeria, etc.).

« Promover al interior de la empresa
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dichas practicas de balance de vida 'y
trabajo.

Comportamientos masculinos

Encontramos que 25% de las encues-

tadas ha necesitado adaptar su per-

sonalidad con comportamientos mas-
culinos para subsistir en su medio. En
otras palabras, se observa una posible
tendencia hacia la desaparicion de este
comportamiento. Probablemente, los
valores de inclusion en la cultura de
la sociedad pueden estar permeando
en los individuos vy, por consiguiente, la
cultura organizacional se ve impactada
positivamente. Sera preciso buscar for-
mas de institucionalizar estos valores.

Se recomiendan las siguientes accio-

nes:

» Desarrollar talleres de empodera-
miento de la mujer para desarrollar
soft skills, como inteligencia emocio-
nal,comunicacion e imagen.

Habilidades de liderazgo

Sobre las habilidades de lideres, las
abogadas sin importar el nivel jerar-
quico al que pertenecen destacaron
que sus principales debilidades son: 1.
Construccién de redes profesionales o
networking (77%), 2. Adaptabilidad al
cambio (49%) y 3. Inteligencia emocio-
nal (46%). Asimismo, nueve de cada diez
abogadas considera como sus principa-
les fortalezas la capacidad de anélisis
asicomo la propuesta de soluciones, en
adiciéon a la empatia; ademas, ocho de
cada diez consideran que tienen habili-
dades para el trabajo colaborativo.

El porcentaje de abogadas que se
autoevalu6 negativamente en las habi-
lidades para el manejo de personal
(e.g. escucha activa, integracion activa,
negociaciéon y comunicacion) es alto
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(entre 30% y 40%). Asimismo, se encon-
tré6 que habilidades de vision estraté-

gica y administracion o gestion fueron

mencionadas como debilidades por

40%. En este caso es relevante que las

abogadas de nivel junior fueron las que

mas las mencionaron como debilida-
des. También es relevante que 33% de
las socias/directoras juridicas afirmé
carecer de vision estratégica, mientras
que 55% dijo que su debilidad era la
gestion. Por su parte, 40% de las abo-
gadas senior manifesté como debilidad

la visién estratégica, mientras que 78%

dijo que la gestion es su fortaleza. Se

recomiendan las siguientes acciones:

« Desarrollar programas de perfecciona-
miento de habilidades directivas para
mejorar principalmente las soft skills
(e.g. vision estratégica, negociacion,
integracion de equipos, etcétera);

» Exponer a las abogadas en proyectos
especiales para desarrollar compe-
tencias soft skills;

« Desarrollar programas de shadowing
en donde la abogada sea asignada
con un socio o directivo para conocer
y resolver situaciones del negocio;

« Integrar a las abogadas en eventos
que les permitan tener visibilidad
acompanando a un socio para apren-
der dicha construcciény,

» Desarrollar talleres para el desarrollo
de habilidades de construccion de
redes profesionales o networking.
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Anexo 1: Nombres de las organizaciones que

participaron en los focus groups

ANADE (Asociacion Nacional de Abogados de Empresa)

AT&T

Baker & McKenzie

Basham, Ringe y Correa S.C.

Chevez, Ruiz, Zamarripay Cia., S.C.

Creel, Garcia-Cuéllar, Aizay Enriquez, S.C.
Curtis, Mallet-Prevost, Colt & Mosle, S.C
Danone

Deloitte

DLA Piper

Escuela Libre de Derecho

Fundacion Barra Mexicana de Abogados, A.C.
Galicia Abogados, S.C.

GDF Suez, ahora Engie

General Electric

Greenberg Traurig, LLP.

Hogan Lovells

ITAM (Instituto Tecnolégico Auténomo de México)
Mijares Angoitia CortésY Fuente, S.C.
Monex Grupo Financiero

Nader, Hayaux & Goebel

Ogarrio Daguerre, S.C

P&G

Praxair

Price

Romo Paillés, S.C.

Televisa

Universidad Panamericana

Von Wobesery Sierra, S.C.

White & Case

Zinser Esponda y Gomez Mont

ANEXO 1



Anexo 2: Practicas para el trabajo flexible ’

Horario flexible: el empleado puede contar con un horario flexible de entrada y
salida diferente del establecido o regular para los deméas empleados, cumpliendo
siempre con cuarenta horas semanales y ocho horas diarias.

Trabajo remoto (home office): el empleado trabaja en un sitio distinto a la oficina. El
numero de horas o dias depende de la naturaleza de su puesto, de las necesidades
del negocio y del modo de ejercer sus funciones profesionales.

Semana laboral comprimida: el trabajador tiene jornadas laborales mas largas de
lunes a jueves, y un viernes de cada determinado tiempo no asiste a trabajar o bien
los viernes trabaja hasta las dos de la tarde.

Horario parcial: el colaborador trabaja con una jornada reducida, de forma perma-
nente o temporal, con un horario menor a cuarenta horas semanales, pero con un
minimo de veinte horas por semana.

Horario compartido: un mismo puesto es compartido por dos 0 mas empleados,
cada uno de los cuales trabaja tiempo parcial, con horarios previamente estableci-
dos para cada uno de ellos. Esta modalidad es considerada una variante del trabajo
parcial.

7 Bernal, M. C.y Taracena, E. (2012): Talento femenino en la alta direccion en México. LID México.
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Anexo 3: Practicas de balance de vida y trabajo ®

« Trabajo Flexible (como quedd detallado en el Anexo 2);

+ Guarderia disponible para madres y padres;

« Servicio de comedor y cafeteria;

« Servicio de gimnasio;

« Asesoria nutricional;

« Coaching de diferentes tipos (inteligencia emocional, comunicacion asertiva, tran-
sicién para madres recientes);

« Apoyo médico, legal o financiero para los colaboradores y sus familias;

« Actividades de salud y deporte (brigadas de salud, check up anuales, torneos de
deportey carreras, entre otros);

« Actividades familiares (tarde libre el dia de cumpleanos de los hijos, dia libre de la
madre y padre, dia libre en dia de cumpleanos, sabado familiar, etcétera);

+ Convenios de descuento con universidades, guarderias, restaurantes, negocios de
ropay otros; comedor, tintoreria, viajes, etcétera) y,

« Servicios en sitio (pelugueria, manicure y pedicure, recoleccién de tintoreria,
cajero automatico para retirar/depositar).

8 Bernal, M. C.y Taracena, E. (2012): Talento femenino en la alta direccion en México. LID México.
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Anexo 4: Practicas de desarrollo de talento femenino ®

« Espacios de dialogo entre mujeres lideres y con mandos medios;

« Espacios informales de didlogo para compartir experiencias (paneles de mujeres);

« Espacios de intercambio como conferencias y talleres a nivel mundial y local;

« Talleres de soporte para las mujeres, espacios orientados a reflexionar sobre dife-
rentes situaciones, desde el manejo de la culpa por la conciliacion entre familia
y trabajo hasta la administracién del tiempo. También soporte técnico para que
estén en condiciones de desempenar el trabajo en casa;

+ Programas de mentoria y coaching;

 Programas de retencion enfocados en la expatriacién o movilidad;

+ Programas de liderazgo para mujeres con la finalidad de formar a aquellas que
hayan sido identificadas como talento clave o de alto potencial en competencias
directivas. Dichos programas deben enfocarse en crear un espacio para liderar
proyectos que les permitan ser reconocidas por los directivos de la organizacion;

» Metas de participacion del talento femenino en las que la empresa define un por-
centaje de participacion en la empresa, junto con un sistema de seguimiento
basado en indicadores;

« Programa de referencia interna, el cual se refiere a la participacion de los colabo-
radores que recomiendan a una candidata para que trabaje en la organizacion;

« Practica de aceleramiento de la mujer en los procesos de reclutamiento, en donde
se busca que las mujeres estén representadas, vigilando su presencia. Asimismo,
se identifican candidatas desarrolladas y con experiencia para ciertos puestos
que tienen un impacto en el negocio;

« Practicas de reclutamiento orientado en las cuales, cuando surge una vacante, se
busca que en todas las ternas de aspirantes haya por lo menos una mujer talen-
tosa que compita por el puesto;

+ Gestion del talento, en el cual se acompana a las mujeres consideradas como de
alto potencial para impulsar su trayectoria profesionaly,

« Programas de seguimiento de la participacién de la mujer, que definen una serie
de indicadores para medir la evolucion de los programas de promocion y perma-
nencia del talento femenino, con la finalidad de identificar las areas de oportu-
nidad que permitan tanto disefnar planes de accién como mejorar los programas
vigentes.
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Semblanza
de los Autores

Maria del Carmen Bernal Gonzalez es
fundadoray socia de MAREA Consulting
y Dalia Empower, fundé y dirigié el Cen-
tro de Investigacion para la Mujer en la
Alta Direccion del IPADE y fue profesora
del area de Direccion de Personal. Doc-
tora en Pedagogia por la Universidad
de Navarra, es experta y referente aca-
démico en temas de Inclusion y Diver-
sidad con enfoque de género. Ha sido
consejera de instituciones educativas,
conferencista y autora de libros y arti-
culos sobre mujeres en puestos directi-
vos. Consejera en Igualdad de Género e
Inclusion de Walmart México;y elabord
el programa para mujeres como dele-
gada por México en Alemania, China y
Turquia en la iniciativa W20, del G20. En
2011 recibié el Reconocimiento Mujer
Construye por su investigacion en edu-
cacién y la mujer, y Forbes México la
nombré una de las 100 mujeres mas
poderosas en 2016y 2017.

Alejandra Moreno Maya es fundadoray
socia de MAREA Consulting, fue direc-
tora en Dalia Empower y colaboré como
Directora de Investigacion del CIMAD
del IPADE Business School. Maestra
en administracion de empresas por la
Universidad La Salle e Ingeniera Indus-
trial por la Universidad Panamericana.
Ale es consultora de Catalyst y experta
en diversidad e inclusién del talento
femenino en las organizaciones. Con-
sultora en Recursos Humanos, coach
certificada para ejecutivos y men-
tora de empresarias de alto impacto
del programa Vital Voices México. Ha
coordinado investigaciones naciona-
les e internacionales sobre el talento
femenino y generaciones en el trabajo.
Ha sido conferencista en diversas ins-

tituciones y autora de libros sobre las
mujeres en la alta direccion.

Eugenio Gomez Alatorre es Director del
Centro de Investigacion de la Mujer en
la Alta Direccion y profesor del area de
Entorno Econdmico del Instituto Pana-
mericano de Alta Direccién de Empresa
(IPADE). Es candidato a doctor en Eco-
nomiay Empresa por la Universidad de
Navarra, posee una maestria en Econo-
mia por el Colegio de México y un mas-
ter en Gobierno y Cultura de las Organi-
zaciones por la Universidad de Navarra.
Cuenta con una licenciatura en Econo-
mia por la Universidad Panamericana.
Fue subdirector de Analisis Macroeco-
némico en la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico.

Jorge Pablo Correa Gonzalez es inves-
tigador y consultor internacional de
management. Entusiasta estudioso
de las organizaciones y empresas en
México y Nueva Zelanda. Colabora con-
tinuamente con instituciones globales
como Catalyst, Centre of Asia-Pacific
Excellence in New Zealand, el Centro
de Investigacion de la Mujer en la Alta
Direccion, el Centro de Iniciativa Empre-
sarial- EY, el IPADE y la Universidad

Panamericana.
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Semblanza de

Consejeras de Abogadas Mx

Valeria Chapa, Presidenta del Consejo
Abogadas mx. Licenciada en Derecho
por la Universidad de Monterrey (cum
laude), con maestria en Derecho por
Columbia University Law School (Harlan
Stone Fiske Scholar). Fue Vicepresidenta
y Abogada General para América Latina
de Honeywell International (2010-2018).
También fue socia nacional de Baker &
McKenzie (2000-2010),
en fusiones y adquisiciones (M&A) vy
competencia econémica. Valeria ha sido
reconocida por Chambers & Partners,
CNN Expansion, Forbes, Latin Lawyer,
Profiles in Diversity Journal, Latin Ame-
rican Corporate Counsel Association vy
Legal 500 por su trabajo para promover
la diversidad e inclusién en la profesion
legalen Méxicoy América Latina a través
de Abogadas Mx. En 2016 fue reconocida
por el Women’s Forum for the Economy
& Society como una de las ocho rising
talents del pais.

especializada

Bertha Ordaz, Jones Day, Socia. Licen-
ciada en Derecho por la Universidad de
las Américas-Puebla, cuenta con una
Maestria en Derecho por la New York
University y una Maestria en Adminis-
tracion de Empresas por la Australian
National University. Bertha es socia
en Jones Day y previamente fue socia
en Greenberg Traurig. Se especializa
en competencia econdmica, area que
encabeza en Jones Day México, asi
como en telecomunicaciones,
pliance y corporativo, incluyendo fusio-
nes y adquisiciones. Anteriormente, fue
asesora juridica en Presidencia de la
Republica, asociada en Rubio Villegas
y Asociados, S.C. y Abogada General de
Satélites Mexicanos, S.A. de CV. (hoy
Eutelsat Américas).

com-
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Carolina Machado Dufau, Citibana-
mex, Managing Director, Head of Legal
for ICG. Licenciada en Derecho por el
ITAM, obtuvo el grado de maestria en
Derecho Internacional por la Universi-
dad de Georgetown en Washington D.C.
Carolina; colabor6 en los despachos de
abogados Creel, Garcia Cuéllar y Mug-
genburg de la Ciudad de México y en
Shearman & Sterling, en Nueva York. En
1997 ingreso6 al departamento juridicoy
de compliance de JPMorgan en México,
adquiri6é vasta experiencia en transac-
ciones de mercados y estructurados
para productos dirigidos a empresas,
tales como capital markets, M&A, local
markets (derivados, FX, mercado de
dinero), banca privada, servicios de
tesoreria, fiduciario e inversiones de
private equity. En agosto de 2015 se
integré al equipo de delitos financieros
globales de JPMorgan en Nueva York
donde asesoré en temas de prevencion
de lavado de dinero a nivel global, con
enfoque en la region de América Latina.

Denise Guillén Lara, Nielsen Latinoa-
meérica, Vicepresidente Juridico y Lider
de Integridad. Graduada con Honores
por la Universidad La Salle, ha cursado
diferentes programas de postgrado
como manejo de crisis y continuidad
de negocios en MIT, Management para
abogados en Yale, negociacion avan-
zada para abogados en Harvard, entre
otros. Anteriormente colabor6é en las
areas juridicas de General Electric,
Ingram Micro, Grupo CIE, Television
Azteca y en bufetes juridicos como
Basham, Ringe y Correa. Desde 2017 es
Consejera Honorifica del Consejo Con-
sultivo del Instituto Nacional de Acceso
a la Informacion (INAI)
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En 2018 se reconocid a Denise como
uno de los abogados de empresa que
impulsan la profesion legal por parte
de The GC Powerlist, publicacién rea-
lizada por The Legal 500 en la que se
destacan a los abogados de empresa
mas influyentes de México. En el 2014
fue nombrada por The Corporate Coun-
sel 100 Latin America como una de los
100 abogados de empresa que han
demostrado ser los més influyentes e
innovadores en todo Latinoamérica.

Eva Frias Castro, Citibanamex, Directora
Juridica. Licenciada en Derecho por el
ITAM, cuenta con maestria en Derecho
Bancario y Financiero por la Universidad
de Boston. Trabaj6é en Nueva York para
Milbank, Tweed, Hadley & McCloy, LLP.
Fue asociada de Ritch Mueller y poste-
riormente se integr6 a BlackRock México
como Directora Juridica. Fue socia de
Raz Guzman, S.C.y en 2015, se reincor-
por6 a Ritch Mueller como Counsel de
la firma, en donde asesoré a emisores
y colocadores mexicanos y extranjeros
en ofertas publicas y privadas de valo-
res de deuda y capital, incluyendo ofer-
tas publicas iniciales (IPOs) en la Bolsa
Mexicana de Valores, asi como en bursa-
tilizaciones de distintos tipos de activos.
Eva tiene experiencia en temas regula-
torios en materia bancaria y bursatil y
fusiones y adquisiciones. En diciembre
de 2017 Eva se incorporé a Citibanamex
como Directora Juridica de la casa de
bolsa, asi como de mercado de capitales
y financiamiento corporativo del banco.

Gabriela Alvarez—Auvila, Curtis,
Mallet—Prevost, Colt & Mosle, Socia.
Licenciada en Derecho por la Univer-
sidad Nacional Auténoma de México,

cuenta con una maestria en Derecho
con especialidad en Derecho Interna-
cional por la Universidad de Ginebra, es
candidata al doctorado PhD en Relacio-
nes Internacionales con especialidad
en Derecho Internacional. Fungié como
Consejera Senior en el Centro Interna-
cional de Arreglo de Diferencias Relati-
vas a Inversiones (CIADI), parte del Grupo
del Banco Mundial, con sede en Was-
hington, D.C. Ha sido reconocida como
abogada lider en arbitraje internacional
por Chambers Global, Chambers Lati-
noameérica, The Legal 500 e International
Who's Who of Commercial Arbitration.
Fue clasificada en la categoria de Latin
Lawyer, como “Mujer Abogada: en Cele-
bracion de los Atributos Femeninos”y en
la lista de Latinvex como una de las 100
Mejores Abogadas de América Latina.

Maria Teresa Paillés, Romo Paillés, Socia
Administradora. Licenciada en Derecho
por la Escuela Libre de Derecho donde
ademas curs6 un posgrado en Régimen
Juridico de los Negocios Internaciona-
les en México, recientemente estudié
Alta Direccion de Empresas en el IPADE.
Desde 2000, Maria Teresa es socia-fun-
dadora y administradora de Romo Pai-
[lés. El despacho se especializa en M&A,
inmobiliario, financiero, bancario, y cor-
porativo. En particular, Maria Teresa
tiene amplia experiencia en el sector
inmobiliario, de fondos de inversion de
capital inmobiliarios y FIBRAS, especia-
lizada en el area de hospitality y todo tipo
de empresas y proyectos inmobiliarios.
Antes de fundar el despacho, trabajo
como asociada senior en White & Case
(México y Nueva York) y en una empresa
de hoteleriay tiempo compartido.
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Mariana Herrero Saldivar, Galicia Abo-
gados, Socia. Licenciada en Derecho

con especialidad en Derecho Adminis-
trativo por la Facultad de Derecho de la
Universidad Panamericana. Cuenta con
una maestria en Ciencias en Sustentabi-
lidad Ambiental del Centre for the Study
of Environmental Change and Sustaina-
bility de la Universidad de Edimburgo,
Escocia. Es socia responsable del area
de derecho ambiental en el despacho
Galicia Abogados, S.C. Su préactica ase-
sora a desarrolladores e instituciones de
crédito en los aspectos ambientales del
financiamiento, estructuracion y desa-
rrollo de proyectos de infraestructura.
Cuenta con amplia experiencia aseso-
rando en los aspectos ambientales en
proyectos de adquisiciony fusion de dife-
rentes negocios e industrias, incluyendo
la adquisicion de proyectos de energia
renovable (principalmente edlicos, sola-
res e hidroeléctricos).

Mariel Cabanas Suarez, Gentera, Direc-
tor Juridico. Licenciada en Derecho por
la Universidad Iberoamericana graduada
con excelencia académica; titulada con
mencién honorifica de la maestria en
Derecho de la Empresa por la Univer-
sidad Panamericana y participé en el
Programa de Alta Direccion de Empre-
sas en el IPADE. Cuenta con diecisiete
anos de experiencia como abogada en
el sector financiero, anteriormente fue
parte de los equipos juridicos del IPAB,
Banamex y Deutsche Bank. Esté a cargo
de la Direccion Juridica de Gentera y sus
diez empresas subsidiarias ubicadas en
México y Latinoamérica. Gentera es una
empresa holding que cotiza en la Bolsa
Mexicana de Valores, enfocada en brin-
dar servicios financieros al sector de la

ESTUDIO Y ANALISIS ABOGADAS MX 2018

poblacion ubicado en la base de la pira-
mide. Dentro de las empresas de Gentera
se encuentran: Banco Compartamos,
Aterna Agente de Seguros, Red Yastas,
Intermex, Financiera Compartamos Perd,
Compartamos Guatemala, entre otras.

Ménica Bichara Kabalen, Home Depot,
Directora Juridica y de Seguridad Cor-
porativa, México. Licenciada en Derecho
por el Instituto Tecnolégico y de Estu-
dios Superiores de Monterrey, Monica
es Directora Legal y de Seguridad Corpo-
rativa de Home Depot México, empresa
paralacuallaboradesde 2001.Médnicaes
responsable de asegurar que el negocio
cumpla con todos los aspectos legales y
de cumplimiento corporativo que afecten
sus actividades en México, incluyendo
operaciones, bienes raices, competencia
econdmica, proteccion del consumidor,
cadena global de suministro, laboral, liti-
gio y cumplimiento corporativo. Previa-
mente, se ha desempenado en ambien-
tes legales en el campo agroindustrial
(Grupo Maseca), financiero (Global Pay-
ments, Internacional de Inversiones) asi
como educativas y culturales (MARCO,
Virginia Tec), en México, Estados Unidos,
el Caribe, Centroy Sudameérica.

Ménica Soto Pérez, Mondelez México,
Directora Legal y de Compliance. Licen-
ciada en Derecho por la Universidad
Nacional Autbnoma de México, titulada
con mencién honorifica. Cuenta con méas
de 30 anos de experiencia profesional,
fungioé como OficialJudicialenelJuzgado
de Distrito en Materia Administrativa
y Jefe de Departamento de Inmuebles
de Origen Religioso en SEDESOL, Abo-
gada Asociada en firmas de contadores,
fiscalistas, financieros y abogados. Ha
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liderado el area legal de empresas mul-
tinacionales de consumo como Gerente
Juridico de Sony Electrénicos de México,
Vicepresidente Legal de Colgate Palmo-
live. De 2010 a 2015 fue considerada en
el ranking de “Las 100 Mujeres Pode-
rosas de los Negocios en México” por la
Revista Expansion y en 2016 por “The
Corporate Counsel 100 Latin America by
The Legal 500” la nombré como uno de
los 100 abogados de empresa mas influ-
yentes e innovadores de la region.

Romina Lépez, Scotiabank, Managing
Director, Relationship Management
LATAM. Licenciada en Derecho con espe-
cializacion econémico-empresarial por
la Universidad de Buenos Aires. Romina
es Managing Director, Relationship
Management Latin America para Global
Capital Markets en Scotiabank. Ante-
riormente, Romina trabajé en despachos
en Nueva York (Sidley y Brown & Wood) y
en Bruchou, Fernandez Madero & Lom-
bardi (Buenos Aires). Su practica siem-
pre se centro en derivados, debt capital
markets, créditos sindicados, IPOs, M&A
y securitization. Romina fue moderadora
y particip6 en la organizacion del primer
evento de AoW Networking que hizo Glo-
bal Banking and Markets en Latinoa-
mérica. Es también miembro del Comité
de Diversidad e Inclusion del Banco en
México.

Tatiana Escribano Tamayo, Baker &
McKenzie, Socia. Licenciada en Derecho
por la Universidad Iberoamericana, con
maestria en Derecho por Fordham Uni-
versity School of Law (NYC). Completd
el Programa en Alta Direccion (AD) del
IPADE y esta cursando el Programa de
Continuidad de dicho curso en el mismo
instituto. Es socia del grupo de prac-

tica de corporativo, fusiones y adquisi-
ciones en Baker & McKenzie México y
presidenta del Comité de Diversidad e
Inclusion de Baker & McKenzie México.
Anteriormente, fue socia de DLA Pipery
Asociada Senior en Thompson & Knight,
donde trabajé durante un ano en su ofi-
cinade Nueva York.Su préactica se enfoca
en transaccional, fusiones y adquisicio-
nes, joint ventures, franquicias y con-
tratos de distribucion, operaciones de
crédito y garantias, reestructuracion
corporativa y asuntos corporativos. Ha
sido reconocida por Chambers Latin
Americay Legal 500 Latin America en la
préactica de fusiones y adquisiciones.

Vanessa Franyutti, Nader, Hayaux &
Goebel, Socia. Licenciada en Derecho
por el Instituto Tecnolégico Auténomo
de México, cuenta con una maestria en
leyes por la Chicago Law School.Vanessa
es socia fundadora del despacho Nader,
Hayaux y Goebel, S.C. Tiene mas de
veinte anos de experiencia y se espe-
cializa en las areas de financiamiento
e inversion en el sector inmobiliario,
proyectos de infraestructura y energia,
financiamiento estructurado, financia-
miento a entidades publicas,y fusionesy
adquisiciones. Encabeza, junto con otros
socios, las areas de practica de proyec-
tos, asociaciones publico-privadas e
inmobiliario.Vanessa ha sido reconocida
por las principales publicaciones juri-
dicas como son Chambers & Partners
y Legal 500 en las areas de proyectos y
derecho inmobiliario.
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Abogadas Mx

Abogadas MX es una asociacion civil con sede en la Ciudad de México. Nace en 2015
ante la iniciativa de un grupo de abogadas de empresa y de despacho, convencidas
de que la participacién de mujeres en puestos de liderazgo en el campo del dere-
cho generara un impacto positivo. Este impacto se reflejara en la competitividad y
productividad de nuestras organizaciones, dando como resultado un impulso en el

crecimiento econémico e innovacion de nuestro pais.

Las miembros del Consejo Directivo de Abogadas Mx pertenecen a empresas lide-
res en materia de equidad de género como: Citi-banamex, Gentera, Honeywell, Mon-
delez México, Nielsen, Scotiabank y The Home Depot. Asimismo, a despachos corpo-
rativos impulsores de la causa como: Baker & Mckenzie, Curtis, Mallet-Prevost, Colt &
Mosle, Galicia Abogados, Jones Day, Nader Hayeux & Goebel,y Romo Paillés.

Para lograr concretar el proyecto de Abogadas MX, llevamos a cabo una serie de
iniciativas que se materializan en programas y eventos con el propésito de promo-
ver la colaboracion entre empresas y despachos. Es clave la colaboracion entre
hombres y mujeres, ya que de esta manera se impulsa la implementacién de prac-
ticas que promuevan la igualdad de oportunidades para el desarrollo de abogadosy
abogadas dentro de nuestra comunidad legal.

Misién

Trabajamos para que cada abogada en México se desenvuelva en un ambiente
laboral incluyente y cuente con las herramientas de desarrollo necesarias para su
acceso a puestos de liderazgo.

Visién
Imaginamosy creamos un México mas productivoy competitivo gracias a una mayor
participacion de la mujer en puestos de liderazgo.

Objetivos

« Consolidar nuestra red de abogadas, facilitando espacios para el networking y pla-
taformas de interaccion y empoderamiento profesional.

« Fortalecer competencias y habilidades de las abogadas en el pais.

« Cambiar la cultura de la abogacia en México, creando conciencia sobre las venta-
jas de la participacion de la mujer en puestos de liderazgo.
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