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Introduccién

Aunque en las Ultimas décadas se han logrado avances significativos en la incorporacién
de mujeres a puestos de liderazgo, hoy persiste todavia una marcada desigualdad con
respecto a los hombres, especialmente en aquellos sectores y funciones profesionales

en los que la mujer esté infrarrepresentada.

Este informe analiza las barreras a las que se enfrentan las mujeres en el entorno
corporativo, las medidas que estdn tomando las empresas para impulsar la paridad de
géneroyy su efectividad real, los desafios para compatibilizar las carreras profesionales con
las responsabilidades familiares y la vida personal, y el papel que desemperan diferentes

actores politicos y sociales en la consecucion de una verdadera igualdad.

La presidn social hacia una paridad efectiva, junto con la aprobacién de determinadas leyes
y la obligatoriedad de que las empresas dispongan de planes de igualdad e incorporen en
sus informes no financieros y de sostenibilidad sus estrategias de diversidad e inclusién,
explica la evolucién positiva de determinados indicadores, tanto a escala europea como

en Espafia.

En Europa, segun el Gender Equality Index 2024, del European Institute for Gender
Equality (EIGE), las mujeres ocupaban en 2024 el 33 % de los puestos en los consejos de
administracion de las principales empresas. En el caso de Espafia, la cifra era ligeramente
superior, alcanzando el 35,1 % en los consejos de las empresas del IBEX, lo que sitUa al pais
por encima de la media europea en términos de representacion femenina en los érganos
de decisién empresarial (European Institute for Gender Equality, 2024).

Esta evolucién es especialmente significativa si se compara con los datos recogidos
en el Gender Equality Index 2077, donde las mujeres representaban solo el 22 % de los
miembros de los consejos de administracién en Europa y el 19,1 % en Espafia (European
Institute for Gender Equality, 2017).

Sin embargo, persisten barreras culturales que restringen el acceso de las mujeres a
los puestos de mayor responsabilidad. Esta brecha de género tiende a intensificarse
a medida que las mujeres avanzan en su carrera profesional; es el conocido “techo de
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cristal” que puede medirse a partir del indice “Drop to the Top”, introducido por
el World Economic Forum en 2024. Este indicador analiza la diferencia entre la
proporcién de mujeres que entran en una compafiia y su presencia en los comités de
direccién (Gréfico 1). Aunque las mujeres representan més del 50% de las personas
que se incorporan a las empresas, su presencia cae drasticamente en los puestos de
alta direccidn. Esto es particularmente visible en sectores como la educacion o los
servicios de consumo, normalmente caracterizados por una representacion femenina
del 60% en niveles iniciales, pero con indices de caida importantes hacia la clpula
directiva, donde ellas ocupan Unicamente el 36% de los cargos; en el sector de salud y
servicios, el 67% de quienes ingresan son muijeres, pero solo el 36% llega a los comités
de direccién. En sectores mds técnicos e industriales el porcentaje inicial de mujeres
es significativamente més bajo y la brecha es alin mas pronunciada en las posiciones
mas altas. También en el sector de servicios financieros, la caida es pronunciada: de un
48% en el nivel de entrada, sélo el 21% alcanza posiciones ejecutivas (Wor/d Economic
Forum, 2024)

Grafico 1. Techo de cristal por sector.

Fuente: World Economic Forum (WEF), 2024.
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En definitiva, ningun sector logra acercarse a una paridad real entre los niveles de
entrada y los niveles donde se toman las decisiones estratégicas y operativas, lo cual
revela de forma evidente la existencia de estructuras organizativas inadecuadas,
barreras internas y sesgos culturales conscientes e inconscientes que siguen limitando
la progresion profesional femenina, reforzando la idea de que el liderazgo sigue siendo

un espacio masculino.

Como afirma McKinsey en su informe Women in the Workplace 2024, es urgente
acelerar la progresion hacia la equidad de género en el &mbito empresarial, huyendo
de iniciativas de diversidad “superficiales” y apostando por cambios estructurales y
profundos que respalden a las mujeres en el &mbito laboral. La diversidad, concluyen,
impulsa la innovacién, mejora la toma de decisiones y los resultados financieros y

refuerza el desempefio general de las organizaciones.

Esta desigualdad estructural encuentra su origen en una combinacién compleja de
factores culturales, sociales y econdmicos, de los cuales se destacan los siguientes:

— Labaja representacién de mujeres en carreras tradicionalmente masculinas,
como las ingenierias, la tecnologia o la alta direccién financiera, dreas de

conocimiento cada vez mas demandadas en el &mbito empresarial.

— Laescasez de politicas efectivas de conciliacidn de la vida laboral y familiar,
como la flexibilidad horaria, el teletrabajo o los permisos de maternidad y
paternidad en condiciones de igualdad. Incluso en el caso en que la empresa
ofrezca medidas de conciliacién, las mujeres a menudo no las utilizan para

no ser estigmatizadas o relegadas.

La falta de corresponsabilidad en el hogar y la desigual distribucién del tiempo dedicado
a las tareas domésticas y cuidados familiares que siguen recayendo, en gran medida,
sobre las mujeres, lo que condiciona su disponibilidad y capacidad para asumir mayores
responsabilidades laborales o posiciones de liderazgo. Segun el Gender Equality Index 2024,
casi una de cada tres mujeres que no trabajan afirma que ello es debido a responsabilidades
de cuidado, frente a solo uno de cada diez hombres.

— La persistencia de sesgos inconscientes que influyen en los procesos
de seleccidn, evaluacién y promocién dentro de las organizaciones y que
también afectan a la asignacién de proyectos estratégicos o tareas clave,
restringiendo el desarrollo de las trayectorias profesionales femeninas.

— Aeste escenario se suma la falta de referentes femeninos —“role models”—
en posiciones de liderazgo, lo que dificulta tanto la inspiracion como el
acceso a redes de mentoria profesional para las mujeres que aspiran a

progresar en sus carreras.

— Un entorno social en el que todavia persisten prejuicios acerca de la
capacidad y derecho de las mujeres a equipararse a los hombres en el
acceso a determinados cargos.
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Con el fin de analizar todas estas cuestiones, Esade lanzé en 2016 el Esade Gender Monitor (EGM) consistente en un
cuestionario enviado a una muestra de directivas de empresas espafiolas con el objetivo de conocer las barreras a las que
se enfrentaban y sus percepciones respecto a las brechas de género presentes y futuras en las empresas y la sociedad.
Desde 2016 se han realizado 7 ediciones del EGM, en Espafiay 2 en Latinoamérica, permitiendo asi analizar la evolucion

de la igualdad de género a lo largo de los afios.

El universo lo constituyen las alumnas y antiguas alumnas del programa Promociona desarrollado por CEOE —del
que Esade es partner académico—, y dirigido a mujeres directivas de empresas de diversos sectores; se trata de un
universo muy homogéneo, ya que sus integrantes presentan situaciones profesionales muy similares, lo que permite

obtener una muestra altamente representativa para el andlisis.

El EGM 2025 se ha enviado a cerca de 1.500 mujeres directivas, de las cuales se han recibido 220 respuestas.
Considerando como universo las 303.000 mujeres que, segun datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE) para
2024, ocupan cargos directivos en pequefias empresas, departamentos, sucursales o en empresas medianas y

grandes en Espafia, la muestra obtenida presenta un nivel de confianza del 90% y un margen de error del 5,5%.

El cuestionario contiene 51 preguntas, algunas de las cuales, de respuesta multiple, agrupadas en las siguientes

categorias:
1. Barreras y desigualdades en la empresa

Se analizan las principales trabas a las que hacen frente las mujeres en el entorno corporativo
—desde la infrarrepresentacion en puestos de alta responsabilidad hasta los sesgos en procesos
de contratacién o promocién— y como estas dindmicas contribuyen a perpetuar la brecha de

género.
2. Planes de igualdad y medidas para combatir la brecha

Se examina la existencia, alcance y efectividad de planes y protocolos disefiados para impulsar la
igualdad de oportunidades en las organizaciones. Esta dimensién incluye el impacto de estos planes,

los obstéculos de implantacion y algunas buenas précticas detectadas.
3. Equilibrio entre la vida personal, familiar y profesional

Se profundiza en los desafios que encuentran las mujeres para compatibilizar sus carreras con las
responsabilidades familiares y personales, prestando especial atencion a la asuncién de tareas de
cuidado, los permisos de maternidad/paternidad y las posibilidades de conciliar la jornada laboral

con la esfera privada.
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4. Percepcidn de diferencias intergeneracionales entre mujeres profesionales

Se explora cémo varian los sesgos y barreras segun la edad y la experiencia laboral. En esta seccion
se investigan las diferencias entre las generaciones més jdvenes y las mas veteranas, asi como las

implicaciones para la retencion del talento femenino.
5. Redes profesionales y activismo

Este grupo de preguntas pretende conocer la participacion de las encuestadas en actividades de

networking y sociales.
6. Ambito publico y debate social

Se analiza hasta qué punto las desigualdades de género estan presentes en la agenda politica, social
y medidtica, y de qué manera se traducen en cambios legislativos o de opinién publica. También se
estudia el papel de los medios de comunicacién y las redes sociales en la configuracion de narrativas

sobre la equidad de género.
7. El teletrabajo y la igualdad de género

Se investiga si el trabajo en remoto y los modelos hibridos han contribuido a reducir la brecha
—permitiendo mayores niveles de conciliacidon o flexibilidad— o si, por el contrario, estan
reforzando ciertas desigualdades, especialmente a la hora de avanzar en la carrera profesional

o de conciliar de manera efectiva.

Este enfoque multidimensional permite una vision amplia de las causas y efectos de la brecha de género, tanto dentro
como fuera de las empresas, y guia el planteamiento de las recomendaciones necesarias para avanzar hacia una

verdadera igualdad de oportunidades de promocién y su permanencia en puestos de responsabilidad.
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Perfil de la muestra

Como ya se ha dicho, la composicién del grupo encuestado es muy homogéneo. El perfil de las 220 respuestas recibidas

es el siguiente:

—+ EI' 96 % de las participantes consultadas se encuentra en una etapa de desarrollo

profesional activo, mayoritariamente en el tramo de edad entre 40 y 59 aios.

— Entre quienes tienen hijos (el 76 % del total), el 62 % tiene dos hijos, el 21 % tiene tres o
més, y el 17 % solo uno. El porcentaje de participantes sin hijos se sitUa en un 24 %, siete
puntos porcentuales por encima del registrado en el anterior EGM (17 %), una variacién que
podria i nfluir en algunos de los resultados, especialmente en lo relativo al teletrabajo y la

conciliacion.
— EI 86% tiene pareja.

— Todas cuentan con formacidn universitaria, siendo licenciadas o graduadas, y ademas la

mayoria posee estudios de posgrado.

— En cuanto a su érea de formacién académica:
El 45 % proviene de Ciencias Sociales y Juridicas.
El 25 %, de Ingenieria y Arquitectura.
ElI18 %, del ambito de las Ciencias.
El resto se reparte entre Ciencias de la Salud (6 %) y Artes y Humanidades (6 %).
Grafico 2. Area de formacion académica de las encuestadas.
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Fuente: Elaboracién propia.

— La gran mayoria, un 89,1 %, estéd empleada por cuenta ajena.
— EI 81% trabaja en empresas de gran tamaiio (con 250 o mas empleados).

— En el 78 % de los casos, la persona con mayor responsabilidad dentro de la organizacion es un

hombre, frente a un 22 % de mujeres en esa posicioén.
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Barreras y desigualdades
en la empresa

Al consultar a las participantes sobre posibles obstaculos vividos en el Ultimo afio en su carrera profesional, que

atribuyan especificamente al hecho de ser mujer, las respuestas sefalaron:

Gréfico 3. Barreras existentes.
Porcentaje de opciones

Sesgos (conscientes o o
inconscientes) 27%

Dificultad para el
equilibrio entre vida
personal, profesional y
familiar

17%

Falta de reconocimiento
en las tareas realizadas

12%

Invisibilidad para la 6%
promocidn interna
Mobbing de compafieros 5%

y/o jefes varones

Otras barreras

I~ I

Pregunta de respuesta multiple.

Fuente: Elaboracién propia.

EI29% afirma no haber encontrado barreras en este Ultimo afio en su carrera profesional que atribuya especificamente

al hecho de ser mujer. Un 27% contesta que los sesgos conscientes o inconscientes han representado una barrera.
Obstaculos para acceder a puestos de alta direccion

Preguntadas acerca de los obstéculos que, en su opinidn, tienen las mujeres para acceder a puestos de alta direccién
en las empresas, las respuestas son variadas, aunque el principal obstéculo destacado es que las mujeres no generan

redes formales e informales de apoyo.

Estos resultados se complementan con el hecho de que, aunque la mayoria de las encuestadas (74 %) dedica tiempo
a cultivar redes informales de apoyo, muchas reconocen que lo hacen menos de lo que deberian. Ademas, un 25 %

afirma que no puede hacerlo por tener demasiadas obligaciones personales y familiares.
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Entre quienes dedican tiempo a estas redes informales, las principales conexiones se dan con: otras mujeres profesionales
en situaciones similares (29 %), personas externas a su empresa, pero bien conectadas con el mundo empresarial

(28 %), compafieros de trabajo (24 %) y jefes o personas influyentes dentro de su organizacion (19 %).

Por otro lado, una de cada cinco mujeres pone de manifiesto que la mujer renuncia a veces a puestos de alto liderazgo

por la preocupacién por tener un balance de vida personal y vida profesional.

La falta de mujeres referentes en la alta direccién o una cultura empresarial, que presuponga que las mujeres con

familia se comprometen menos con su carrera que los hombres, son otros obstédculos citados.

Tabla 1. Obstaculos para el acceso a puestos de direccion.

280/ La mujer no genera redes formales e informales de apoyo que le ayuden a llegar a puestos de
o responsabilidad

QOO/ La mujer opta por puestos medios que le permitan un mejor balance de vida personal y vida
o profesional

170/ La dificultad real para combinar el cuidado de personas dependientes (nifios o adultos enfermos,
O incapacitados o mayores) con las exigencias de un puesto de responsabilidad

17% Falta de mujeres referentes en la alta direccién

150/ La cultura empresarial da por hecho que las mujeres con familia no estan comprometidas con su
o carrera en la misma medida que los hombres

2% Considero que no existen obstaculos

Pregunta de respuesta mualtiple.

Fuente: Elaboracién propia.

Trato desigual en el acceso al liderazgo: una percepcion extendida

ElI 82 % de la muestra considera que en Espafa persiste un trato desigual a favor de los hombres a la hora de acceder

a puestos de alta responsabilidad en las organizaciones.

Este porcentaje, a pesar de ser muy elevado, es menor que el de la edicidn anterior del EGM en que un 97,7% percibia

que existia un trato desigual a favor de los hombres.

Cuando se les pregunta por los tipos de desigualdad mas presentes en su dia a dia, las encuestadas destacan: micro-
desigualdades cotidianas (18%), brechas salariales (17%), falta de visibilidad en el trabajo realizado (14%), menores
oportunidades de promocién (13%). Excepto el primer tipo de desigualdad, se trata de categorias muy concretas y

en las que seria sencillo actuar. Sin embargo, la existencia de micro-desigualdades es un concepto mds amplio que

8



Esade Gender Monitor 2025 Esade Women Initiative

abarca distintos aspectos y que se alimenta seguramente de sesgos inconscientes y de barreras culturales, siendo

por ello més dificil de abordar.

A pesar de la percepcién de desigualdades en su dia a dia, el 74,02% de las encuestadas no se plantea ni se ha planteado

recientemente cambiar o abandonar su trabajo.

Grafico 4. Desigualdades presentes en el dia a dia.
Porcentaje de opciones

Microdesigualdades en el dia a dia

Salariales

De visibilidad de las tareas
realizadas

Para la promocion

En el reparto de responsabilidades

No se produce ninguna
desigualdad

En la asignacion de proyectos _ 6%
En flexibilidad y conciliacion _ 6%
En los procesos de seleccion _ 5%

En la contratacion

En el acceso a formacién y a otras
herramientas de carrera profesional

No sabe/ No contesta

Pregunta de respuesta multiple.

Fuente: Elaboracién propia.
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Planes de igualdad
y medidas para combatir
la brecha de género

La encuesta incluye un bloque de preguntas sobre los planes y las medidas de igualdad: se quiere conocer su efectividad,
la participacion de las plantillas en la elaboracion de los planes, las medidas que contemplan las empresas para combatir
las brechas de géneroy las que deberian priorizar, los incentivos para implantar medidas de igualdad y sus dificultades.

Una ultima pregunta pretende conocer cémo posicionan las encuestadas a sus empresas en materia de igualdad.

En cuanto a la efectividad de los planes de igualdad en su empresa, el 40% ha percibido cambios desde su aplicacion,
mientras que el 42% ha manifestado no percibir ningiin cambio. Estos resultados son muy similares a los de 2023, aunque
ligeramente peores. Ello puede ser debido a que los planes de igualdad fueron obligatorios en las empresas a partir

de 2020. En el momento de la encuesta anterior la implantacion de los planes de igualdad era relativamente reciente.

Ademas, el 87 % de las participantes afirma que las plantillas han participado en la elaboracién de los planes de igualdad,

lo que demuestra una buena implicacion interna, aunque esta no siempre se refleja en resultados claros.
2Qué medidas se estan aplicando... y cuales deberian aplicarse?
LLa gran mayoria de las empresas representadas por las encuestadas implementa una variedad de acciones para

favorecer la igualdad de oportunidades, entre las que destacan el teletrabajo, los horarios flexibles, la formacién en

habilidades directivas, los programas de acompafiamiento y la formacién sobre igualdad y sesgos inconscientes.

10
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Grafico 5. Medidas aplicadas por las empresas para favorecer la igualdad.
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Esade Women Initiative

I  19°%

I
-
=
=

—

=

—
. >
. >

1%

1%

3%

Sin embargo, al ser consultadas sobre qué medidas deberian priorizar las organizaciones para avanzar realmente en

equidad, las participantes sefialaron, por orden de importancia:

Grafico 6. Medidas que deberian aplicar las empresas para favorecer la igualdad.
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El contraste evidencia que, aunque las empresas estan aplicando diversas medidas para favorecer la igualdad,
las encuestadas opinan que no siempre lo hacen en la direccién més transformadora; para ellas los programas de
acompafiamiento (coaching, mentoring y sponsoring) son los mas efectivos, seguido de la formacidn en habilidades

directivas y las iniciativas que fomentan una cultura inclusiva y un sentido de pertenencia.
Finalidad de las medidas de igualdad en las organizaciones

Las encuestadas sefialan que las medidas de igualdad aplicadas en sus organizaciones tienen principalmente los

siguientes propdsitos:

Tabla 2. Objetivos de las empresas para implantar medidas de igualdad.

23% Atraer y retener talento

20% Aplicar la cultura y valores de la empresa

19% Cumplir con el marco legal y normativo

11% Estar en sintonia con las expectativas de la sociedad

109 Mejorar suimagen publica (pinkwashing)

90/0 Aumentar el rendimiento organizativo

6% Incrementar su ventaja competitiva

10/0 Otras

Pregunta de respuesta multiple.

Fuente: Elaboracién propia.

Entre los motivos mas importantes resaltan la atraccién y retencidon de talento, aplicar la cultura y valores de la

empresa, y el cumplimiento con el marco legal y normativo.

Sélo una de cada 10 encuestadas piensa que las medidas de igualdad pretenden mejorar la imagen publica de la empresa
(pinkwashing).

Son menos las que creen que, con estas medidas, las empresas buscan aumentar el rendimiento organizativo o
incrementar su ventaja competitiva, a pesar de que diversas investigaciones afirman que una mayor diversidad tiene

un efecto positivo en los resultados empresariales.

12
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Opinion respecto a las cuotas

Respecto al establecimiento de cuotas de género obligatorias en las empresas, el 58% se manifestd a favor de ellas.
Ademds, el 49% afirma haber cambiado de opinidn con el paso del tiempo. Estos resultados son similares a los de
ediciones anteriores.

Dificultades de implantaciéon de medidas de igualdad en las empresas

Las principales dificultades segun las encuestadas son los sesgos inconscientes existentes, el hecho de que la empresa

no lo entiende como una prioridad y las barreras culturales.

Gréfico 7. Dificultades para implantar medidas de igualdad.

3%

Costes de implantacion

98%

Sesgos inconscientes

(%

Falta de evidencia de sus
resultados

97%

No se entiende como una
prioridad

9%

Costes de implantacion

20%

Barreras culturales

Fuente: Elaboracion propia.
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Posicion de la empresa en materia de igualdad
Finalmente, el 52,10% de las encuestadas considera que su empresa esté entre las empresas més avanzadas, o por

encima de la media en materia de igualdad de género. Un 33,16% afirma que su empresa estd dentro de la media. Y solo

un 12,63% considera que estd por debajo o muy por debajo de la media.

Grafico 8. Posicion de la empresa.

2,11

No sabe/ No contesta

306,844

Por encima de la media

10%

Por debajo de la media

19,269%

Entre las empresas mas
avanzadas

33,16%

Dentro de la media

Fuente: Elaboracion propia.

Comparado con 2023, se observa una mejora significativa: en ese afio, solo el 41,5 % situaba a su empresa entre las
més avanzadas o por encima de la media, y un 20,8 % la consideraba por debajo. Esto refleja una mejora clara en cémo
se percibe el compromiso de las empresas con la igualdad de género. Sin embargo, como muestran otros apartados

del informe, esa percepcion positiva no siempre estd acompafada de cambios reales dentro de las organizaciones.
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Equilibrio entre la vida familiar,
profesional y personal

Tiempo dedicado al autocuidado, la actividad fisica o las aficiones

El tiempo que las mujeres pueden dedicar a si mismas —ya sea en autocuidado, actividad fisica o aficiones— es
reducido. De hecho, més de la mitad (52 %) solo logra reservar 10 2 dias a la semana, y un 14 % no dispone de

ningldn dia para estas actividades. Apenas un 6 % consigue dedicarles 5 dias o mas, lo que muestra que la

regularidad es una excepcion.

Grafico 9. Tiempo dedicado al autocuidado, la actividad fisica o las aficiones.

H9%
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O%
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149

Ningun dia

8%

3-4 dias a la semana

Fuente: Elaboracion propia.

De hecho, la mayor dedicacién de las mujeres a tareas familiares hace que el tiempo dedicado al ocio en general sea
menor que el de los hombres. Asi, segin McKinsey & Company (2022), las mujeres que ocupan posiciones de

liderazgo dedican en promedio 1,5 horas al dia méds a tareas familiares que los hombres en posiciones parecidas.

Ademas, segun diversos articulos académicos y divulgativos de Harvard Business Review, el 54% de las mujeres
ejecutivas reporta sentirse culpable al tomar tiempo libre para actividades que no sean profesionales o de cuidado

de la familia, frente al 29% de los hombres.

En Europa, el 80% de los hombres ejecutivos tiene algun tipo de ocio regular (club deportivo, cenas, eventos), frente

al 55% de las mujeres ejecutivas.

En conclusidn, se puede afirmar que existe una brecha de género en la participacion social y en la dedicacion al tiempo libre.
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Teletrabajo, conciliacién e igualdad

EIEGM de 2025 ha incluido, igual que en ediciones anteriores, preguntas relacionadas con el teletrabajo para conocer

el nivel de adopcidén y su impacto en la conciliacién profesional/familiar.

Durante la crisis del COVID, las empresas introdujeron la modalidad de teletrabajo, adaptando sus procesos y tecnologias
para poder seguir desarrollando su actividad. Transcurridos cinco afios, nuestras encuestadas creen que el modelo

hibrido se consolida como preferencia de futuro, combinando teletrabajo y presencialidad.

Ademds, un 89% considera que el teletrabajo ha favorecido parcialmente o de forma significativa a su conciliacion

profesional y personal.

Grafico 10. 3Favorece el teletrabajo la conciliacién profesional y personal?

HHe

Si, de forma significativa

1o

Ha empeorado mi
conciliacion

Stos

Si, parcialmente

10%

No ha cambiado mi situacion

Fuente: Elaboracién propia.

El 43% considera que, a pesar del teletrabajo, no ha notado cambios en la distribucion de las tareas del hogar o
responsabilidades familiares en su entorno (pareja, familia, etc.), mientras que el 40% considera que se reparten

mejor las tareas.

Llegados a este punto, conviene sefialar que el volumen de mujeres sin hijos (24%) es siete puntos porcentuales

superior al del tltimo EGM (17%), circunstancia que puede inferir en las respuestas de este apartado.

16



Esade Gender Monitor 2025 Esade Women Initiative

Grafico 11. Teletrabajo y distribucion de las tareas del hogar y responsabilidades familiares.

54 39

No he notado cambios

Do
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199

He notado un aumento de la
carga de tareas para mi

40%

Se reparten mejor las
tareas

Fuente: Elaboracién propia.

Teletrabajo e igualdad: 3quién se beneficia mas?

Al analizar cémo afecta el teletrabajo a la igualdad entre hombres y mujeres, las respuestas muestran opiniones divididas.
Aunque la gran mayoria de participantes creen que el teletrabajo ayuda a conciliar la vida personal y profesional, no
todas estan de acuerdo en a quién beneficia més. Un 36 % piensa que favorece mas a las muijeres, pero un 16 % dice

que favorece mas a los hombres.

Ademas, aunque la mitad cree que hombres y mujeres usan el teletrabajo por igual cuando tienen las mismas funciones,
un 40 % opina que las mujeres lo usan mas. Esto sugiere que, aunque el teletrabajo es Util para conciliar, todavia hay

diferencias en como lo usan y cémo se percibe su impacto.

Grafico 12. Con iguales responsabilidades y funciones, en sus empresas, 3quiénes se acogen mas al teletrabajo,
hombres o mujeres?

O

No sabe/No contesta

57%

No, la frecuencia es similar

40

Si, lo hacen con mas
frecuencia

Fuente: Elaboracion propia.
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Compromiso con
la sociedad vy la igualdad:
cquien se involucra mas?

Un 36 % de las participantes declara participar ocasionalmente en alguna ONG, fundacidn, asociacién u otra

organizacion sin fines de lucro, mientras que un 28 % lo hace de manera activa y continuada.

Cuando lo bajamos al terreno de la igualdad de género, la mitad de las encuestadas colabora con 10 mas organizaciones

que defienden la igualdad de oportunidades para la mujer.

En general, son las mujeres de entre 40 y 59 afios las que muestran un mayor nivel de implicaciéon, tanto en temas

sociales en general como en acciones especificas por la igualdad.

En cambio, las mujeres més jévenes (menores de 40 afios) y las mayores de 60 participan mucho menos. Algunas no

lo han hecho nunca y otras dejaron de hacerlo con el tiempo, sobre todo en el caso de las mayores.

Este patrén sugiere que la implicacion social y el activismo por la igualdad estdn méas presentes entre quienes estdn

en las etapas cumbre de su vida profesional.

Grafico 13. Participacion actual en fundaciones, ONGs, asociaciones u otras organizaciones sin fines de lucro.

16%

No, pero he participado
en el pasado

36%

Si, ocasionalmente

20%

No, nunca he participado

P8%

Si, participo activamente

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 14. Colaboracién con alguna asociacion u organismo que defienda la igualdad de oportunidades para la mujer.

199

No, con ninguna y
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399

No, con ninguna y
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20%

Si, con varias

999%

Si, conuna

Fuente: Elaboracion propia.
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Renuncias personales
para el desarrollo de
la carrera profesional

La encuesta queria conocer las renuncias que habian tenido que realizar las encuestadas, asi como su opinién acerca

de las renuncias que tendran que hacer las generaciones futuras
Un 82 % de las encuestadas afirman haber tenido que realizar renuncias en su vida personal o profesional para

poder desarrollarse laboralmente, por el hecho de ser mujer. Unicamente un 17% afirma no haber tenido que realizar

ninguna renuncia.

Grafico 15. Renuncias para la carrera profesional.

499

Si, en cierta medida

1o

No sabe/No contesta

179%

No, para nada

335%

Si, completamente

Fuente: Elaboracién propia.
Cuando se pregunta a qué tipo de renuncias se han tenido que enfrentar, el 21% de las encuestadas indica a su ocio

y tiempo libre, un 16% a su bienestar y salud mental y un 13% a su salud fisica. Es especialmente relevante que un 11 %

de las mujeres haya tenido que renunciar o postergar la maternidad como parte de su trayectoria profesional.
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Grafico 16. Categorias de renuncias asumidas para el desarrollo de la carrera profesional.

921%  Ocio y tiempo libre

16%  Salud mental y bienestar

13%  Salud fisica

11%  Hijos (renuncia o retraso de la maternidad)

Relaciones personales (amigos, conocidos)

7%  Relaciones familiares
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°  otros profesionales)

4%  Relaciones familiares (padres, hermanos)

Otros proyectos profesionales

1%  Otras

Pregunta de respuesta maltiple.

Fuente: Elaboracion propia.

aTendran que hacer las mismas renuncias las generaciones de mujeres mas jovenes?

Sdlo un 9 % de las encuestadas considera que las mujeres menores de 30 afios no tendran que hacer las mismas
renuncias que ellas para avanzar profesionalmente. Esta opinién se fundamenta en la percepcion de que las nuevas

generaciones han sido educadas en valores de igualdad y que estd en marcha un cambio de mentalidad social.
Sin embargo, la gran mayoria cree que si tendrdn que hacer renuncias, aunque en menor medida (51%) o en la

misma proporcién (34 %). Este grupo argumenta que, a pesar de los avances, persisten los estereotipos y los sesgos

inconscientes, y que muchas de las politicas de igualdad no son eficaces o estdn mal disefiadas.
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Grafico 17. Renuncias de las generaciones mas jévenes.
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Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 18. Percepcion sobre las nuevas generaciones de mujeres profesionales.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Las encuestadas perciben que, en general, las nuevas generaciones de mujeres profesionales mantienen un nivel menor
al de generaciones anteriores en ambicién profesional y tolerancia ante la desigualdad. Ademas, las nuevas generaciones
conffan mas en su potencial, dan una mayor importancia al equilibrio entre la vida profesional y la personal, conocen més

sus derechos y son mas exigentes en igualdad. Estos resultados no son homogéneos en los diferentes grupos de edad.

En general, las mujeres més jévenes (menores de 40 afios) tienden a ver a sus coetdneas como similares o algo mas
preparadas en algunos aspectos clave. Por su parte, las mujeres mayores de 50 afios destacan mas claramente mejoras

en confianza, equilibrio personal-profesional y conciencia de derechos en las generaciones jovenes.

Esto sugiere que las nuevas generaciones son vistas como més concienciadas en algunos ambitos, pero existen dudas

sobre si mantendrén el mismo nivel de ambicién y activismo que las generaciones anteriores.

Tabla 3. Desigualdades a las que se estan enfrentando o se enfrentaran las nuevas generaciones de mujeres
profesionales en la empresa.

170/0 De salario

160/0 Para la promocion

15% De visibilidad de las tareas realizadas

139  Enlaflexibilidad y conciliacion

12% En el reparto de responsabilidades

100/0 En la precariedad de los contratos

7% En la asignacion de proyectos

70/0 En los procesos de seleccion

3% En el acceso a formacién y otras herramientas de carrera profesional

Pregunta de respuesta mudltiple.?

Fuente: Elaboracién propia.

Entre las desigualdades a las que se cree que se enfrentan o enfrentarén las nuevas generaciones de mujeres
profesionales, las mds sefialadas son la diferencia salarial, las pocas oportunidades de promociény la falta de visibilidad
del trabajo que realizan. También se menciona la conciliacién, la asignacién de responsabilidades y la precariedad en

los contratos.

2 Se trata de una pregunta de respuesta multiple. Por ello, la suma de porcentajes puede superar el 100 %.
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Contribucion de los actores
e instituciones publicasy
sociales a laigualdad de género

ElI EGM quiere conocer como contribuyen y como deberian contribuir las instituciones y organismos publicos y privados,

los actores sociales y culturales y los medios de comunicacion.

Grafico 19. Grado de contribucién actual de los actores sociales.
Calificacion de O a 10 por grado de contribucion.
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Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 20. Grado de contribucién que deberian tener los siguientes actores sociales

para conseguir la igualdad de género.

Calificacion de O a 10 por grado de contribucion.

0 1 e s [ s e - e B Po

Organismos internacionales

Movimientos ciudadanos

Gobierno nacional

Empresa privada

Sindicatos

Asociaciones de empleadores (patronales)
y cdmaras de comercio

Asociaciones de mujeres profesionales

Medios de comunicacién e industria cultural

Tercer sector (fundaciones y ONGS)

|
I
60%

7

25,00%  44.87%

18,30% [Es{oNeIE)

25,08% 53,85%

21,15% 52,56%

0% 20% 40%
Fuente: Elaboracion propia.
0 1 2
Organismos internacionales 064%  064%  3.85% 3856%  19.23%
Movimientos ciudadanos 0,65% 7.84% 3,92%  17,65% | Eerele
Gobierno nacional 1,28% 0,64% 3.85% 2,56% 2,56% 12,18%
Empresa privada 3,85%  128% 449%  16,03%
p P
Sindicatos 0.67% 733%  267%  333%  14,00%
Asgclacmnes de empl_eador'es (patronales) 0.65% 305%  195% 584% e
y cdmaras de comercio
Asociaciones de mujeres profesionales 390%  130% 9,74%
Medios de comunicacidn e industria 300% 260%  844%
cultural
Tercer sector (fundaciones y ONGS) 066% 861%  530%  1126% |2KeeA

16.67% @ 53.33%

20,78% EEERSIE)

20,718%  48,05%

[ee]
(@]
*
o}
e}
*

0,65%

0,65%

0,64%

0,65% 0,65%

0,65%

0,66%

25



Esade Gender Monitor 2025 Esade Women Initiative

El tercer sector (fundaciones y ONGs) es considerado el actor que mas contribuye a la igualdad de género, acumulando
més del 30 % de valoraciones de 9 y 10. Las asociaciones de mujeres profesionales y de empleadores le siguen
con altas proporciones en rangos de 8—10. En contraste, gobierno, sindicatos y medios de comunicacion se sitlan

mayoritariamente en puntuaciones intermedias (5-7), reflejando una percepcién de aportacién mas moderada.

En cuanto a quién deberia implicarse mas, las encuestadas reclaman una mayor implicacion de todos los actores,
destacdndose una demanda explicita hacia el gobierno nacional (53,85%), la empresa privada (52,56%), los sindicatos
(53,33%) y los medios de comunicacién (48,05%). También hay una mayor exigencia a las asociaciones de mujeres

profesionales (74,03 % elige la méxima puntuacién), a las ONGs y los movimientos ciudadanos.
Factores para conseguir la igualdad de género

Finalmente se pidié a las encuestadas que puntuaran de O a 10 un conjunto de 9 factores segun su influencia para

conseguir la igualdad de género.

Las encuestadas consideran clave impulsar la corresponsabilidad en el hogar (casi la mitad elige la maxima puntuacién),
junto con leyes efectivas contra el acoso y la discriminacion de género (38,8% la punttia en 10). Otros aspectos
importantes son la visibilidad de referentes femeninos y la racionalizacién de horarios laborales. En menor medida se
sefalan la divulgacion de beneficios y ventajas econdmicas de la igualdad, formacién y asesoramiento para la muijer,
el fomento de la inversion con perspectiva de género y las leyes efectivas de cuotas en el ambito publico y privado
(25,2 % en 10).

26



Esade Gender Monitor 2025

Esade Women Initiative

Grafico 21. Grado de influencia de los siguientes factores para conseguir la igualdad de género.
Calificacion de O a 10 por grado de contribucion.
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Consideraciones finales

En la presente edicion del EGM se ha querido conocer la opinidn de las encuestadas respecto a tres cuestiones que

ayudan a tener una mejor percepcion del momento actual en igualdad de género

1. Evolucion de la cultura de las empresas en materia de igualdad de género en los ultimos 5
anos:

A pesar de las desigualdades percibidas en el acceso a puestos de responsabilidad, las dificultades en la implantacion de
medidas o la poca efectividad en algunas de ellas, un 29 % de las encuestadas considera que la cultura de las empresas
en materia de igualdad de género ha mejorado de forma notable, un 46% que ha mejorado ligeramente y sélo un 21%

considera que se mantiene igual o que incluso ha empeorado.

Grafico 22. Evolucidon de la cultura en materia de igualdad.
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notable

Fuente: Elaboracién propia.

2. Politicas recomendadas para promover la igualdad e inclusién:
En cuanto a las politicas que las encuestadas recomiendan, destacan la necesidad de que los lideres actiien como

referentes y aliados activos, y la importancia de formar a toda la plantilla en sesgos inconscientes, liderazgo inclusivo

y equidad.
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Tabla 4. Politicas recomendadas para promover la igualdad.

21,19%

Asegurar que los lideres den ejemplo y actien como aliados activos

16,34%

Formar en sesgos inconscientes, liderazgo inclusivo y equidad a todas las personas de la organizacion

14,13%

Garantizar procesos de seleccidon y promocién equitativos

13,69%

Alinear la estrategia de DEI (Diversidad, Equidad e Inclusién) con los objetivos y valores del negocio

10,82%

Medir y dar seguimiento al progreso en diversidad, equidad e inclusion

9,95%

Formentar una cultura donde se respeten y valoren las diferencias individuales

8,83%

Comunicar de forma clara cémo estas politicas benefician a todos

2,65%

Establecer espacios seguros para expresar inquietudes o propuestas sobre inclusion

1,55%

Revisar productos, servicios y politicas internas con mirada inclusiva

0,88%

Otra

Fuente: Elaboracion propia.

3. Saturacion del discurso sobre diversidad e inclusion:

Esta edicion del EGM ha querido conocer si se percibe una saturacién en la sociedad del discurso sobre diversidad

e inclusidn, a lo que el T0% de las personas opinan que si, y explican que los motivos son:

— Excesiva apropiacion politica del discurso sobre diversidad e inclusion.

— Iniciativas superficiales o poco sostenidas en el tiempo.

— Desconexién creciente entre el discurso publico y las practicas reales de las organizaciones.

— Banalizacidén de los temas de igualdad.
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Conclusiones EFGM 2025

Las puertas mas abiertas. Las clpulas alin rigidas

En la cupula corporativa persiste el desequilibrio: en el 78 % de las empresas analizadas, la persona con mayor
responsabilidad es un hombre, frente al 22 % de mujeres. A ello se suma una percepcién ampliamente compartida: el
82 % (EGM 2025) de las directivas considera que el acceso a puestos de alta responsabilidad sigue favoreciendo a

los hombres.

Cuando se analizan los frenos al ascenso, emergen factores estructurales del propio sistema organizativo: redes
informales que condicionan el acceso a oportunidades (28 %), exigencias de disponibilidad que colisionan con los
cuidados (17 %), ausencia de referentes en la clipula (17 %) y una cultura que anticipa menor compromiso a las
mujeres con familia (15 %). Estos elementos operan a nivel de reglas y practicas —mé&s que de actitudes individuales—

y ayudan a explicar por qué la progresién se interrumpe en los tramos altos.

El propio informe, con base en evidencia del World Economic Forum (WEF), documenta la “caida hacia la clpula” por
sectores: en salud y servicios se pasa de 67 % de mujeres en la entrada al 36 % en la alta direccidn; en finanzas, del 48
% al 21 % (EGM 2025). Si se analiza la presencia media de mujeres en los comités de direccién de todos los sectores,

esta se situa en torno al 25 %.
3Renuncia o estrategia? La decision de quedarse a mitad de camino

El patrén que aparece en los datos sugiere una eleccién racional mas que una retirada: el 82 % (EGM 2025) de las
encuestadas declara haber asumido renuncias para progresar en su carrera —principalmente ocio y tiempo libre (21
% (EGM 2025)), bienestar/salud mental (16 %), salud fisica (13 %) y maternidad pospuesta o renunciada (11 %)—, lo

que dibuja un coste sostenido asociado a los tramos altos de responsabilidad.

Ademads, una de cada cinco sefiala explicitamente que se renuncia a veces a puestos de alto liderazgo por la
preocupacién por mantener un balance vida personal—profesional, evidencia que encaja con la preferencia por

desarrollar trayectorias en espacios donde el desgaste es manejable y la autonomia mayor.

Pese a estas tensiones, el 74,02 % no se plantea cambiar o abandonar su empleo, lo que parece indicar que el problema
no reside en el trabajo en si, sino en las condiciones del Ultimo tramo de la carrera. En paralelo, el 89 % percibe que
el teletrabajo ha favorecido su conciliaciéon, aunque el 43 % no aprecia mejoras en la distribucion de los cuidados en
el hogar (el 40 % (EGM 2025) si ve avances), lo que limita la disponibilidad real para asumir posiciones de maxima

exigencia.

Todos los resultados nos llevan a afirmar: mucho talento opta por estabilizarse en niveles de responsabilidad
intermedia —con proyectos interesantes y margen de maniobra— mientras las condiciones estructurales de la
alta direccién contintan asociadas a hiperdisponibilidad, visibilidad constante y una logistica de cuidados que

no se redistribuye al mismo ritmo.
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Cruzando la percepcion de barreras con la situacion familiar, el patrén es elocuente: con hijos, la conciliacion
aparece como obstaculo en el 26,8 % de los casos (frente a un 11,3 % sin hijos). Entre quienes no tienen hijos pesan
més los sesgos (41,5 % (EGM 2023) vs. 33,9 %) y sube el “no, ninguna” (43,4 % (EGM 2023) vs. 38,1 %). El dltimo
tramo de carrera se dificulta notablemente cuando entran en juego los cuidados, de ahi la necesidad de

corresponsabilidad y promocién basada en impacto, no en disponibilidad.

Nuevas generaciones. El 91% (EGM 2023/2025) considera que las mujeres mas jdvenes seguirdn teniendo que hacer
renuncias —aungue la mitad opina que en menor medida-. También piensan que sus hijas y nietas serdn mds conscientes

de sus derechos, més exigentes en igualdad y con mayor foco en el equilibrio entre su vida profesional y su vida privada.
Pertenecer de verdad: cuando la norma llega antes que la practica

La capa normativa avanza mas deprisa que las précticas. En los planes de igualdad, el 40 % (EGM 2025) declara haber
percibido cambios desde su implantacién, el 42 % (EGM 2025) no ha visto ninguno y el 87 % indica que las plantillas
participaron en su elaboracién. En paralelo, la valoracién cultural mejora: 29 % (EGM 2025) “mejora notable”, 46 %
(EGM 2025) “mejora ligera”y 21 % (EGM 2025) “igual o peor”. El contraste sugiere gobernanza formal con traduccién

incompleta en la experiencia cotidiana.
Aun asi, y segun el histérico del Esade Gender Monitor, desde 2018 las directivas consultadas han venido observando

un cada vez mayor compromiso de sus empresas en cuanto a igualdad, pasando a afirmar en un 54,4% que en sus

compafiias la igualdad formaba parte de su estrategia, a un 87,7% que lo asegura en el presente ejercicio (EGM 2025).

Grafico 23. Compromiso corporativo con la igualdad (2018-2025)
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Por el contrario, la efectividad de estos planes parece haberse estancado en eficiencia, ya que es el mismo
histérico revela que, mientras que hace dos afos, el 45,2% percibia cambios debido a este compromiso, en 2025

lo hace un 40%, cinco puntos porcentuales menos.

En este sentido, el nudo aparece en la cotidianidad organizativa. Las desigualdades mas mencionadas son microdesigualdades
(18 %), brecha salarial (17 %), falta de visibilidad del trabajo (14 %) y menores oportunidades de promocién (13 %); ademas,
el 82 % (EGM 2025) percibe trato desigual a favor de los hombres en el acceso a la alta direccién. Estos patrones

erosionan la pertenencia: estar en la sala no garantiza escucha, atribucion justa del mérito o influencia.

En el clima narrativo, el TO % detecta saturacion del discurso de diversidad e inclusion —por apropiacion politica,
iniciativas superficiales o desconexién entre mensajes y practicas—, lo que desplaza la legitimidad hacia resultados

visibles y métricas de impacto.

Implicacion de agentes sociales. La serie repite el mismo dibujo desde el informe de 2020: quienes reciben mejor
valoracion por contribucidn son el tercer sector y las asociaciones profesionales de mujeres, mientras que las
encuestadas reclaman un salto de compromiso al gobierno, la empresa privada, los sindicatos y los medios. En
sintesis: la traccién mas visible procede de la sociedad civil, pero las expectativas de cambio se concentran en los

actores con mayor capacidad regulatoria y de escala.

Nota de contexto. Aunque nuestro estudio recoge la perspectiva de mujeres directivas, la literatura internacional
advierte que, cuando la igualdad se comunica como iniciativa “para otros”, una parte de los mandos intermedios
masculinos muestra menor implicacién y sentido de pertenencia. Diversos trabajos (Seramount, 2021; EY Belonging
Barometer, 2023; articulos en Harvard Business Review, 2020-2022) recomiendan involucrarlos explicitamente
y enmarcar la DEl como rediseio organizativo para toda la plantilla, con palancas de gestién como check-ins del

manager, reconocimiento y flexibilidad.
Medidas que funcionan: disefio universal y foco en impacto

Cuando se pregunta qué haria avanzar de verdad, las directivas priorizan programas de acompaiamiento (mentoring/
sponsoring/coaching), formacién en habilidades directivas y acciones que fortalezcan una cultura inclusiva y

el sentido de pertenencia.

Enlaimplantacion afloran tres frenos: sesgos inconscientes, baja prioridad en la agenda y barreras culturales; ademas, los
fines declarados de muchas politicas se orientan més a atraccién/retencién o cumplimiento que a mejora del rendimiento

o ventaja competitiva, o que ayuda a explicar por qué algunas iniciativas no conducen a resultados visibles.
3Qué fortalecer en este punto de la historia?

— Sponsoring y mentoring formal con criterios transparentes de acceso y seguimiento de

promociones vinculadas a los programas.

— Revisién de criterios de evaluacién y ascenso para ponderar impacto y resultados (y no

Unicamente presencia/visibilidad).

32



Esade Gender Monitor 2025 Esade Women Initiative

— Liderazgo como palanca cultural: referentes/aliados visibles y formacién en liderazgo inclusivo

para toda la plantilla, con expectativas claras a mdnagers.

—+ Maétricas de impacto: indicadores antes/después en promocién, permanencia y satisfaccién de

carrera, comunicados internamente con periodicidad.

Lectura de fondo. Las medidas con mayor potencial afectan a toda la organizacién, -no son medidas especificas para
mujeres- y modifican reglas y practicas (cémo se acompafia, evalla, promociona y lidera). Ese disefio universal eleva
el rendimiento esperado del conjunto y crea condiciones para que mas mujeres —y mas talento diverso— llegueny

permanezcan en los niveles clave.

sReaccion o transformacion? El contexto estadounidense como prueba de resistencia

En el entorno internacional se ha intensificado la discusién publica y regulatoria en torno a la DEI, especialmente
en Estados Unidos. El efecto préctico en las empresas globales ha sido doble: algunas han reducido visibilidad o han
ralentizado iniciativas por riesgo reputacional y juridico; otras han reforzado el enfoque, desplazando el acento hacia
impacto en negocio, trazabilidad y disefio universal (para toda la plantilla), con métricas de resultado.

Reflexién para Espana y la UE. Este contexto funciona como prueba de resistencia: las politicas que se sostienen
son las que estan alineadas con objetivos de negocio, tienen gobernanza clara, evidencian resultados medibles
(promocién, permanencia, desempefio de equipos) y se formulan como redisefio organizativo —no como programas

segmentados. En términos operativos:

— Anclar cada medida a un KPI operativo (talento critico, productividad, calidad de decisién,

innovacion).
— Blindar la legitimidad con evaluacion periédica y comunicacién interna basada en datos.

— Enunciar la igualdad como infraestructura de competitividad (modelo de liderazgo, criterios

de decisién, estandares de equipo), no solo como cumplimiento o reputacion.

Este punto sintetiza tendencias externas y se ofrece como marco contextual para la lectura del EGIMI.
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