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La Revista de Casos de Estudio en
HR Analytics

Journal of HR Analytics Case Studies

La Revista de Casos de Estudio en HR Analytics nace con la mision de facilitar el intercambio de conocimiento
especializado entre profesionales y académicos en el ambito de la analitica de Recursos Humanos, con el objetivo
de mejorar la efectividad de las organizaciones. La entidad responsable de esta revista es la Asociacién para el
Desarrollo de la Ingenieria del Conocimiento (ADIC), siendo esta publicacidn on-line editada por el Instituto de
Ingenieria del Conocimiento (IIC) con una periodicidad de un ndimero anual.
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Objetivo

La revista tiene como objetivo principal ser
un vehiculo para la reflexién y la difusion
de las buenas practicas, ultimos avances
ylineas de investigacion en el ambito de la
analitica aplicada para la toma de decisiones
sobre la gestion del capital humano en las
organizaciones.

La revista tiene un caracter cientifico y una

vocacion divulgativa, por ello propone

articulos fundamentalmente de caracter
aplicado. Con ellos se pretende que los
profesionales de las organizaciones accedan
a un conocimiento relevante acerca de
como otras organizaciones desarrollan
HRA. Y, también, acercar a los académicos el
conocimiento respecto de como se desarrolla
HRA en la practica.

© ADIC-1IC

Alcance

El enfoque de la Revista, que pretende ser
multidisciplinar, da cabida (entre otros) a
manuscritos que: reflejen casos practicos de
aplicacion del HRA en las organizaciones; que
analicen, comparen y relacionen la utilidad de
diferentes técnicas y/o herramientas para el
abordaje de diferentes objetivos analiticos; que
planteen y valoren la efectividad de diferentes
metodologias de trabajo para el desarrollo
de proyectos HRA; que ayuden a entender el
mapa de ruta por el que transitar desde los
niveles basicos del HRA hasta los niveles de
excelencia; y que en general ayuden a entender
como mejorar la efectividad organizacional
a partir de la analitica de datos referidos a la
fuerza de trabajo.
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Resumen

El estudio aborda el caso de una empresa constructora espafiola, trabajando
con datos reales de su plantilla en la caracterizacion de las variables en las que se
produce un tratamiento desigual por género. Con los datos reales de la plantilla
se aplican diferentes andlisis estadisticos concluyendo que hay una diferencia
significativa en lo que respecta al Nivel Jerarquico, el acceso a las Acciones de
Formacion, el Salario Bruto Anualy el Salario Total percibidosen2018. Ademas se
explora el efecto de otras variables mediadoras. En concreto, respecto al Salario
Bruto Anual 2018, la diferencia media entre el grupo de hombres y el grupo
de mujeres es de un 33,33% a favor de los hombres. También se desarrolla un
modelo de regresidn lineal que explica el 37,85% de la varianza del Salario Bruto
Anual 2018, aportando la variable Sexo un 2,16%. En la ecuacion de regresion
el valor diferencial del Salario Bruto Anual 2018 de los hombres es 5.269,07 €
mayor que el de las mujeres con resultados equivalentes en las otras 6 variables
que componen el modelo definitivo. Se proponen implicaciones practicas como
la revision de las politicas de contratacion y promocion, y la politica salarial de
la organizacion, sugiriendo lineas de trabajo para futuras investigaciones.

Abstract

The study deals with the case of a Spanish construction company, carrying out
a characterization of the variables in which there is unequal treatment by gen-
der. With the real data of the workforce, different statistical analyzes are applied,
concluding that there is a significant difference regarding the Hierarchical Level,
access to Training Actions, the Gross Annual Salary and the Total Salary received
in 2018. In addition, the effect of other mediating variables. Specifically, with
respect to the 2018 Annual Gross Salary, the average difference betweeWn the
group of men and the group of women is 33.33% in favor of men. A linear regres-
sion model is also developed that explains 37.85% of the variance of the 2018
Gross Annual Salary, providing the Sex variable 2.16%. In the regression equa-
tion, the differential value of the 2018 Annual Gross Salary of men is € 5,269.07
greater than that of women with equivalent results in the other 6 variables that
make up the final model. Practical implications are proposed, such as the revi-
sion of the hiring and promotion policies, and the salary policy of the organiza-
tion, suggesting lines of work for future research.
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1. Introduccion

1.1. ;En qué estan discriminadas las mujeres?

Desde que Gary S. Becker publicara en 1957 su polémico libro “La
economia de la discriminacion”, se han identificado en el mercado
de trabajo multiples factores en los que las mujeres padecen unas
condiciones peores que los hombres en todo tipo de sectores y
profesiones, incluso en las mas modernas como es el caso de los
influyentes en Instagram, como muestra un reciente estudio de
HypeAuditor (Karnaukhova, 2020): el precio promedio que se paga a
una mujer creadora por cada historia para promocionar un producto
es de 633 $ mientras que el promedio en el caso de los varones es de
809 S, un 27% mas.

Lainvestigacion de metaanalisis mas completa es la de Bishu y Alkadry
(2017), que hacen un repaso exhaustivo de 98 articulos sobre el tema.
En resumen, estos son los principales elementos de desventaja para
las mujeres:

« Mayores tasas de desempleo
+ Elacceso ala contrataciony a la promocion

Los procesos de seleccion y las evaluaciones que determinan la
promocion en las empresas introducen sesgos que discriminan
a las mujeres (y a las minorias) y provocan que haya importantes
diferencias salariales y de otro tipo a lo largo de su carrera, segun las
conclusiones de Bishu y Alkadry (2017) y lo expuesto en el articulo de
Stamarskiy Son Hing (2015).

El caso de Amazon, que tuvo que prescindir de su algoritmo
de inteligencia artificial de reclutamiento por discriminar a las
mujeres, es paradigmatico. El sistema habia sido entrenado con los
perfiles de los solicitantes de empleo de los diez afios anteriores. La
herramienta, basandose en los archivos que contenian las decisiones
de los técnicos de seleccién, habia aprendido que los hombres
eran preferibles y empezé a asignar valoraciones superiores a los
candidatos masculinos.

Como demuestra el interesantisimo estudio de Martell, Lane y Emrich
(1996), sesgos aparentemente pequefios que favorecen la promocion
de los hombres frente a las mujeres tienen un efecto multiplicador
a lo largo de los afios en organizaciones cuya estructura de niveles
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jerarquicos adopta la forma clasica de piramide,
con muchas personas en la base y pocas en
la clspide. En su estudio de simulacion por
ordenador encontraron que, partiendo de un
supuesto donde habia igual nimero de mujeres y
hombres en cada uno de ocho niveles jerarquicos,
con un sesgo a favor de loshombres de sélo un 1%
de la varianza en la asignacién de puntuaciones
de desempefio, el resultado fue que de un 50%-
50% inicial se pas6 a un 65%-35% a favor de los
hombres en la distribucién por género en el nivel
mas alto.

En este apartado se encuadra el efecto del
“techo de cristal” en las posiciones de mayor
nivel, las barreras artificiales basadas en sesgos
actitudinales (como los prejuicios sobre la
capacidad de la mujer para afrontar con éxito
una posicion directiva) o determinadas practicas
de gestion (como el habito de programar
las reuniones donde se toman decisiones
importantes para ultima hora de la tarde, lo
que dificulta mucho la organizacién familiar de
las madres con bebés e hijos pequefios), que
impiden que las personas cualificadas avancen en
sus organizaciones. La distribucion de género en
las posiciones mas bajas se conoce como efecto
“suelo pegajoso”.

« Discriminacion salarial (brecha salarial)

El articulo 28 del Estatuto de los Trabajadores
establece la obligacién de “pagar por la prestacion
deuntrabajodeigualvalorlamismaretribucién...
sin que pueda producirse discriminacion alguna
por razén de sexo en ninguno de los elementos o
condiciones de aquella.

Un trabajo tendra igual valor que otro cuando la
naturalezadelasfunciones o tareas efectivamente
encomendadas, las condiciones educativas,
profesionales o de formacion exigidas para su
ejercicio, los factores estrictamente relacionados
con su desempeiio y las condiciones laborales
en las que dichas actividades se llevan a cabo en
realidad sean equivalentes”.
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Sin embargo, estamos lejos de esa realidad.

La mayoria de los estudios incluidos en el trabajo
de Bishu y Alkadry (2017) informan que las
diferencias de género estan en la base de la mayor
parte de la brecha salarial y que las mujeres a
menudo son penalizadas salarialmente después
de pasar periodos fuera del trabajo (como una
excedencia por cuidado de hijos). Ademas,
los trabajadores a tiempo parcial reciben en
promedio revisiones salariales menores que los
trabajadores a tiempo completo, y las mujeres
son mayoria en este tipo de contratos.

La buena noticia es que los estudios que siguen
la evolucion de las cohortes generacionales
encuentran que la brecha salarial se va corrigendo
en generaciones sucesivas. Por ejemplo, en el
trabajode Weinberger (2010), se observaque, para
la gran mayoria de los graduados universitarios,
las mujeres de mas edad afrontan brechas de
género mucho mayores que las mujeres jovenes
con la misma especialidad universitaria.

« Menor acceso a posiciones de direccion

Segln los datos del INE en el primer semestre de
2018, las mujeres representaban sélo el 2.90%
de los CEO de las empresas del IBEX 35 y sélo el
14.28% de los cargos ejecutivos. A las mujeres les
resulta mas dificil acceder a puestos de direccion
en las empresas y cuando llegan, suelen tener
menos poder que los hombres y reciben salarios
inferiores.

Este factor influye en la brecha salarial a modo de
variable moderadora, al haber menos mujeres en
posiciones de direccidn, los salarios mas altos de
las compafiias estan asignados a los hombres.

« Abandono de la empresa

Un efecto que suele pasar inadvertido es el
del abandono del puesto de trabajo por parte
de las mujeres que se sienten discriminadas,
por salario o por falta de oportunidades, y que
deciden cambiar de compafiia o incluso llegan
a abandonar temporalmente el mercado de
trabajo para dedicarse al cuidado de los hijos,

WWW.iic.uam.es



Revista de Casos de Estudio en HR Analytics

Journal of HR Analytics Case Studies

entendiendo esto no como una decision
voluntaria sino como el resultado
de sentirse discriminadas e incluso
presionadas, por ejemplo, ante una
peticion de reduccién de jornada.

« Diferencias en la distribucion de
género por sector de actividad

Las mujeres estan sobrerrepresentadas
en algunos sectores como la educacion
o los servicios sociales mientras que
los hombres lo estdn en sectores
relacionados con la ingenieria o la
banca, cuyos salarios son mas altos en
promedio.

En gran medida es un efecto de
decisiones previas a la entrada en el
mercado de trabajo. En la eleccidn de
los estudios universitarios hay menos
mujeresquehombresqueelijancarreras
en el campo de las ciencias, tecnologia,
ingenieria y matematicas (lo que se
conoce como STEM por su acrénimo
en inglés). Suele atribuirse a factores
socioculturales como los estereotipos
sexistas en la asignacion de roles desde
los juegos de la infancia, reforzados por
la imagen que proyectan los medios
de comunicacion y las expectativas del
propio entorno familiar, ademas de la
escasez de referentes femeninos en
las profesiones mencionadas y otros
factores diversos.

Los hombres no suelen ser
discriminados en los  sectores
mayoritariamente femeninos, pero
las mujeres si lo son en las actividades
dominadas por los hombres.

Las diferencias son notablemente
menores en el sector publico que en
el privado, dado que el sector publico
aplica de manera mas rigurosa la
legislacion para conseguir una igualdad
efectiva.

©ADIC-IIC
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Para analizar no sélo los efectos en
las mujeres sino las causas de la
discriminacion en las empresas y otro
tipo de organizaciones, Stamarskiy Son
Hing (2017) establecen un modelo en
el que la discriminacién de género en
las practicas de recursos humanos se
deriva de las desigualdades de género
en las estructuras, procesos y practicas
organizativas mas amplias (liderazgo,
estructura, estrategia, cultura, clima 'y
politica general de recursos humanos).
Desempefian un papel fundamental
porque no sélo afectan a las decisiones
relacionadas con los  recursos
humanos, también proporcionan un
contexto socializador para los niveles
de sexismo de los responsables de
tomar decisiones en las organizaciones,
tanto si son hombres como mujeres,
encontrando evidencias de que las
mujeres con poder de decisién también
tienen una conducta discriminatoria.

1.2. ;Qué factores mediadores
hay que tener en cuenta?

En el tema de la discriminacion entran
en juego factores mediadores como
la division de tareas dentro de las
familias: muchas mujeres tienen
menores ingresos porque la unidad
familiar decide que sean ellas quienes
adopten un rol mas activo en el cuidado
del hogar y los hijos, asi que renuncian
“voluntariamente” a una parte de
sus ingresos reduciendo su jornada o
aceptando contratos a tiempo parcial,
y ademas dedican menos recursos a
mejorar su formaciéon que sus parejas
masculinas. Las ausencias masculinas
en el trabajo doméstico y en el cuidado
de los hijos explican también la mayor
disponibilidad laboral de los hombres.

Otro factor mediador es el nivel
educativo, que en muchos casos
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es un criterio de decisién importante para el
empleador a la hora de asignar una determinada
responsabilidad e incluso un nivel salarial (factor
también recogido en los convenios que regulan
las tablas salariales).

Lopez 'y Rodriguez (2019) denominan
discriminacién retributiva de segundo grado a
aquella que no proviene de la aplicacién directa
del principio basico de igual retribucion para
trabajos de igual valor, sino que implica que
las diferencias provengan del sesgo de género
en el acceso al empleo y a la educacidén y en la
asuncion de responsabilidades relacionadas con
la atencidn familiar.

También lo son la edad, la antigiiedad, el tipo
de contrato, el tiempo de trabajo remunerado
y la nacionalidad de origen del trabajador. Hay
estudios que detectan que la discriminacion es
mayor entre trabajadoras inmigrantes.

1.3. El estudio empirico de
la desigualdad de género

Respecto a la metodologia a utilizar para
abordar el estudio de la desigualdad de género,
encontramos que los andlisis de regresion son
ampliamente aplicados tanto en Espaiia como en
la comunidad cientifica internacional.

En el estudio de Pefia, Ferndndez-Bolafios,
Pérez-Camarero e Hidalgo (2016) se plantea
que las mujeres con un nivel educativo medio
y alto tienen una mayor probabilidad de
ser discriminadas que aquellas con un nivel
educativo inferior, desarrollando un interesante
modelo de regresion logistica para pronosticar la
probabilidad de sufrir discriminacion.

Un ejemplo brillante de la aplicacion del método
de regresion mdltiple al estudio de la brecha
salarial lo encontramos en el articulo de Chalikia
y Hinsz (2013). Los autores estudian la aplicacion
del andlisis de regresion al estudio de lainequidad
salarial en una universidad que habia sido
demandada judicialmente por discriminacion.
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La regresion mdltiple permitié estimar el
efecto especifico de cada una de las variables
predictoras sobre la variable criterio, el salario
anual. Con un modelo capaz de explicar el 84% de
la varianza del salario anual, los hombres recibian
en promedio un salario anual 1.488 $ mayor que
el de las mujeres que tenian el mismo nivel en el
resto de las variables.

1.4. El papel de la mujeren el
sector de la construccion

Antes de entrar en el desarrollo del trabajo, es
necesario dar algunos apuntes sobre el sector
de la construccion en Espafia y las mujeres que
trabajan en él.

Segln el informe de la Fundacién Laboral de
la Construccidn, en el cuarto trimestre de 2019
habia 107.639 mujeres ocupadas en el sector,
que suponian el 8,4% del total de trabajadores,
una cifra creciente si la comparamos con
el 7,2% de 2008. El 44,1% de ellas estaban
empleadas en actividades de edificacion vy
promocion inmobiliaria. El 42,1% tenia una edad
comprendida entre 35 y 44 afios (el 30% de las
madres espafiolas tienen su primer hijo a partir
de los 35 afios). El 66% tenia estudios superiores,
frente al 61,5% de los hombres. Un 82,3% son
asalariadas y un 73,8% tienen un contrato
indefinido. El porcentaje de hombres que tienen
contratos temporales triplica al de las mujeres. El
21,9% de las mujeres trabajan a tiempo parcial,
mientras que lo hace sélo el 3,2% de los hombres.

Si comparamos las 5 primeras ocupaciones con
mas trabajadores clasificadas seglin el género,
tendremos estos resultados (ver Tabla 1):

Www.iic.uam.es
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TABLA-1: OCUPACIONES EN LA CONSTRUCCION CON MAS TRABAJADORES

CLASIFICADAS POR GENERO

MUJERES

Otros empleados administrativos sin tareas de
atencion al publico

Empleados administrativos con tareas de atencion
al publico

Empleados contables y financieros

Asistentes administrativos y especializados

Directores de produccion de construccion,
mineria, industrias manufactureras y otras

% HOMBRES %

29 Albafiiles, canteros, tronzadores, labrantes y 25
otros

16 Electricistas de la construccion y afines 9

14 Peones de la construccidn y de la mineria 9

5 Pintores, empapeladores y afines 6

5 Fontaneros e instaladores de tuberias 5

Como vemos, la mayor parte de las mujeres desempefian trabajos administrativos y la mayor parte de los hombres,

trabajos de oficio.

El cociente del salario de las mujeres respecto al de los hombres en la Construccidn en 2017 era de 89,8 con una

diferencia del 10,2% (INE 2020).

2. Justificacion del
problema a resolver

Todas las empresas espafiolas con una plantilla
igual o superior a 50 trabajadores deben de contar
con un plan de igualdad (articulo 45 de la Ley
Organica 3/2007, de 22 de marzo, para la igualdad
efectiva de mujeres y hombres, en la redaccién
modificada por el Real Decreto-ley 6/2019, de 1
de marzo, de medidas urgentes para garantia de
la igualdad de trato y de oportunidades entre
mujeres y hombres en el empleo y la ocupacidn.
En la fecha de realizacién del estudio, los planes
de igualdad eran obligatorios sélo a partir de 250
empleados).

El nombre de la empresa se ha cambiado por
uno ficticio, pero los datos son reales y efectivos.
Grupo Avenida se cred en 2007 en Madrid como
una empresa constructora de edificacion y

©ADIC-IIC

durante los afios siguientes fue expandiéndose
por Espafia y diversificando su actividad. En
diciembre de 2018, fecha en la que se extraen los
datos para realizar el estudio, contaba con una
plantilla total de 1.410 trabajadores.

La empresa Grupo Avenida no tenia plan de
igualdad, por lo que ademas de arriesgarse a ser
sancionada por ello, no podia contratar obras con
clientes del sector publico, cuyos procesos de
licitacion estan sometidos a la Ley de Contratos
del Sector Publico, que asi lo exige como requisito
(articulo 71 de la Ley 9/2017).

Desde Recursos Humanos se vio una oportunidad
para generar un cambio positivo en los procesos
de gestion de personas utilizando la palanca
del plan de igualdad, desarrollando una parte
del trabajo de diagnéstico previo a la definicion
de las medidas del plan a partir de un estudio
analitico riguroso, basado en datos, no en lugares
comunes. En este sentido se adelantaron al
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legislador, cada vez mas exigente respecto a la
fase de diagndstico, incluyendo la obligatoriedad
de llevar a cabo una auditoria salarial por género.

Ladeteccidnde las areas en las que la desigualdad
de género era mayor permitiria traducirlas en
objetivos preferentes de las acciones a aplicar
en el plan de igualdad, utilizando algunas de
las métricas desarrolladas en el estudio como
indicadores de seguimiento.

3. Preguntas de
investigacion

Sentadas las bases generales del problema,
los objetivos del estudio analitico se dirigen a
determinar si la variable género influye sobre
los aspectos mas relevantes de la relacion de
los empleados con la empresa Grupo Avenida,
detectando si hay o no elementos de desigualdad
en sus condiciones:

1) Discriminacion Salarial
¢(Existen diferencias en el salario fijo de 2018, el
abono de retribucion variable y el salario total
de 2018, basadas Unicamente en el género?

2) Discriminacion en el acceso a posiciones de
Responsabilidad
(Existe una diferencia en la distribucion por
niveles jerarquicos de Grupo Avenida?

3) Discriminacion por Tipo de Contrato
(Existen diferencias respecto a quién tiene un
contrato indefinido?

4) Discriminacion en el acceso a la Formacion
(Existeunadiferenciaen el nimero de acciones
formativas que reciben hombres y mujeres?

5) Discriminacion en el Reconocimiento
Profesional
(Existe una diferencia en la participacion en los
programas de reconocimiento de empleados?
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Con el objetivo de valorar otros aspectos que
podrian estar influyendo como mediadores entre
el género y el resto de las variables de interés,
se incluyd en el estudio el analisis de la edad, la
antigliedad, el nivel de estudios, el departamento,
el nivel jerarquico, el disfrute de una reduccién de
jornaday si el departamento de destino esta o no
dirigido por una mujer.

Por Ultimo, se explord cual es la proporcién de
la varianza del salario bruto anual que puede
ser explicada por las variables que se han tenido
en cuenta en el estudio, poniendo el foco en la
variable sexo.

Como no es posible investigar aquello sobre lo
que no existen datos o los datos no se pueden
integrar en una tabla analitica Unica, se tuvieron
que dejar fuera aspectos tan interesantes como:

- Las decisiones sobre seleccién del personal
(no estan registradas todas las candidaturas,
solo las finalistas y de modo parcial)

- Los resultados obtenidos en la valoracion
del desempefio (no contamos con un
procedimiento de gestion del desempefio)

- El acceso a la promocidn profesional (las
promociones no estan registradas en un
formato que se pueda integrar con las demas
variables)

- La rotacion (la informacion sobre bajas
voluntarias y extincion de contratos por
decision de la empresa se conserva en
ficheros dificilmente integrables con el resto)
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4. Método

4.1. Muestra

Para la mayoria de los departamentos de Recursos
Humanos el principal condicionante a la hora de
realizar un estudio analitico es la configuracion de
su base de datos: qué software de gestion utilizan
(uno o varios, integrados o no), qué datos tieneny
cémo los tienen organizados.

En Grupo Avenida el repositorio general de
Recursos Humanos es el programa A3Equipo
(A3Equipo es la solucidn integral de gestion para
RR.HH. de Wolters Kluwer. Mas informacion en
https: wolterskluwer. ware-recursos-
humanos) al que se suman otras bases de datos
paralelas.

Una vez definidas las empresas del Grupo
que debian ser incluidas en el analisis, el 18
de diciembre de 2018 se realizd la extraccion
principal de datos a una tabla con 1.231 registros,
a la cual se afiadieron los datos de otras 6 tablas
Excel.
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Seguidamente se llevd a cabo una importante
labor de depuracién, en la que tuvimos que
afrontar algunos problemas y tomar decisiones
que han afectado al analisis posterior, siendo las
mas importantes:

1. Eliminacién de 497 registros pertenecientes
al personal de Mano de Obra Directa.
En Grupo Avenida y en la mayoria de las
empresas constructoras el personal de
oficio forma un grupo profesional bastante
homogéneo con esquemas retributivos y de
gestion distintos al del resto de la plantilla
(por ejemplo, en Grupo Avenida no tienen
ni un Nivel Jerdrquico ni una banda salarial
asignada).

Como no hay ni una sola mujer en este
colectivo (ni en Grupo Avenida ni en general
en casi ninguna empresa constructora en
Espafia), no habria sido posible analizar
el efecto de la desigualdad de género y se
habria podido desvirtuar parcialmente el
resto del estudio encontrando resultados
explicados en apariencia por la variable
género (como que el 100% de las mujeres
tienen asignado un Nivel Jerdrquico
mientras que sélo lo tienen menos del 50%
de los hombres), cuando la realidad es otra
(el 0% del personal de oficio tiene asignado
un Nivel Jerarquico y el 100% del personal
técnico, administrativo y de estructura
tiene asignado un Nivel Jerarquico,
independientemente del género).

2. Reasignacion de la variable Departamento,
partiendo de 23 unidades organizativas
distintas para agruparlas en sélo 6.

El dataset final quedé compuesto por 707
trabajadores, de los cuales 277 son mujeres
(39,18%) y 430 hombres (60,82%).

Las mujeres tenian una edad media de 37,76
afios y una antigiiedad media de 2,96 afios. La
edad media de los hombres era de 41,02 afios y la
antigliedad media de 3,16 afos.
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4.2. Medidas

De estos 707 registros obtuvimos 18 variables con todos sus valores completos, sin datos perdidos ni errores, cuya
descripcién puede verse en la Tabla-2

TABLA-2: DESCRIPCION DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL ESTUDIO

VARIABLE DESCRIPCION Y OBSERVACIONES

NIVJERARQUICO

Nivel jerarquico asociado a las bandas retributivas de la Compaiiia. Variable ordinal con
7 niveles. Fiabilidad alta.

Nivel mas alto de los estudios reglados completados por cada trabajador. Variable

NIVESTUDIOS ordinal con 6 niveles. Fiabilidad alta.

SEXO Género. Variable categérica dicotdmica. 0=Mujer; 1= Hombre. Fiabilidad muy alta
SBA_2018 Salario fijo bruto anual en 2018. Variable continua. Fiabilidad muy alta

VAR_2018 Salario variable/incentivos abonados en 2018. Variable continua. Fiabilidad muy alta.

STOTAL_2018

Salario total anual en 2018 = fijo + variable. Variable continua. Fiabilidad muy alta.

Percepcion de variable/incentivos en 2018. Variable categdrica dicotdmica. 0=No; 1= Si.

VAR_2018_2 Fiabilidad muy alta

CONTRATO Tipo de contrato. Variable categdrica dicotomica. 0=Temporal; 1=Indefinido. Fiabilidad
muy alta

PERIODOS_IT N.um.e'ro de periodos de incapacidad temporal a lo largo de 2018. Variable continua.
Fiabilidad muy alta.

PERIODOS_MP NUmero de periodos de riesgo por embarazo, maternidad y paternidad a lo largo de

DURACION_BAJAS

2018. Variable continua. Fiabilidad muy alta.

Duracidn total de los periodos de incapacidad temporal, riesgo por embarazo,
maternidad y paternidad acaecidos en 2018. Variable continua. Fiabilidad Alta.

NUmero total de participaciones en acciones de formacion en los afios 2017 y 2018.

FORMAL7_18 Variable continua. Fiabilidad muy alta.
RECONOC Participacion en alguna de las acciones del programa de reconocimiento de empleados
en los Ultimos 5 afios. Variable categérica dicotdmica. 0=No; 1=Si. Fiabilidad muy alta
Edad de los empleados expresada en afios. Variable continua. Formato numérico.
EDAD R
Fiabilidad muy alta.
Antigiiedad de los empleados expresada en afios. Variable continua. Formato
ANTIG . R
numérico. Fiabilidad alta.
Departamentos de la Compaifiia, representando cada uno de ellos un negocio o una
DEPARTAMENTO funcién claramente diferenciada. Variable Categorica factorizada. Formato general. 23
departamentos iniciales, agrupados en 6 tras reasignacion. Fiabilidad muy alta.
Personas que disfrutan de una reduccién de jornada. Variable categérica dicotémica. 0=
REDJOR L
No; 1=Si. Fiabilidad muy alta.
DIRMUJER Personas destinadas en un departamento dirigido por una mujer. Variable categorica
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dicotémica. 0=No; 1= Si. Fiabilidad muy alta.
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4.3. Analisis de Datos

Paradarrespuestaalas preguntasdeinvestigacion
utilizamos los siguientes estadisticos:

Contraste de proporciones respecto de la variable
independiente sexo para estudiar las diferencias
en el tipo de contrato, la participacion en los
programas de reconocimiento de empleados
y la percepcién de retribucién variable o un
incentivo econémico en 2018.

Comparacion de medias con una t de Student
para comprobar si existian diferencias por sexos
en el nivel de estudios y en la distribucion de la
muestra por niveles jerarquicos.

Contraste de diferencias de dos medias
considerando la d de Cohen, para comparar las
diferencias entre sexos respecto al acceso a las
acciones de formacion, el salario fijo bruto
anualde 2018 y el salario total anual de 2018.

Anova de dos factores para investigar las
diferencias entre mujeres y hombres respecto
de su nivel jerarquico, relacionadas con las
siguientes variables independientes que podrian
actuar como mediadoras:

» Nivel de estudios

« Edad

« Antigliedad

« Departamento

+ Reduccion de jornada

« Destino en un departamento dirigido por una

mujer

Anova de dos factores para investigar las
diferencias entre mujeres y hombres respecto al
salario fijo bruto anual de 2018, relacionadas
con las variables anotadas en el punto anterior,
mas la variable nivel jerarquico.

©ADIC-IIC
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Regresion Lineal Simple tomando como variable
predictora Unica a nivel jerarquico para medir
su efecto en la prediccidn del salario fijo bruto
anual de 2018 y decidir si debia incluirse en el
modelo definitivo de regresion.

Regresion Lineal Mdltiple para estudiar la
proporcion de la varianza del salario fijo bruto
anual de 2018 que podia ser explicada por el
resto de las variables tomadas en consideracion
tras los analisis previos, obteniendo un modelo
de regresidn lo mas potente posible.

Los analisis estadisticos fueron desarrollados
mediante el programa R (version 3.5.1 (2018-07-
02) --“Feather Spray“).
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5. Resultados

5.1. Analisis Descriptivo

En los Graficos 1 a 7 puede apreciarse la distribucion del género en las diferentes variables del estudio:

En el Grafico-1 se refleja el contraste entre la distribucion general de la plantilla por género (39,18% mujeres y
60,82% hombres) y cuatro de las variables independientes incluidas en el estudio: el porcentaje de trabajadores
con contrato indefinido, la participacion en acciones de reconocimiento profesional, el nimero de acciones de
formacion recibidasy el cobro del alglin tipo de retribucion variable en 2018, elemento en el que se aprecia la mayor
diferencia entre ambos sexos.

GRAFICO-1: DISTRIBUCION POR GENERO DE LA PLANTILLA Y CUATRO VARIABLES DEPENDIENTES
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El Grafico-2 muestra la distribucion del personal en los 7 niveles jerarquicos de Grupo Avenida. Considerando el
género, el 78,7% de las mujeres se sitlian en los niveles mas bajos (1 y 2), frente al 55,8% de los hombres, sin que
haya ninguna mujer que alcance el nivel mas alto.

GRAFICO-2: DISTRIBUCION POR GENERO DEL NIVEL JERARQUICO
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En el Gréfico-3 vemos la distribucion por género en los 7 tramos del salario fijo bruto anual de 2018. El 63,5% de las
mujeres cobra un salario entre 15.000 € y 30.000 €, frente al 42,3% de los hombres. En la parte alta de la distribucién,
el 19,8% de los hombres tiene un salario fijo superior a 50.000 € brutos mientras que el porcentaje en el caso de las
mujeres es de sélo un 2,5%.

GRAFICO-3: DISTRIBUCION POR GENERO DEL SALARIO FIJO BRUTO ANUAL DE 2018 AGRUPADO EN 7 TRAMOS
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El Grafico-4 presenta la distribucion de la plantilla por tramos de edad, con una edad media en el caso de las mujeres
de 37,76 aflos y de 41,02 afios en el de los hombres.

GRAFICO-4: DISTRIBUCION DE LA PLANTILLA POR TRAMOS DE EDAD SEGUN EL GENERO
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En el Grafico-5 aparece la distribucidon por tramos de antigiiedad. Destaca como dato significativo que el 65,4% de
la plantilla tiene una antigiiedad maxima de 3 afios (el trabajador mas veterano llevaba 11,59 afios en la empresa).
La antigliedad media de las mujeres es de 2,96 afios y la de los hombres de 3,16 afios.

GRAFICO-5: DISTRIBUCION DE LA PLANTILLA POR TRAMOS DE ANTIGUEDAD SEGUN EL GENERO
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Respecto a la variable Departamento, en el Grafico-6 tenemos las 6 unidades organizativas resultado de la
agrupacion de los 23 departamentos iniciales. Las mujeres son una amplia mayoria (81%) en la unidad CORP1,
compuesta por los departamentos de Tl, Marketing, Servicios Generales y RSC, mientras que los hombres ocupan el
76% de las posiciones en PRODUCCION, donde se ubica todo el personal destinado en las Obras, en Prevencién de
Riesgos Laboralesy en Internacional.

GRAFICO-6: DISTRIBUCION POR GENERO DE LA PLANTILLA DE LOS 6 DEPARTAMENTOS
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La distribucidn por género de las otras tres variables independientes puede verse en el Grafico-7, en el que llama la

atencion que el 14,1% de las trabajadoras tiene una jornada reducida frente a sélo el 0,5% de los hombres.
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GRAFICO-7: DISTRIBUCION POR GENERO DE TRES VARIABLES INDEPENDIENTES
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En la Tabla-3 se muestran la media, la desviacidn tipica de las variables cuantitativas y numéricas ordinales del

estudio (*), asi como las correlaciones entre todas las variables, incluidas las dicotémicas (**).

TABLA-3: ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS Y CORRELACION ENTRE LAS VARIABLES DEL ESTUDIO

VARIABLE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1-Edad 1,00 0,16 0,38 0,06 -0,03 0,27 0,21 -0,04 0,14 -0,04
2-Antigtiedad 1,00 0,29 0,16 -0,12 0,28 0,03 0,24 0,48 0,04
3-Salario Brt. Anual 2018 1,00 0,16 0,27 0,86 0,26 -0,06 0,29 -0,04
4-Formacion Recibida 1,00 0,09 0,21 0,15 -0,12 0,01 -0,13
5-Nivel Estudios*® 1,00 0,33 0,06 -0,02 0,04 -0,10
6-Nivel Jerarquico* 1,00 0,22 -0,07 0.28 -0,07
7-Sexo** 1,00 -0,28 -0,02 -0,12
8-Red. Jornada** 1,00 0,16 0,15
9-Tipo Contrato** 1,00 0,14
10-Dpto. dirig. Mujer** 1,00
Media 39,74 3,08 36338,28 3,31 4,94 2,42

Desviacién Tipica 7,57 2,98 19193,56 2,49 0,91 1,18
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5.2. Analisis de las diferencias entre hombres y mujeres en la gestion de Grupo Avenida

Los elementos en que se ha encontrado una diferencia estadisticamente significativa en el tratamiento recibido por
mujeres y hombres, a favor de estos, son los siguientes:

« ElNivel Jerarquico, con un alto efecto y una diferencia significativa. La media del nivel alcanzado por las mujeres
es 2,09 mientras que la media del nivel de los hombres es 2,63.

+ Elacceso a las Acciones de Formacion, con una diferencia significativa, pero con un tamafio del efecto pequefio.
Las mujeres recibieron una media de 2,83 acciones de formacion en los afios 2017 y 2018, y los hombres 3,62.

« El Salario Bruto Anual percibido en 2018; el tamafio del efecto es medio y la diferencia es altamente significativa,
con un promedio de 10.070,21 € entre lo percibido por el grupo de hombres y el de mujeres, un 33,33% de
diferencia. Por cada euro que gana un hombre, una mujer percibe 66,67 céntimos.

« ElSalario Total Anual recibido en 2018, cuyo patrdn es idéntico al anterior: altamente significativo y efecto medio.
En este caso, la diferencia media entre ambos grupos es de 10.481,82 €. Por cada euro de salario total que recibe
un hombre, una mujer recibe 65,33 céntimos, un 34,67% menos.

Resumimos en una Tabla 4 los resultados estadisticos.

TABLA-4: VARIABLES CON DESIGUALDAD SIGNIFICATIVA

VARIABLE MEDIAM MEDIA H dde Cohen  tde Student p-value Sig.
Nivel Jerarquico 2,0938 2,6325 (Var. ordinal) -6,5155 1,39E-10 *
Acciones de Formacion 2,8339 3,6232 -0,3202 -4,2755 2,20E-05 R
Salario Bruto Anual 2018 30.213,54€  40.283,75€ -0,5424 -7,9636 7,01E-15 ok
Salario Total Anual 2018 30.233,39 € 40.715,21 € -0,5265 -7,8179 2,12E-14 ool

En el resto de las variables analizadas, no hay diferencias significativas: proporcién de contratos indefinidos,
participacion en los programas de reconocimiento profesional, percepcion de retribucidn variable (no referido al
importe que se percibe sino a la diferencia en la proporcion de hombres y mujeres que la han cobrado) y nivel de
estudios.
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5.3. Analisis de Mediacidn

Con el objetivo de analizar el grado en el que el sexo tiene un efecto mediador respecto del Nivel Jerarquico y del
Salario Bruto Anual llevamos a cabo un andlisis mediante la prueba Anova de dos factores.

Los resultados (ver Tabla 5) muestran que:
« El Nivel de Estudios es mas relevante que el Sexo en relacidn con el Nivel Jerarquico y tiene un efecto similar

respecto del Salario Bruto Anual de 2018, sin que la interaccidn entre ambos sea significativa.

« LaEdady el Sexo son variables significativas en cuanto al Nivel Jerarquico y el Salario Bruto Anual 2018, y también
lo es la interaccidn entre ambas respecto del primero, aunque en menor medida, sin que tenga apenas ningln
efecto sobre el Salario Bruto Anual 2018.

+ El efecto de la Antigiiedad sobre las variables Nivel Jerarquico y Salario Bruto Anual de 2018 es mayor que el
efecto del Sexo, y el efecto combinado de ambas variables sélo afecta al Salario Bruto Anual de 2018, pero con una
importancia menor.

+ El Departamento de destino tiene un efecto significativo sobre las dos variables dependientes investigadas,
ligeramente mayor que el Sexo, pero la interaccion entre ambas variables no es significativa.

TABLA-5: VARIABLES INDEPENDIENTES MEDIADORAS ANALIZADAS MEDIANTE ANOVA DE DOS FACTORES

NIVEL JERARQUICO SBA 2018
Nival de Beiudios 0,1028 2,00E-16 e 0,0646 1,14E-12 il
Sexo 0,0415 2,71E-10 0,0582 7,61E-13 *rk
Sexo X Nivel de Estudios 0,0007 4,46E-01 0,0039 7,20E-02
Edad 0,0521 2,38E-10 e 0,1137 2,00E-16 ek
5@ 0,0287 6,71E-10 0,0323 1,51E-13 *hk
Sexo X Edad 0,0109 3,36E-03 ** 0,0072 1,28E-02 *
Antigiiedad 0,0768 1,22E-14 e 0,0821 6,05E-16 ek
Sexo 0,0454 4,58E-10 0,0608 3,68E-13 *rk
Sexo X Antigliedad 0,0037 8,41E-02 . 0,0107 2,83E-03 o
Departamento 0,0816 2,39E'12 e 0,1026 3,07E'16 ke
Sexo 0.0512 4,30E-10 e 0,0516 2,61E-13 il
0,0118 8,91E-02 . 0,0111 9,49E-02

Sexo X Departamento

5.4. Analisis de Regresion

Con el objetivo de evaluar la proporcion de la varianza del Salario Bruto Anual de 2018 que puede ser explicada por
el resto de las variables significativas, se lleva a cabo una Regresion Lineal Multiple.
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Del modelo de regresion decidimos excluir la
variable nivel jerarquico por dos motivos:

- Como era de esperar, la mayor explicacion
del salario bruto anual 2018 la produce
el nivel jerdrquico del empleado. Cuando
aplicamos el modelo de regresion lineal
tomando Nivel Jerdrquico como variable
predictora Unica, obtenemos un R-cuadrado
ajustado de 0,7434 con un P<0,0001 y una
B de 0,8624. La variable Nivel Jerdrquico
explica porsisola el 74,34% de la varianza de
la variable dependiente.

- Ademaés, como se vio anteriormente en el
estudio de correlacidn, el efecto del nivel
jerarquico es tan potente que anula el efecto
del resto de variables.

Asien el modelo de regresion se incluyeron como
variables independientes:
- Edad, Antigiiedad y Formacion Recibida
(variables continuas)
- Nivel de Estudios (variable ordinal)

- Departamento (variable categbdrica)

Revista de Casos de Estudio en HR Analytics
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- Sexo, Contrato, Reduccién de Jornada,
Destino en un departamento dirigido por una
Mujer (variables categoricas dicotdmicas)

Con caracter previo a la aplicacién del Modelo
llevamos a cabo una serie de operaciones de
preparacion de los datos como la recodificacion
de las variables ordinales, el centrado de las
variables cuantitativas continuas, la obtencion
de variables dummy para los 6 Departamentos y
otras.

Se realizaron dos modelos de regresion. En
el primero de ellos se introdujeron todas las
variables de manera conjunta. Los resultados
mostraron coeficientes B significativos para todas
las variables excepto para la Formacion Recibida
(P=0,7553); Destino en un departamento dirigido
por una Mujer (P= 0,4095); y 2 de las 6 variables
dummy de Departamento (P=0,1108 y P=0,4677).
Con un R-cuadrado ajustado de 0,3774 (p<
0.0001), el modelo es capaz de explicar el 37,74%
de la varianza del Salario Bruto Anual de 2018.
Teniendo en cuenta lo anterior, en el segundo
modelo aplicamos un método de introduccidn
por pasos hacia adelante. En la Tabla 6 pueden
observarse los resultados obtenidos.

TABLA-6: RESULTADOS DEL ANALISIS DE REGRESION DEL MODELO DEFINITIVO

Columnal dF F
MODELO 695 40.09
Interseccion
Edad
Antigliedad
Nivel de Estudios
Departamento_1
Departamento_2 _— L
Departamento_3
Departamento_4
Departamento_5
Sexo
Contrato

Reduccion Jornada

036

R-Cuadrado
0.3785

B Beta p-value Sig.
2,20E-16
10531,76 2,59E-04
703,41 0,2776 2,00E-16 i
1469,01 0,2280 4,83E-10
5213,71 5,88E-15
-6921,01 ———— 2,47E-05 e
-5055,27 1,52E-01
-5874,86 s 8,19E-03 *
12726,42 1,49E-04
1731,02 3,27E-01
5269,07 7,78E-05
5494,05 2,40E-04
-6359,93 - 1,71E-02 *
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En el modelo definitivo conseguimos un ligero
incremento de R-cuadrado ajustado hasta 0,3785 (p<
0.0001). La proporcion de la varianza explicada ha
mejorado un poco, situandose en el 37,85%.

La tabla anterior presenta el problema de que el
coeficiente de regresién B no permite la comparacién
de las variables del modelo, que estan expresadas en
distintas unidades de medida y tienen una variabilidad
distinta, afiadido a que, al tener sélo dos variables
continuas susceptibles de ser estandarizadas para
poder comparar sus pesos, el coeficiente de regresion
B tampoco aporta mucha informacion.

Por eso volvimos a calcular el Modelo Definitivo
introduciendo las variables una a una, anotando la
evolucidén de R-cuadrado y el peso que aporta cada
variable a la varianza del Salario Bruto Anual. El
resultado puede verse en la Tabla-7:

TABLA-7: PESO DE LAS VARIABLES EN LA VARIANZA DEL

MODELO
PESO QUE VARIANZA
VARIABLE APORTA AL DESPUES DE
MODELO INTRODUCIRLA
Edad 0,14590 0,14590
Nivel de Estudios 0,07690 0,22280
Antigliedad 0,07240 0,29520
Departamento 0,04680 0,34200
Sexo 0,02160 0,36360
Contrato 0,01070 0,37430
Reduccion Jornada 0,00420 0,37850

Por consiguiente, el Sexo aporta sélo el 2,16% de la
explicacion de la varianza.
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6. Discusion

La igualdad de género sigue siendo un tema de
debate politico, social y organizacional. Este
trabajo muestra un ejemplo de la aplicacién de
las técnicas analiticas al estudio de la desigualdad
de género en una empresa constructora espafiola.
La construccidn es un sector tradicional en el que
el empleo es mayoritariamente masculino, sirva
como muestra que entre los trabajadores de
mano de obra de Grupo Avenida no hay ni una
sola mujer.

Metodolégicamente hemos optado por tener una
muestra con datos de alta calidad y sin valores
perdidos, a cambio nos hemos quedado con sélo
707 registros.

Respecto a las variables utilizadas, todas son
altamente fiables excepto Departamento.
Al pasar de 23 a 6 grupos y agrupar casos
demasiado heterogéneos, encontramos una
falta de significacion estadistica en el Modelo de
Regresion de los Departamentos 2 y 5.

Tras analizar a fondo la variable Nivel Jerarquico,
se ha descartado su inclusion en el Modelo
de Regresion. Al ser el criterio utilizado para
definir las bandas salariales de la Compaiiia, la
correlacion con el salario es altisima (0,86) y su
efecto eclipsa al resto.

Los resultados obtenidos dan respuesta a la
mayoria de las preguntas de la investigacion,
identificando cuales son los elementos de
discriminacion por género que se dan en la
gestion de recursos humanos de la empresa
Grupo Avenida, lo cuales se alinean con los
supuestos esperados segln la literatura cientifica
al respecto.

En Grupo Avenida, las mujeres no tienen las
mismas oportunidades de acceso a los puestos
de mas responsabilidad. La diferencia de Nivel
Jeradrquico entre mujeresy hombres esimportante
y significativa (t=-6,5155; p<0.0001). Los hombres
tienen un mayor Nivel Jerarquico que las mujeres.
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La diferencia en el acceso a la Formacion entre
hombres y mujeres es también significativa,
aunque el tamafio del efecto es pequefio. Las
mujeres han participado en 2,83 acciones
formativas en promedio en los dos ultimos afios
y los hombres en 3,62.

La diferencia salarial en el Salario Bruto Anual
de 2018 es significativa y el tamafio del efecto es
medio (-0,5424). Hay una diferencia a favor de
los hombres de 10.070,21 € en el promedio de
salarios. Las mujeres reciben un 33,33% menos
de salario que los hombres. Cuando hablamos del
Salario Total Anual en 2018, el efecto se mantiene
en términos parecidos, y la distancia crece hasta
los 10.481,82 € en promedio, lo que supone para
las mujeres un 34,67% menos que el salario de los
hombres.

Como hemos visto anteriormente, una parte
importante de esta diferencia se origina en la
desigualdad de la distribucion por género en
la variable Nivel Jerarquico, que es el criterio
seguido para establecer las bandas salariales y la
variable que presenta una correlacion mas alta
con el salario. Ahora bien, seria necesario analizar
la distribucién de salarios por género en cada
Nivel Jerarquico para averiguar si se produce
un factor adicional de desigualdad salarial o las
diferencias en salario entre mujeres y hombres
se explican sélo por las diferencias en el Nivel
Jerarquico.
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Este hallazgo tiene una repercusion importante
de cara a la realizacién de una auditoria salarial
como parte del plan deigualdad para verificar que
el empresario esta cumpliendo con la obligacién
de pagar la misma retribucion por la prestacion
de un trabajo de igual valor.

También hemos podido comprobar el efecto
de algunos factores mediadores destacados en
estudios previos, como son:

- El nivel educativo. La variable Nivel de
Estudios es relevante tanto en relacién con
el Nivel Jerarquico como con el Salario
Bruto Anual de 2018. Cuanto mayor es el
nivel de estudios, mas probabilidad de
tener un nivel jerdrquico y un salario mas
altos. La interaccion con la variable Sexo
es practicamente inexistente en el caso del
Salario Bruto Anual de 2018 y nula en el de
Nivel Jerarquico.

- Laedad. La variable Edad tiene una relacion
significativa tanto con Nivel Jerarquico como
con Salario Bruto Anual 2018 y su interaccion
con la variable Sexo sélo es relevante para el
Nivel Jerarquico, aunque en menor medida
que cada una de las variables aisladas. A
mayor edad, més probabilidad de ocupar un
Nivel Jerarquico mas alto, sobre todo en el
caso de los hombres, y mas probabilidad de
percibirun Salario Bruto Anual 2018 mas alto.

- LaAntigiiedad tiene una relacion significativa
con Nivel Jerdrquico y con Salario Bruto
Anual 2018 y su interaccion con la variable
Sexo sélo es relevante para el Salario Bruto
Anual 2018 aunque en menor medida que
cada una de las variables aisladas. A mayor
antigliedad, mas probabilidad de percibir un
Salario Bruto Anual 2018 mas alto, sobre todo
en el casode loshombres,y mas probabilidad
de ocupar un Nivel Jerarquico superior.

En cambio, no hay ninguna relacion significativa
entre la variable Reduccién de Jornada y la
variable Departamento dirigido por una Mujer ni
respecto del Nivel Jerdrquico ni del Salario Bruto
Anual 2018.
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Las variables que componen el Modelo de
Regresion Lineal que explica el 37,85% de la
varianza del Salario Bruto Anual de 2018 son:
Edad + Nivestudios + Antig + Departamento +
Sexo + Contrato + Redjor. Sexo aporta un 2,16%
al 37,85% total. Los factores con un impacto mas
alto son Edad (14,59%), Nivel de Estudios (7,69%)
y Antigliedad (7,24%). En la ecuacion de regresion
elvalor diferencial de serhombre es de 5.269,07 €.

No es un modelo muy potente, pero confirma el
interés del analisis de regresidn para el estudio de
los factores de desigualdad en Grupo Avenida, en
los que se podré profundizar conforme se vayan
incorporando datos de otras variables relevantes
como Desempefio.

6.1. Convirtiendo el
Conocimiento en Accion

Las conclusiones del estudio contribuyen al
diagnostico y elaboracion del Plan de Igualdad de
Grupo Avenida:

- Es necesario establecer indicadores
especificos en el cuadro de mando de
seguimiento de la Formaciéon de Grupo
Avenida para corregir la tendencia de
discriminacién en el acceso a las acciones de
formacion.

- Atendiendo a sus efectos en Nivel Jerarquico,
debe revisarse la politica de contratacién y
promocion de Grupo Avenida, para incentivar
que haya mas mujeres en los niveles 4, 6 y
7, vigilando que se mantenga la proporcion
en el 5, de otro modo nunca se corregira la
desigualdad en Nivel Jerarquico.

- Debe revisarse la politica salarial de la
Compaiiia, analizando mas a fondo la
distribucién de salarios por género y por
niveles jerarquicos dentro de cada uno de
los 23 departamentos, de modo que una
mujer con el mismo nivel jerdrquico que un
hombre de su mismo departamento no tenga
diferencias significativas en su salario que no
se deban a una diferencia en el desempefio.

©ADIC-IIC
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Finalmente, las futuras investigaciones deben
incorporar datos de otras practicas de gestion
de personas que son de capital importancia para
profundizar en la desigualdad de género:

- La distribuciéon por género de candidatos
finalistas y candidatos propuestos para su
contratacion.

- La rotacion indeseada, las bajas voluntarias
por género y su asociacién con posibles
factoresdediscriminacion oincompatibilidad
con las obligaciones familiares.

- Las promociones, cuyo analisis en funcion
del género seria muy til para mejorar la
capacidad predictiva del modelo de regresion
lineal, definiendo bien qué se entiende por
promocion. No seria suficiente con un simple
cambio del nombre del puesto desempefiado
y tampoco seria acertado considerar como
promocion sélo los casos en que se produce
un cambio de nivel jerarquico.

- Pordltimo, lamasimportante, el desempefio.
Sé6lo midiendo la contribucion laboral de los
trabajadores podriamos establecer que las
diferencias salariales por género se deben a
un efecto discriminatorio y no a la diferencia
en rendimiento o productividad.
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