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Resumen

El presente articulo ofrece una revision de la literatura a nivel nacional e
internacional indagando acerca del proceso de promocion del género feme-
nino en la escala jerarquica de la organizacion. El objetivo central del arti-
culo apunta a determinar qué factores o caracteristicas personales, profe-
sionales y culturales, entre otras, influyen en la participacion de las mujeres
en los puestos directivos de las empresas. A partir de esta base, se analiza
la situacion de las mujeres en el &mbito de Rio Cuarto, Cérdoba y la region.
Esta (ltima premisa involucra la realizacion de un trabajo de campo que,
a nivel exploratorio, analiza las caracteristicas de la insercion de varones
y mujeres en la organizacion locales y regionales y los determinantes en el
acceso a cargos de direccion.

Abstract

Thispaper presents a reviewof the literature at nationaland internationally
level inquiringabout theprocess of promoting thefemale gender inthe hierar-
chyof the organization.The aimof the paperaims todeterminewhat factors
orpersonal, professional and cultural characteristics, among others, influence
the participation of womenin management positionsof companies. From this-
base, it analyzes the situationof women inthe area ofRio Cuarto, Cérdoba
and the region.This last premiseinvolvesa fieldwork that, at exploratory level,
analyzes the characteristics ofthe inclusion ofmenand women inlocal and
regionalorganizationand determinantsof access toleadership positions.
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1. Breve Introduccion y

Consideraciones Generales

En las (ltimas décadas se ha producido un impor-
tante cambio en la relacion de mujeres y hombres
en el contexto sociolaboral, siendo evidente el
importante papel que actualmente desempefian las
mujeres en todos los dmbitos de nuestra realidad. La
incorporacion de las mujeres a la educacion formal
generalizada y el aumento significativo de su partici-
pacion en el mercado laboral han generado la conse-
cucion de la independencia econdmica para muchas
de ellas, con el impacto social, politico y familiar,
entre otros aspectos, que esta situacion implica.

Ahora bien, en el &mbito mas concreto del plano
organizacional, se puede considerar que los niveles
jerarquicos, como otros espacios sociales en los que
se adoptan decisiones estratégicas, han sido tradi-
cionalmente masculinos. Diversos factores econd-
micos, sociales y culturales, entre ellos, asi como el
alto grado de formacidn alcanzado por la poblacién
femenina, su marcada presencia en el mercado de
trabajo, la posibilidad de planificar la maternidad
y el impacto de los movimientos feministas de las
(ltimas décadas entre otros, han contribuido para
que esa situacion comience a modificarse. Esto per-
mite a futuro que las mujeres tengan nuevas opor-
tunidades en el plano laboral; no obstante, puede
afirmarse que los cargos de alta direccion y de
responsabilidad exhiben adn un marcado caracter
masculino.

En las empresas y, en general, en las organiza-
ciones, como en otros espacios pdblicos, el acceso
a los niveles de toma de decisiones es dificil y lento
para las mujeres. Esta situacion ya no es explicable
ni por el grado de formacion profesional alcanzado
por las mujeres ni por su participacion en la activi-
dad productiva en general.

Desde esa dindmica a nivel organizacional, el
primer aspecto que se destaca y que es objeto es
la escasa presencia de mujeres en cargos de alta

direccion y responsabilidad, situacién que procede
de la observacion de la amplia literatura en la mate-
ria al respecto.(V Esta caracteristica permite consi-
derar que las mujeres tienen un camino mas com-
plicado en el desarrollo profesional de sus carreras.

El problema del crecimiento de la participacion
femenina en los niveles mas altos de las jerarquias
organizacionales reside en los factores que actiian
como “barreras” para el acceso de las mujeres a
espacios de toma de decisiones. Y aqui es impor-
tante analizar los comportamientos de los centros
de poder, la organizacion y dindmica familiar, los
valores y prejuicios sociales y las ideas de la pro-
pia mujer, como fuentes generadoras de obstaculos
para la feminizacion de los espacios de direccion.
Estos escenarios son también observados a nivel
mundial y regional con presencia en todos los sec-
tores econdmicos.

Las caracteristicas que antes se asociaban a las
mujeres eran consideradas negativas o se infrava-
loraban, sin embargo, el nuevo enfoque presenta a
las condiciones femeninas como una ventaja para
las organizaciones por lo que hay que reconocerlas
g incorporarlas a la organizacion. Desde esta pers-
pectiva, las organizaciones laborales no deben ni
pueden dejar de contar con el importante aporte de
las mujeres en el liderazgo de sus organizaciones, ya
que es importante considerar los valores y recursos
que ofrecen al desarrollo econdmico y social. Esta
postura adquiere tanto una connotacion de equidad
de género como de contribucion positiva al proceso
de generacion de riquezas de una sociedad.

El presente articulo ofrece una revision de la lite-
ratura a nivel nacional e internacional indagando
acerca del proceso de promocién del género feme-
nino en la escala jerarquica de la organizacion. El
objetivo central del articulo apunta a determinar qué
factores o caracteristicas personales, profesionales
y culturales, entre otras, influyen en la participa-
cion de las mujeres en los puestos directivos de

(1) Se considera Alta Direccién a los directivos con cargo mas alto en una organizacion, es decir, el Presiden-
te, el Gerente General y los Directores de las distintas dreas con poder de decisiéon y personal a cargo.



las empresas, a partir de esta base, se analiza la
situacion de las mujeres en el &mbito de Rio Cuarto,
Cérdoba y la region. Esta (ltima premisa involucra
|a realizacion de un trabajo de campo que, a nivel
exploratorio, analiza las caracteristicas de la inser-
cion de varones y mujeres en la organizacion locales
y regionales y los determinantes en el acceso a car-
gos de direccion.

2. Mujer y mercado

de trabajo: antecedentes

Los datos demogréficos de la mayoria de los pai-
ses permiten observar que la mujer conforma el 50
% de la sociedad y los recursos. En este marco, las
nuevas tendencias en materia de liderazgo se asien-
tan en enfoques cada vez mas propicios a basarse
en las caracteristicas especificas de la mujer para
desempefiar cargos de responsabilidad, debido a los
impactos que se esperan de su actuacion, asi como
el factor dinamizador de las organizaciones que acu-
san recibo de tal participacion de la mujer.

El escenario que plantea el desempefio de altos
cargos expone a las mujeres a una sobrecarga de
actividades y/o acciones que las lleva a cumplir una
jornada de trabajo més extensa. Las mujeres deben
asumir roles en diversos frentes que no permiten
la plena compatibilizacion de sus actividades. Esto
se da porque en el escenario actual las mujeres
comparten con los hombres el tiempo de trabajo
remunerado pero no se ha generado un proceso de
cambio similar en la redistribucion de la carga de
tareas domésticas —aunque en algunos paises
se observan algunos avances como la licencia por
maternidad compartida entre ambos miembros de
la pareja, como se observa en Austria y Suiza—
(0IT, 2009).
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Cuando las mujeres se sienten impedidas en su
desarrollo profesional —por el sélo hecho de su con-
dicion—, existe, en consecuencia, un problema de
indole social y econdmico que se traduce en el des-
aprovechamiento del potencial del capital humano
que poseen las mujeres. Y esto retroalimenta el bajo
acceso de las mismas al dmbito de la direccion de
las respectivas organizaciones. Desde esta pers-
pectiva, la disparidad existente entre el nimero de
mujeres y hombres que desempefian cargos de alta
direccion es un fenémeno mundial. Muchos paises
que hoy poseen altos indicadores de desarrollo en
éste dmbito, han tenido que atravesar esta realidad
en algin momento de su historia.

La feminizacion de la fuerza laboral, esto es, la
participacion creciente de la mujer en el flujo de
recursos humanos orientados a la produccion y/o
administracion del proceso de produccion (asi como
en otros ambitos como la actividad politica, cultural
y social, entre otros) es uno de los fendmenos mas
relevantes ocurridos en los mercados laborales en las
Gltimas décadas (OIT, 2007; Valenzuela&Reinecke,
2000). Los datos muestran que, en general, los pai-
ses de América del norte, de América del sury de
Europa Oriental cuentan con una proporcion mas
alta de mujeres en los empleos de direccion que los
paises de Asia Oriental, Sur de Asia y Medio Oriente.
En América Latina la creciente participacion laboral
de las mujeres y sus logros educativos son indis-
cutibles ya que se han modificado lentamente las
relaciones familiares y ha crecido, aunque en forma
insuficiente, su acceso a los puestos de toma de
decisiones (CEPAL, 2004).

Como queda reflejado en la informacidn contenida
en el Gréfico 1 (que contiene la informacidn mas
reciente en la materia), los mas altos porcentajes
de mujeres, en relacion al total en la alta direccién,
en el afio 2009 se registraron en Filipinas, donde las

(2) Paises como Alemania, por ejemplo, en 1998 poseian entre 1 % y 3 % de participacién femenina en
puestos de alta direcciéon en las empresas mas grandes. En, Espaiia por su parte, tras la publicacién de la Ley
de Igualdad en 2007, se pronostica que la masa critica de mujeres con reconocimiento social y empresarial
aumentard en mayor proporciéon que la de hombres en un plazo de diez afos (Ignacio Bao, socio director de
BaoPartners, empresa que presta servicios de consultoria en recursos humanos).
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mujeres ocupan el 47 % de los cargos gerenciales,
seguido de Rusia (42 %) y Tailandia (38 %). Los
menores porcentajes se registran en Japdn, donde
s6lo el 7 % de los cargos gerenciales son ocupados
por mujeres. También se registran bajos porcentajes
en Dinamarca (13 %) y Bélgica (12 %). Argentina,
por su parte, registra un bajo nivel (18 %), mas
bajo que otros paises de América Latina que han
sido medidos, aunque —y se debe resaltar— muy
cercano con los valores arrojados por varios paises
desarrollados como Holanda (15 %), Alemania (17
%), Francia (18 %) y Estados Unidos (20 %), por
citar slo algunos casos como referencia.

En América Latina, entre 1990 a 2008, la partici-
pacion femenina en el mercado laboral aumento del

32 % al 52 %, y la tendencia indica un aumento de
mujeres en puestos de decision. Una parte impor-
tante del crecimiento de las tasas de empleo en la
region se debe al ingreso acelerado de mujeres en la
fuerza laboral, donde su presencia era relativamente
baja comparada con la de los paises desarrollados.

En la mayoria de los paises, la participacion
femenina aumentd marcadamente desde princi-
pios de la década de 1990, a tasas proximas al 1
% anual como se puede observar en el Grafico 2. El
aumento en la participacién fue mayor en los pai-
ses donde ésta inicialmente habia sido menor. En el
caso de Argentina, su situacion relativa es una de
las mejores, registrando la segunda tasa mas alta
de crecimiento en la region.

Grafico 1. Mujeres que ocupan cargos directivos en empresas a nivel mundial, en %, 2009.
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Grdfico 2. Crecimiento (%) anual de la participacion
femenina en la fuerza laboral desde 1990 a 2008.
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Fuente: Carmen Pagés y Claudia Piras (2010). Elaborado en base
a informacion entre 1990y 2008.

En cuanto al nivel de educacion, las mujeres de
la regién permanecen mas tiempo en la escuela y
tienen mas propension a ir a la universidad que los
hombres. Es interesante la observacion sobre los
datos que indican que las mujeres mayores de 40
afos en la actualidad, que han completaron sus
estudios hace dos décadas o mas, tuvieron menos
educacion formal que los hombres, en cambio las
mujeres jovenes en la actualidad alcanzaron y supe-
raron a los hombres jovenes en nivel educativo (Gra-
fico 3). En la cohorte nacida en 1980, en promedio,
las mujeres tienen un cuarto de afio escolar mas que
los hombres (Pagés, C. y Piras, C., 2010).

Grafico 3. Anos de escolarizacion y/o educacion por
género y rangos etarios en América Latina (2010)
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Fuente: Base de datos Socioecondmicos para América Latina (febrero 2010)
Disponible en http//: www.depecop.econo.unip.edu.ar/sedlac

El empleo femenino ha aumentado de manera
constante y las causas son diferentes factores de
largo plazo, tales como el mejor acceso a la edu-
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cacion, disminucion en las tasas de fertilidad y una
mejor calidad de vida que propicia un cambio en
el papel de la mujer en el hogar, lo que le permite
destinar mayor tiempo a la realizacion de un trabajo
remunerado. Algunos economistas estiman que los
cambios en el nivel educativo explican entre un 30
%y un 40 % del aumento en la participacién laboral
femenina (Duryea, Cox—Edwards y Ureta, 2004).

La creciente participacion en distintas organiza-
ciones de las mujeres en niveles de toma de deci-
siones es el resultado de los cambios acaecidos en
la configuracion de las familias y en las transforma-
ciones sociales y culturales. Entre ello se destacan
el fuerte aumento de la participacion econémica y
laboral de las mujeres asf como también la existen-
cia de lentas modificaciones en las relaciones de
género respecto al reparto de responsabilidades
familiares y la reproduccion social en general (Cor-
tés y Heller, 2010).

Resultados de una investigacion realizada en
nueve paises Latinoamericanos (Maxfiel y otros,
2008) indican que la participacién de mujeres en
los puestos de decision ha crecido pero no al mas
alto nivel. Por otro lado, el crecimiento no se genera
en todos los sectores de la economia, lo que denota
la existencia de la segregacion ocupacional y, si
bien se puede evidenciar una mayor proporcion de
mujeres en los cargos de direccion en las grandes
empresas de caracter privado, es en las empresas
mas pequefias de caracter familiar donde las muje-
res llegan a la posicion mas alta. Si bien la mujer
en América Latina se encuentra representada, tanto
en la jerarquia corporativa como en la diversidad de
sectores y funciones laborales, existe espacio para
un mayor progreso y avance cuando se trata de los
cargos mas altos de la gerencia corporativa.

La mujer en América Latina sigue la misma
tendencia observada en los Estados Unidos y en
Europa. Seglin Maxfiel y otros, op. cit., en esta region
la mujer tiene una mayor tendencia a desempefiarse
en empresas ubicadas en determinados sectores de
la economia y en una determinada variedad de fun-
ciones laborales. La participacion de la mujer como
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trabajadora en los sectores de servicios de salud y
farmacéutico es mayoritaria, en comparacion con
los hombres; en el sector de banca y finanzas la
mujer tiene una amplia participacion. Un compor-
tamiento inverso se muestra en diferentes sectores
como, telecomunicaciones, energfa, distribucion,
con una haja ocupacion de mujeres en diferentes
cargos pertenecientes a estos sectores (véase el
siguiente Gréfico).

Grafico 4. Participacion femenina por sectores
en América Latina en %, 2008.
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En cuanto al desempefio de la mujer en funciones
especificas en América Latina, la tendencia que se
observa refleja la participacion mayoritaria de las
mujeres en campos oMo recursos humanos, mar-
keting, ventas y contabilidad, entre otros, y varia
seglin el pais.

Grafico 5. Participacion femenina por funciones
especificas en América Latina en %, 2008.
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Fuente: Maxfiel, S. (2008)

Lo antes expuesto revela que las mujeres en Amé-
rica Latina que desempefan cargos de direccion se
caracterizan por tener una mayor inclinacion a desa-
rrollar su carrera en una sola empresa, atribuyéndo-
les mayor importancia a sus caracteristicas perso-
nales que a sus condiciones externa al calificar los
principales factores que contribuyeron a sus nom-
bramientos en cargos de direccién. Por otra parte,
también su estructura familiar refleja una mayor
tendencia a contraer matrimonio y tener hijos que
la observada por sus congéneres de otras latitudes,
como las de Estados Unidos aunque comparten el
hecho que reciben un ingreso menor que los hombres
en iguales cargos directivos (Hewlett, 2002).

Actualmente, se pone de manifiesto que existe
en América Latina marcadas diferencias genera-
cionales entre quienes hoy son reconocidas como
lideres en la esfera corporativa y las generaciones
més jOvenes que se encuentra escalando en ese
mismo mundo (Heller, 1997 y 2001). Las mujeres
directivas en una primera etapa actuaban como los
hombres porque vefan que su estilo de mandar y
controlar les habfa dado resultado. En cambio, la
segunda generacion ha desarrollado otra forma
de obtener resultados exitosos involucrando a sus
colaboradores, haciéndolos participes de sus planes
a seguir y de sus metas a alcanzar de forma expli-
cita y directa. Para Rosener (1990) este estilo es
transformacional por cuanto busca que los colabo-
radores transformen su propio interés y el del grupo
en pro de una meta mas amplia. Su poder lo da el
carisma, las habilidades interpersonales, el trabajo
duro y los contactos personales, mas que la posi-
cion en la organizacion.

3. Situacion de las mujeres

en el mercado de trabajo

en Argentina

Intentando analizar la situacion de género en
Argentina, en el afio 2006 las mujeres representaban
el 52,4 % de la poblacidn, integrando en un 43,1 %



a la PEA (poblacién econdmicamente activa), un
41,1 % de ocupados y s6lo el 30,5 % representaba
el empleo privado registrado (ver Gréfico 6). Las
dos Gltimas décadas en Argentina muestran una
tendencia positiva con respecto a la mayor incorpo-
racion de las mujeres al mercado de trabajo.

Por otro lado, los niveles de participacion labo-
ral femenina en Argentina son altos y similares a
los observados entre las mujeres del resto de los
paises del Mercosur. Ello se debi6 a la incorpora-
cién progresiva de las mujeres en el empleo desde
comienzos de la década del '90.

Grafico 6. Participacion de hombres y mujeres en
la Poblacion, PEA, Empleo y Empleo registrado.

en %, 2006
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Fuente: Observatorio de Empleo y Dindmica Empresarial, Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social (MTEYSS), en base a la Encuesta Permanente
de Hogares (EPH).

Entre los afios 1990 y 2006, la tasa de actividad
de las mujeres se incrementd en 10 puntos, aln
cuando contindia presentando una brecha impor-
tante respecto de la de los varones. En efecto, los
niveles de los Gltimos afios de participacion de las
mujeres en el mercado de trabajo son elevados en
términos historicos, y resultan de una tendencia
creciente que se verifica desde la década del '80,
acelerada durante la posterior década de los '90.
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En general, las mujeres argentinas enfrentan la
segregacion vertical en el mercado de trabajo gene-
rada por la ocupacion de los bajos niveles de jerar-
quia en las estructuras organizacionales, asi como
también, la segregacion horizontal por la ocupacion
diferencial en los distintos sectores productivos.
Se observa asi que la feminizacién de las ramas
de servicios es elevada en Argentina en donde en
algunas ramas de actividades las mismas duplican
la tasa de feminidad del conjunto de la economia
mientras que en otras la participacion del empleo
femenino es incipiente, ocupando sélo la tercera
parte del promedio del sector. Los indicadores mas
elevados para el primer grupo se encuentran en Ser-
vicio doméstico, Ensefianza, y Servicios Sociales y
de la Salud, mientras que en el segundo grupo las
menores participaciones se registran en Transporte
y Comunicaciones, y en la Construccion.

4. Caracteristicas de

las mujeres argentinas

en cargos de direccion

Los resultados obtenidos de una investigacion
realizada en paises de América Latina,® posibilitd
describir el perfil de las mujeres que ocupan cargos
directivos en la region. En el estudio se observa par-
ticularmente que en Argentina las mujeres entrevis-
tadas, en promedio, tienen 49 afios; estan casadas
enun 60 %;y solo el 10 % son solteras. Todas tienen
hijos, con un promedio de hijos de 2 y donde la edad
promedio de los mismos es de 12 afios. De cada 10
gjecutivas, 7 se casaron antes de los 30 afios. Sus
carreras profesionales estan relacionadas mayorita-
riamente con la Economia y la Ingenieria (Quimica
y Civil). Y, por (ltimo, el 70 % de las encuestadas

(3) Mujeres Directivas en América Latina —MEPLA— (Mujeres en cargos de decisiéon en América Latina: re-
sultados empiricos y reflexiones. Universidad de los Andes, Bogota, Colombia, 2009). La investigacién con-
templ6 la realizacion de 121 entrevistas a mujeres ejecutivas que ocupan los més altos niveles de decisién,
segiin la definicién aportada por “personas que tienen responsabilidades, que toman decisiones estratégicas,
manejan recursos, gestionan equipos de trabajo, dentro de corporaciones multinacionales” en 12 paises de
AL: Argentina, Bolivia, Brasil Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Guatemala, México, Paraguay, Peri,
Uruguay y Venezuela. En Brasil Bolivia, Paraguay y Uruguay.
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realizaron maestrias y la mayoria completd especia-
lizaciones y estudios de posgrado (Heller, 2011).

Existen otros anélisis interesantes en cuanto
al perfil que registran las mujeres en Argentina,
las principales protagonistas de los avances en la
participacion dentro del mercado laboral son las
mujeres jovenes y en especial las adultas jovenes
en edad reproductiva (25 a 29 y 30 a 39 afios). Un
dato importante a tener en cuenta en la carrera de la
mujer ejecutiva es el inicio al ascenso a posiciones
de decision que se presenta entre los 25 a 35 afios
(Hewett, 2006).

Cuadro 1: Principales Caracteristicas
Sociodemograficas. Mujeres encuestadas
de la Argentina y América Latina

Aca. Latina* Argentina
Edad (promedio) 46 49
Casadas (%) 55 60
Primer hijo antes 80 70
de los 30 aiios (%)

Fuente: Mujeres Directivas en América latina (2010), MEPLA, Facultad de
Administracion de la Universidad de los Andes, Bogota, Colombia.

* En 17 paises de la region: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia,
Costa Rica, Ecuador, EI Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua,
Panama, Paraguay, Perti, Uruguay y Venezuela.

Por otro lado, un interrogante relevante es el que
corresponde a las diferencias de capital humano por
género en el empleo. Un dato interesante calculado
por el Ministerio de Trabajo (2005) indica que una
de cada cuatro mujeres se desempefia en puestos
que subutilizan su inversion en educacion, mientras
que esto mismo sélo le ocurre a uno de cada seis
hombres. El indicador advierte sobre una menor
valoracion del capital humano femenino o, en su
defecto, sobre una decisién inadecuada por parte de
las mujeres sobre el tipo de inversién que realizan

con respecto a las demandas de capacidades por
parte del mercado.

Cuadro 2: Porcentaje de Mujeres y Varones de
cada Especialidad sobre el total de Graduados
Universitarios/as

Mujeres
Especialidad Mujeres | Varones | directivas*
Cs. econémicas | 17 25 43
Psicologia 13 4 7
Derecho 22 24
Cs. Sociales 11 8
Ingenieria 1 7 20

Fuentes: Rectorado de la Universidad de Buenos Aires. Memoria Anual.
2009, EPH, 2009, INDEC
*Mujeres Directivas en América latina —MEPLA— (op.cit).

En Argentina, la matricula universitaria femenina
en las Gltimas décadas crecio aceleradamente, los
datos recientes expresan que de cada 10 estudiantes
6 son mujeres.® En cuanto a la eleccion de carrera
los indicadores son los siguientes: en Medicina,
Ciencias Sociales, Psicologia, Filosoffa y Letras, las
mujeres representan mas del 70 % de las egresa-
das.® Sin embargo, s6lo el 4 % del total de mujeres
universitarias egresan de carreras no tradicionales
(Ingenieria, Ciencias Exactas, Agronomia).

Un dato relevante del estudio MEPLA con relacion
al nivel educacional se observa en lo referente a rea-
lizacién de postgrados que el porcentaje de mujeres
que realizaron tales estudios en el pais fue de 82 %
de las entrevistadas argentinas, entre los cuales un
67 % son programas de maestria. Al comparar los
resultados de la Argentina con los de la Region, que
posee un 43 % de mujeres con especializaciones,
se observa que la situacion de las mujeres argentina
es considerablemente mejor. Las mujeres entrevis-
tadas expresaron que la especialidad impacto posi-

(4) Anuario Estadistico, Ministerio de Educacién, 2008.
(5) Rectorado de la Universidad de Buenos Aires, Memoria Anual 2009.



tivamente en su desarrollo de la carrera profesional
contribuyendo a ascensos y mejoras sustanciales
en los salarios.

El registro de la Universidad de Buenos Aires para
el afo 2008 destaca que la mayoria de los gradua-
dos en especializaciones y posgrados corresponde a
mujeres (56 % frente a 44 % de varones) y solo el 18
% los realizan en areas “no tradicionales”.©

Grafico 7: Mujeres Universitarias segiin Titulos
Obtenidos y Posgrados —2008—

Titulos de posgrado

18,08 % No tradicionales

81,92 % Tradicionales

Titulos de grado

4,16 % No tradicionales

95,84 % Tradicionales

Fuente: Anuario Estadistico, Ministerio de Educacion Aio 2008. Rectorado
de la Universidad de Bs. As. Memoria Anual 2009.

Los sesgos de seleccion de las carreras suelen
atribuirse a consideraciones sobre el compromiso
futuro con la carrera laboral y las penalizaciones de
mercado por la discontinuidad asociada a la mater-
nidad y las obligaciones familiares. Sin embargo,
gstas penalizaciones han tendido a morigerarse
significativamente en los paises mas avanzados sin
que el patron de seleccion de carreras para la forma-
cion del capital humano haya variado en concordan-
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cia, por lo que esta situacion sugiere la existencia
de otras explicaciones para este fendmeno. Una de
ellas podria ser un “efecto desaliento” debido a la
dificultad de utilizar plenamente las habilidades
adquiridas por la existencia de discriminacion en los
cargos de mayor responsabilidad y poder.

En relacidn a las remuneraciones, todavia persis-
ten brechas de género en la mayoria de los paises
y las mujeres profesionales llegan a percibir 60 %
del salario que cobran sus colegas varones, siendo
més discriminadas que las mujeres de bajos ingre-
sos quienes perciben més del 80 % (BID, 2009;
0IT, 2009). En cuanto a los salarios en la Argen-
tina, datos referidos a asalariados/as universitarios
del sector privado muestran brechas salariales en
todos los sectores, excepto Salud y Educacién donde
las mujeres mejoraron su situacion en 2009, res-
pecto de 2003 (EPH, 2009).

En relacion a la vinculacion entre familia y carrera
profesional, en Argentina, las estadisticas indican
que seis de cada diez madres participan del mer-
cado laboral (61,2 %), ya sea porque trabajan (55,7
%) 0 porque estan desocupadas (5,5 %); es decir,
buscan activamente trabajo aunque momentanea-
mente no lo encuentren. No sélo es importante el
incremento de la participacion de las mujeres en el
mercado laboral sino también el aporte monetario
que estas realizan a sus hogares. Las madres con-
tribuyen con el 47,6 % del total del ingreso familiar,
porcentaje que muestra la misma responsabilidad
que los varones en el sostén econdmico del hogar.

El hecho antes destacado provoca una mayor res-
ponsabilidad entre las mujeres con hijos, pero a su
vez les otorga mas autonomia y poder de decision
(Lupica et al., 2008). Esta situacion esta relacio-
nada con el cambio de estructura familiar ocurrido
en las Gltimas décadas y en consecuencia los cam-
bios en la composicion de aportes de ingresos.

Para las mujeres profesionales los ciclos de vida
personales estan intimamente relacionados con

(6) Carreras de Ingenieria, Ciencias Exactas y Agronomia.
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las oportunidades que se abren o se cierran en el
mundo del trabajo. El acceso a posiciones destaca-
das implican gran dedicacion, actualizacion perma-
nente, asistencia a congresos, viajes, etc.; por ello,
el dilema entre familia y desarrollo de carrera esta
presente entre ellas. Es habitual que los puestos
directivos exijan méaxima dedicacion, sin limites de
horarios 0 espacios, desafiando constantemente las
fronteras entre el mundo privado y el laboral. La vida
dentro de muchas empresas no tiene una corres-
pondencia con los horarios de la vida familiar.

El dilema entre el trabajo y la familia es afrontado
de forma diferente por las mujeres aunque no todas
resuelven la ecuacion de la misma manera. Existen
gjecutivas que deciden dar prioridad a sus carreras
sin resignar la vida familiar. Esto es posible dele-
gando gran parte de sus obligaciones domésticas
y de cuidado en sus parejas, familias, o personal
especializado. Sin bien una investigacion publicada
en Harvard Business Review por Hewlett y Buck
Luce (2005) afirma que cuanto mas alto ascienden
las mujeres en la pirdmide corporativa menos hijos
tienen, en América Latina solo el 12 % de las eje-
cutivas que han accedido a los maximos niveles de
decision, no tienen hijos.

La investigacion MEPLA antes mencionada
expone que las ejecutivas argentinas en su mayoria
tienen hijos, trabajan mas de 50 horas semanales
y el 80 % nunca ha interrumpido su carrera labo-
ral. Para ellas conformar una pareja o tener hijos
no son obstaculo para llegar a las posiciones mas
altas en las organizaciones. El 50 % de las ejecuti-
vas entrevistadas manifestaron que sus esposos o
parejas se desempefan en trabajos independientes
como consultor o duefio de su propia empresa, lo
que implica una flexibilidad horaria que contrasta
con la inflexibilidad propia de cargos de suma res-
ponsahilidad que ellas asumen. El siguiente Cuadro
hace referencia a los antes considerado.

Los datos de la Encuesta Permanente de Hogares
(EPH) permiten subrayar una modificacion signifi-
cativa en la tendencia en cuanto los aportes familia-
res de los hogares argentinos, mientras que en 1984

el 64 % de los hogares vivia con un solo ingreso
—el del varn—y el 25 % con doble ingreso, en
2005 este dltimo porcentaje se registra en un 54 %
de los hogares.

Un punto de suma importancia para las ejecutivas
es las posibilidad de delegar las tares domésticas y
el cuidado de los hijos, esto es fundamental para
que ellas puedan desempefiar con eficiencia sus
roles y pueda cumplir con largas jornadas labora-
les que estos puestos requieren. La mayoria de las
gjecutivas de la Regidn y de la Argentina considera
este “apoyo” esencial y, en algunos casos, defini-
tivo para el desarrollo de su carrera profesional, tal
como indican los resultados de la investigacion.

5. Conclusiones

Luego del somero andlisis efectuado, se observa
que entre las ejecutivas de América Latina —entre
gllas las argentinas— que ocupan posiciones en la
cumbre de las corporaciones, prevalece el modelo
centrado en el perfil tradicional masculino de altos
directivos. Ellas siguen las mismas pautas mas-
culinas y utilizan las mismas opciones que impone
el modelo dominante; especialmente en lo referido
a sus elecciones profesionales y prioridades ante
la familia, resolviendo el dilema trabajo y familia a
través de la delegacion en personal doméstico de los
roles de cuidado y domésticos. La situacion plan-
teada permite comprender en parte, por qué, a pesar
de los avances registrados en términos de educa-
cion y trayectoria en las (ltimas décadas, solo unas
pocas mujeres acceden a puestos de decision.

Las asimetrias de género que se observan en la
mayoria de los paises de la Region exigen, para su
superacion, el disefio e implementacion de nuevas
estrategias que posibiliten modificar las situacio-
nes de desigualdad que persisten en la actualidad.
Ahora bien, como se observd que, si la mitad de la
poblacion en la mayoria de los paises de la region
son mujeres altamente calificadas y en la Argentina,
por gjemplo, mas del 50 % de la matricula universi-



taria es femenina, un interrogante interesante para
formular es el siguiente: por qué un equipo directivo,
en cualquier tipo de empresa, esta ocupado mayori-
tariamente por hombres.

Responder lo antes planteado implica relacionar
a las mujeres ocupadas en cargos de decision con
un andlisis profundo de diversos factores para expli-
car la heterogeneidad de las situaciones en cuanto
a cargos y sectores donde se desempefian, con-
diciones laborales, edad y niveles educacionales,
que influyen en sus trayectorias laborales asf como
también en términos de condicionantes del medio
en el que actdian.

El andlisis de las variables planteadas pone en
gvidencia la necesidad de seguir explorando los dis-
tintos factores internos y externos que inciden en
el acceso de las mujeres a posiciones de decision,
como asi también explorar la necesidad de difundir
a nivel corporativo, las necesidades, motivaciones y
a su vez, las barreras, que el talento femenino esta
enfrentando en nuestra region y en especial en la
Argentina.

6. Factores que inciden
en el desarrollo y
romocion laboral de

%)as mujeres: aplicaciones

a nivel local-regional

Arribados a este punto del documento, se intenta
analizar la existencia de barreras para las mujeres
en su desarrollo profesional y/o ascenso organiza-
cional. Para ello, en primer lugar, se expone como
antecedente directo un reconocido trabajo que
brinda caracteristicas particulares de tal fendmeno
a nivel nacional. Por ende, en la segunda parte se
procede a su cotejo a nivel local-regional, acce-
diendo a informacidn provista por varias empresas
de importante presencia a nivel local—regional en la
Ciudad de Rio Cuarto, Cordoba. Al final del mismo,
las conclusiones.
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6.1. Antecedentes para un estudio

de campo de alcance local-regional

A continuacion se presentan los resultados de un
estudio basado en una encuesta realizada sobre una
muestra de 240 empresas, representativa de cuatro
sectores que avanzaron en el proceso de feminiza-
cién del empleo en Argentina. Dicho estudio servira
de base para su homologacion, esto es, su cotejo,
con casos particulares de andlisis en la Ciudad de
Rio Cuarto y su region de referencia.

Eltrabajo de Castillo, Novick, Rojo y Tumini (2007)
analiza las diferencias que, en ciertos sectores pro-
ductivos, presenta la insercion laboral de varones y
mujeres (en términos de familias ocupacionales y
cargos de conduccion), y en qué medida éstas expli-
can las brechas salariales observadas y las diferen-
cias en las condiciones laborales en general de los
trabajadores y las trabajadoras y su desarrollo pro-
fesional. Para ello contempla dos sectores moder-
nos: empresas de desarrollo de software y agencias
de publicidad, aunque también se sumaron dos
sectores tradicionales, uno de servicios (hoteles) y
otro industrial (fabricacion de productos quimicos
cosméticos). Para identificar posibles diferenciales
seglin las practicas locales, el relevamiento se rea-
liz6 en el dltimo trimestre del 2007 en dos aglome-
rados urbanos: Gran Buenos Aires y Gran Cordoba.

Los resultados arrojados por los autores muestran
que, en el afio 2007, las mujeres representaban sola-
mente el 18 % del empleo industrial mientras que en
el sector productor de quimicos cosméticos eran el
51 % del empleo de la rama. Por su parte, en el sec-
tor de los servicios, donde la feminizacion del empleo
(42 %) es notablemente mayor que en la industria,
las agencias de publicidad (50 %) y los hoteles (48
%), también muestran una situacion practicamente
igualitaria en términos del acceso de las mujeres al
empleo. Una situacion diferente se observa entre las
empresas de desarrollo de software, donde sélo el 36
% de los trabajadores son mujeres.

Por otro lado, la mayor brecha salarial se presentd
en la rama de las agencias de publicidad, donde las
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mujeres perciben salarios en promedio 46 % infe-
riores que los varones. En quimicos y en software el
salario femenino es un 30 % inferior. En los hoteles
las mujeres presentan una brecha salarial reducida
ya que su salario promedio es slo un 7 % menor al
de los varones.

También el trabajo indagd a los responsables de
recursos humanos sobre la productividad de las
mujeres. Los resultados arribados no muestran la
existencia de diferenciales entre trabajadores varo-
nes y mujeres, en términos de eficiencia, capaci-
tacidn, ni de la disposicion a cambiar de empleo
aunque se asiste como valoracion negativa respecto
al trabajo femenino las pérdidas de productividad
atribuidas a la licencia por maternidad (40 % de
los encuestados) aunque en Argentina las licencias
por maternidad son financiadas por el Sistema de
Seguridad Social, la blisqueda y capacitacion del
reemplazo implica un esfuerzo para la empresa. Por
(ltimo, se manifestd que las mujeres resultan més
confiables, disciplinadas, con mayor compromiso
por el trabajo e interés en capacitarse.

El estudio mostrd que un muy bajo porcentaje de
empresas se hace cargo de los servicios de guarde-
rias para los hijos de las empleadas, ya sea dispo-
niendo de un lugar en la propia empresa o pagando
el servicio de una guarderia externa. El resultado es
notable, ya que en las ramas estudiadas las muje-
res representan casi la mitad del total del empleo y
en el pafs existe una legislacion (no reglamentada),
que obliga a las empresas mas grandes a brindar
este beneficio laboral a sus trabajadoras. A pesar
de ello, es probable que exista una distancia entre
el discurso “politicamente correcto” y las valoracio-
nes que surgen a la hora de contratar efectivamente
personal para un puesto determinado y es con
mayor fuerza en relacion con determinadas ocupa-
ciones (y jerarquias ocupacionales) donde existen

cuestiones actitudinales asociadas con las capaci-
dades de género.

Un punto importante en el anélisis es la existencia
de una distribucion por sexo de manera proporcional
en todas las areas ocupacionales que componen la
empresa o si, por el contrario, los trabajadores de
uno y otro sexo se encuentran segregados en territo-
rios o areas ocupacionales de mujeres y de varones,
definidas segin el predominio de uno y otro sexo.”

En las cuatro ramas estudiadas la segregacion
emerge como un fenémeno importante en la estruc-
tura del empleo. En efecto, el 60 % de los trabaja-
dores/as se desempefia en areas ocupacionales ya
sea de mujeres o de varones mientras que solo el
40 % de los trabajadores/as se desempefiaban en
areas integradas o mixtas. En términos generales, es
elevada la participacion de mujeres en las areas de
apoyo (la rama de desarrollo de software no cuenta
con areas femeninas) aunque tienden a mostrar un
predominio masculino las gerencias generales y las
areas de produccion. Por su parte, son areas mixtas
las areas de administracion y comerciales.

Los resultados del punto anterior reflejan la
“naturalizacion” de los territorios femeninos o
masculinos lo que permite arribar a la conclusion
de los empresarios sobre la conveniencia e incluso
la eficiencia de la segregacion horizontal. En efecto,
los mismos empresarios indicaron abiertamente
preferir varones para trabajar en las areas donde
predominan los varones y mujeres para las areas
donde predominan las mujeres.

El patron de segregacion de varones y mujeres
coincide de manera importante con el patrén de
requerimientos de calificacion de los puestos ya que
las &reas preponderantemente femeninas agrupan
puestos con menores requerimientos de califica-
cion, respecto de las areas masculinas. No solo las
mujeres que trabajan en areas de mujeres ocupan

(7) Se considera que un area ocupacional es un territorio mixto o integrado cuando presenta una propor-
cion de varones y de mujeres similar al promedio de la rama. Estos patrones de segregacién, definidos por
los mencionados territorios, reciben una valoracién positiva o negativa segiin las diferencias que generen
sobre las condiciones laborales de las mujeres en general, y en particular en los montos de remuneracio-

nes pagadas.



puestos de trahajo con menores requerimientos de
capacitacion, sino que también en todas las areas
ocupacionales estudiadas (femeninas, masculinas y
mixtas) se observd que las mujeres se desempefan
en mayor proporcion en puestos que requieren cali-
ficacion baja, mientras que los varones acceden en
mayor medida a puestos profesionales y técnicos.

Adn cuando las ramas de actividad estudiadas
representan segmentos heterogéneos del tejido pro-
ductivo desde el punto de vista de los requerimien-
tos de calificaciones, en todas estas ramas se repite
el comportamiento descrito: el empleo femenino se
concentra en la base de la piramide de calificacion.
Esto contrasta con la opinién de los responsables
de la gestion de recursos humanos, quienes afirman
que las mujeres no muestran un nivel de calificacién
menor que los varones y que se interesan mas por
capacitarse. También contrasta con el mayor ndmero
de aflos de escolarizacion formal que presentan las
mujeres en el total de la poblacion econémicamente
activa del pais. Las mujeres perciben remuneracio-
nes sustantivamente menores en todos los niveles
de calificacion, no observandose una relacion siste-
mética entre el nivel de calificacion y la amplitud de
la brecha salarial de género.

También el estudio analizd las diferencias en los
patrones de insercion laboral de varones y mujeres
seglin categorias de ocupaciones jerarquicamente
estructuradas, en las ramas de actividad seleccio-
nadas. En el conjunto de empresas estudiadas, la
pirdmide jerarquica es muy pronunciada: alrededor
del 3 % del empleo estd compuesto por gerentes y
directores, 7 % son mandos medios (supervisores
y jefes) y el 90 % restante trabajadores sin per-
sonal a cargo. Por otro lado, se observa que, para
los sectores Agencias de Publicidad, Desarrollo de
Software y Quimicos Cosméticos, la participacidn de
las mujeres en el empleo decrece a medida que se
asciende en la escala jerarquica. La excepcion son
los hoteles, en donde se observa que el ascenso a
distintos niveles jerarquicos serfa igualitario (ver el
siguiente Gréfico).
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Gréfico 8: Participacion de mujeres segiin el nivel
jerarquico en diferentes ramas de actividad
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Fuente: Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial, DGEyEL, SSPTYEL,
MTEYSS, en base a la Encuesta de Gestion de Recursos Humanos.

En otro plano de segmentacidn, se observd que
las mujeres acceden en menor medida a cargos
gerenciales y a jefaturas medias. Es decir, esta
vigente el Techo de Cristal como un limite para los
ascensos y para el desarrollo de las carreras labo-
rales de las mujeres. Por otro lado, las mujeres que
lograron acceder a cargos gerenciales, perciben
remuneraciones mas bajas que sus colegas varo-
nes. En este contexto, el patron de segregacion del
empleo femenino de ciertas areas de la empresa
se reproduce en los niveles gerenciales, donde los
gerentes de las dreas de mujeres ganan menos que
el resto de los gerentes.

La encuesta también requirid informacion sobre
un el conjunto de atributos que serfan valorados en
los postulantes para ocupar posiciones de distintos
niveles jerdrquicos. Ese conjunto de atributos se
relaciond con dos tipos de dimensiones. En primer
lugar, aquellas relacionadas con las habilidades y
capacidades, técnicas y actitudinales, requeridas
por el desarrollo de las tareas especificas. Y, en
segundo lugar, otro conjunto de dimensiones aso-
ciadas con las capacidades de género. Asi, al pre-
guntarse a los responsable de Recursos Humanos
de las empresas encuestadas si prefieren varones
0 mujeres para ocupar distintas posiciones en la
empresa, la mayoria de los encuestados manifestd
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que el sexo de las personas resulta indistinto. No
obstante, entre un 10 % y un 20 % de los entrevis-
tados indico abiertamente preferir varones para los
cargos gerenciales (sélo entre un 2 % y un 13 %,
prefirid mujeres).

En el caso de las jerarquias medias, el porcentaje
de encuestados que manifestd preferir varones (8
%) disminuye respecto de los cargos gerenciales
(12 %). Aunque nuevamente es mayor el porcentaje
que prefiere varones a mujeres (8 % vs. 3 %). Si
bien, fue baja la frecuencia de respuestas relacio-
nadas directamente con la preferencia de varones o
mujeres para ocupar cargos, estas respuestas son
importantes porque corresponden a las personas
que lo piensan y lo manifiestan.

Por otro lado, surgen, de los resultados, otros atri-
butos relacionados con el género que tienen mucho
peso a la hora de decidir sobre estos puestos. Los
entrevistados valoran la disponibilidad para reali-
zar jornadas laborales largas e imprevistas (57 %
de los entrevistados) y para realizar viajes (30 %
de los entrevistados). Estas condiciones altamente
valoradas por los empleadores son a la vez poco
compatibles con las responsabilidades del cuidado
familiar que suelen tener las mujeres, constituyendo
obstaculos para el acceso de mujeres a cargos
gerenciales.

(Otro aspecto de dificil consecucion para las muje-
res es la experiencia previa en cargos gerenciales.
Cerca del 75 % de las firmas encuestadas muestran
una alta valoracion por este aspecto. Esto genera un
circulo vicioso de dificil salida, dado que la menor
participacion de mujeres en cargos gerenciales lleva
aque sea menor la proporcion de mujeres que tienen
experiencia en los mismos, por lo tanto el acceso a
estos cargos se vuelve més dificultoso.

La comparacion entre ramas de actividad muestra
una menor disposicion a sumar mujeres en cargos
gerenciales en publicidad y en software, justamente
en los sectores modernos. No obstante, se han
encontrado indicios de grietas producidas en éareas
donde las mujeres, de la mano de elevados nive-
les de capacitacion, acceden a puestos jerarquicos

incluso en territorios masculinos. Como una limita-
cion a este proceso, se observaron elevadas brechas
salariales para los cargos gerenciales, originadas en
parte por el tipo de gerencias a las que acceden mas
las mujeres (areas femeninas del organigrama).

De todo lo antes expuesto se puede concluir que
el trabajo analizado en la extensa seccion previa
refleja la existencia de barreras para las mujeres en
el ascenso a cargos de responsabilidad, siendo evi-
dente la presencia de diferentes oportunidades entre
hombres y mujeres en el crecimiento y el progreso
laboral. En este marco, un aspecto fundamental
viene dado por el patron de segmentacion, que tiene
claros efectos sobre las condiciones diferenciales
del empleo femenino y donde los territorios ocupa-
cionales de las mujeres son preponderantemente
areas de apoyo, presentando remuneraciones mas
bajas, menores requerimientos de calificacion y
también menores posibilidades de desarrollo de las
carreras laborales. Es decir, lo que se observa no
difiere de lo recogido en la materia a nivel de Amé-
rica Latina y Mundial.

6.2. Patrones Regionales Observados

A nivel local-regional (esto es, Ciudad de Rio
Cuarto y alrededores), se procedid a observar la
participacion de la mujer en los procesos de selec-
cion a puestos de trabajo de alta responsabilidad
en diversas organizaciones asi como del proceso de
insercidn en los mismos. Para la realizacion de este
estudio se procedio a la realizacion de un encues-
tamiento a referentes clave en materia de seleccion
y contratacion de recursos humanos, merced a la
imposibilidad de realizar un relevamiento a nivel
de empresas radicadas en el 4rea geogréfica antes
considerada.

Se procedio a adoptar el criterio antes expuesto
bajo el supuesto de que los mismos poseen, gra-
cias a su trabajo cotidiano como a la experiencia
recogida, los mas idéneos para brindar una lectura
global del fendmeno antes aludido, como también
a nivel sectorial y de las tendencias histdricas que
han observado. Por otro lado, y a diferencia del tra-



bajo expuesto en la seccion previa, sélo se recogio
informacion global sin discriminacion por sectores
(esto es producto de los datos provistos por los
encuestados consultados). En funcion a lo antes
expuesto, el encuestamiento se organizo en base a
los criterios que a se exponen en el Cuadro 7.

En base a lo antes expresado, y luego de entrevis-
tarse a siete referentes clave, consultoras de recur-
sos humanos de Rio Cuarto, los resultados obtenidos
luego de procesarse el instrumento de recoleccion de
la informacidn requerida a los participantes seleccio-
nados (véase anexo a este capitulo para una presen-
tacion del mismo) se presentan a continuacion, asi
como las caracteristicas de dicho proceso.

b) Equidad en acceso a puestos de alta direc-
cion y responsabilidad

Los responsables de consultoras de recursos
humanos entrevistados respondieron que, en un 70
% promedio de los casos experimentados en los cua-
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les han brindado asesoramiento profesional sobre la
seleccion de personal para cargos de direccion (pro-
mocion interna o externa) en Rio Cuarto y zona se
observa que no existe igualdad de posibilidades para
hombres y mujeres a la hora de acceder a cargos de
direccion. Los entrevistados basan su fundamenta-
cion en el hecho que, entre los empresarios —sobre
todo en las PyME's—, a(in predomina cierto grado
de pensamiento conservador, aduciendo que cultural-
mente existe una asignacion limitada de roles, segtin
el género. La estereotipada atribucion caracteriza al
hombre como sustento econémico del hogar asu-
miendo un papel protagdnico en el nicleo familiar que
también es transmitido en el entorno empresarial.

El rol mencionado coloca al hombre en una situa-
cién mas favorable con respecto a la mujer para
ocupar cargos de direccion, ya que el concepto de
liderazgo y de gerencia estd masculinizados. La
mujer profesional ingresa al mundo de negocios
donde predomina mayormente el género masculino,

Cuadro 7: Criterios para Organizacion del Proceso de Encuestamiento a Referentes Clave

Nombre del trabajo

“Factores que inciden en el acceso de las Mujeres en Cargos de Responsabilidad
en la Estructura Organizacional”

Tipo de muestra

y la zona.

Objetivo de Estudio Determinar los factores que inciden en las promociones de las mujeres en los
cargos de responsabilidad en las empresas de Rio Cuarto y zona.
fimbito geografico Rio Cuarto y zona. (Cordoba).

Referentes clave, consultoras de Rio Cuarto que realizan asesoramiento profesional
en la Direccion Estratégica de Recursos Humanos en Rio Cuarto

Trabajo de Campo

Realizacion de entrevistas con una duracion de 45 minutos.

Técnica Cuestionario

Entrevista exploratoria.

y abiertas.

Cuestionario semiestructurado con la inclusion de preguntas cerradas

Perfil del entrevistado

Responsable de bisquedas laborales y asesores en consultoras, profesionales
y especialistas en Recursos Humanos.

Dimensiones abordadas

Seleccion de personal (promocidn interna o externa) para cargos directivos en
Rio Cuarto y zona, perfil de los cargos directivos seg(in las preferencias de los
empresarios. Desarrollo profesional y entorno laboral/familiar de las mujeres
directivas en Rio Cuarto y zona. Desafios de la mujer para acceder a cargos
directivos y de responsabilidad.
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lo que dificulta a las mujeres el desarrollo de una
carrera hacia la alta direccion.

Lo expresado anteriormente indica que los estereo-
tipos tienen implicaciones claras con una marcada
incidencia para el acceso de las mujeres a puestos
de responsabilidad. Los estereotipos que asocian la
direccién con cualidades masculinas actfian como
obstéculos para las mujeres en la promocion (interna o
externa) y ocupacion de puestos de responsabilidad.

Los responsables de consultoras manifestaron
que las mujeres estan capacitadas y no existe falta
de disponibilidad de parte de ellas para profundizar
su formacidn, consideran que las mujeres ambicio-
nan cargos de direccion y responsabilidad.

De los resultados obtenidos en las entrevistas se
pone de manifiesto que la incidencia del la falta de
conciliacion entre vida laboral y profesional de las
mujeres disminuye las posibilidades de acceso a
cargos de direccion y responsabilidad para ellas.

Grafico 9: Equidad en Acceso a Puestos de Alta
Direccion y Responsabilidad: Ciudad de Rio Cuarto
¥ Region (en %, 2011)

30% lguales
posibilidades de acceso

30 % Diferentes
posibilidades de acceso

Fuente: Elaboracidn propia en base a Referentes Clave.

A'su vez, el 30 % promedio de casos experimen-
tados en los que se observa condiciones similares
en cuanto a las posibilidades al acceso de muje-
res y hombres a cargos de direccion se debe a la
mayor apertura de las algunas empresas hacia las
mujeres para el desarrollo profesional. Los casos se
presentan principalmente en las grandes empresas
que tienen sucursales en Rio Cuarto y zona, las
cuales aplican politicas definidas en procesos de

reclutamiento y seleccion basados en la igualdad de
oportunidad, priorizando los aspectos de capacidad
y competencia de los candidatos.

b) Basqueda y seleccion de candidatos para
cargos de alta direccion y responsabilidad

En forma complementaria a lo antes expuesto,
la seleccion de candidatos para los cargos de alta
direccion y responsabilidad estan particularmente
sesgados hacia el género masculino como se mues-
tra en el Gréfico 10.

Generalmente, la blisqueda de cargos de direccidn
hacia mujeres se orienta cuando los empresarios
buscan candidatos para ocupar cargos de respon-
sabilidad en determinadas areas de las empresas
como recursos humanos, servicios al cliente, comu-
nicaciones, areas contables y legales. Se considera
que las mujeres tienen capacidad para desarrollar
trabajos en equipo e impartir capacitaciones a los
subordinados, su sensibilidad les favorece para
crear entornos agradables en las organizaciones y
desarrollar espacios amenos de comunicacion.

Gréfico 10: Busqueda de Candidatos orientadas por
sexo para Cargos de Alta Direccion y Responsabilidad:
Ciudad de Rio Cuarto y Regién (en %, 2011)

15% Mujeres

15% Mujeres

— 85 % Hombres

Fuente: Elaboracion propia en base a Referentes Clave.

Los empresarios consideran que las caracteristi-
cas de las mujeres mencionadas anteriormente per-
miten desarrollar y desempefiar cargos de direccion
y responsabilidad con un grado de eficiencia mayor
que el desempefiado por los hombres en dichas
areas, lo encuestados manifiestan que se prefiere a
mujeres para desempefiar cargos en areas de apoyo



o staff y a los hombres para ocupar cargos de linea
y gerencias generales.

Por lo expuesto, se pueden identificar la distincién
de 4reas femeninas y reas masculinas, estando
las mujeres concentradas particularmente en deter-
minadas profesiones feminizadas (profesiones que
tienen como cometido principal atender, comunicar,
servir a otras personas, etc.).

Es evidente que adn persiste en el mercado labo-
ral una fuerte segmentacion ocupacional de caracter
horizontal, distintos tipos de ocupaciones, ramas de
actividades y funciones diferenciadas para hombres
y mujeres, y de caracter vertical, relacionada con la
menor posibilidad de ascenso para mujeres a cargo
de direccion y responsabilidad.

Grafico 11: Seleccion por sexo para Cargos de Alta
Direccion y Responsabilidad: Ciudad de Rio Cuarto
¥ Region (en %, 2011)

15% Mujeres

85 % Hombres

Fuente: Elaboracion propia en base a Referentes Clave.

De las selecciones de candidatos (internos o
externos) para ocupar cargos de direccion en Rio
Cuarto y zona, considerando cargos de gerencia
general, subgerencias, jefes de drea con personal a
cargo y toma de decisiones, los que efectivamente
son ocupados por mujeres en promedio representan
un 15 %, en tanto que los hombres asumen cargos
de direccion en un 85 % promedio de los casos.

¢) Equidad en remuneraciones

Los encuestados exponen que en la mayoria de las
blsquedas para postulantes a cargos de direccion
y responsabilidad (60 %) la remuneracién ofrecida
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es menor cuando la candidata es mujer, al género
femenino se le dificulta un poco mas la negociacion
salarial desde el proceso de contratacién, mientras
que los hombres son mas agresivos al respecto. La
brecha salarial en promedio para Rio Cuartoy zona es
del (10 %) favoreciendo a los directivos hombres.

Por otro lado, los entrevistados expresan que los
empresarios justifican aunque en menor medida la
diferencia salarial porque las mujeres generalmente
complementan al sueldo del marido y pueden acep-
tar un sueldo menor. Otro factor que se considero
en baja proporcion fue el que determina una menor
ambicion econdmica de las mujeres en comparacion
con los hombres en cargos de direccion.

Grafico 12: Nivel de Equidad de Remuneraciones para
Cargos Directivos entre Hombres y Mujeres: Ciudad de
Rio Cuarto y Region (en %, 2011)

40%
Remuneracion equitativa

60 %
Remuneracion equitativa

Fuente: Elaboracidn propia en base a Referentes Clave.

d) Acceso a cargos jerarquicos por rangos de
edad

Los entrevistados manifiestan que, en la mayor
parte de las organizaciones, las politicas de pro-
mocion laboral y/o crecimiento profesional estan
disefiadas de forma tal que comprenden el periodo
entre los 30 y 40 afios de edad como el mas impor-
tante para el desarrollo de una carrera y el momento
optimo para promocionar a cargos directivos. En el
caso de las mujeres esta etapa coincide con la que
les exige una dedicacion mas intensiva al cuidado
de los hijos con lo cual genera impedimentos para
el desarrollo profesional no sélo adquieren connota-
ciones sociales sino también biolégicas.
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Grafico 13: Acceso a Cargos Jerdrquicos por Rangos
de Edad: Ciudad de Rio Cuarto y Region (en %, 2011)

de 25 a 29 afios 10%
de 30 a 34 afios 25%
de 35 a 39 afios 3%
de 40 a 46 afios 20%
de 46 a 50 afios 10%
0% 10% 20% 30% 40%

Fuente: Elaboracién propia en base a Referentes Clave.

Lo antes planteado trae como consecuencia las
menores oportunidades para las mujeres de ascen-
der a los puestos de mas responsabilidad, siendo
mas probable que no se les asignen tareas que favo-
rezcan con el desarrollo de las habilidades necesa-
rias para desempefiar funciones de direccion.

e) Preferencia por el estado civil de los res-
ponsables en cargos jerarquicos

Los consultados revelen que, las mujeres para
ocupar cargos de alta direccion, son preferidas
las que mantienen una situacion de solteria (60
%) versus las casadas (5 %) aunque se registra
un porcentaje importante en donde el estado civil
de las mismas no importa (35 %). Los guarismos
son distintos para el género masculino en posesion
de cargos jerarquicos (35 %) para solteros, (40 %)
para casados y (25 %) para situaciones donde no
importa su estado civil.

Grafico 14: Preferencia Estado Civil de las Mujeres
como Candidatas a Cargos Directivos: Ciudad de Rio
Cuarto y Region (en %, 2011)

5% Casada
5% Casada
60% Soltera

Fuente: Elaboracién propia en base a Referentes Clave.

Gréfico 15: Preferencia Estado Civil de los Hombres
como Candidatos a Cargos Directivos: Ciudad de Rio
Cuarto y Region (en %, 2011)

35% Soltero

25% Indistinto

40% Casado

Fuente: Elaboracion propia en base a Referentes Clave.

f) Preferencia por la presencia de hijos de los
responsables en cargos jerarquicos

Los resultados en cuanto a la preferencia sobre
estado civil y presencia de hijos para candidatos a
cargos de direccion de hombres y mujeres permite
visualizar que los empresarios de Rio Cuarto y zona,
consideran que las responsabilidades familiares de
las mujeres —esto es, la maternidad, la crianza de
los hijos, y las tareas generales del hogar— vy el
trabajo directivo son considerados como dos cosas
dificiles de compatibilizar. EI empleado tipo y el
més rentable para las empresas ha sido tradicio-
nalmente de sexo masculino porque la vida familiar
o personal de los hombres no inciden en su trabajo
(ver Gréfico 16y 17).

Claramente, seg(n los resultados que se mues-
tran en los graficos anteriores se puede concluir
que los hombres en general logran més facilmente
combinar el trabajo y la familia que las mujeres por-
que ellos cuentan en gran medida con las mujeres
para que asuman las responsabilidades familiares
y domésticas. Estos datos indican que si bien las
mujeres han ganado terreno fuera de la casa, ain
su nivel de implicacion en las responsabilidades de
los hijos y el hogar no ha cambiado sustancialmente.
Las mujeres continian estando mas implicadas en
el cuidado de los hijos que sus compaferos, aun
cuando ambos aportan ingresos al hogar. Tener que
asumir roles, tanto dentro como fuera de la casa
exigen, ademas, gran dedicacion que puede dificul-
tar el desarrollo de carrera de las mujeres.



Grafico 16: Preferencia por la Presencia de Hijos de
Mujeres en Cargos Jerarquicos: Ciudad de Rio Cuarto
¥ Region (en %, 2011)

10% Con hijos

30% Indistinto

60% Sin hijos

Fuente: Elaboracion propia en base a Referentes Clave.

Gréfico 17: Preferencia por la presencia de hijos de
hombres en Cargos Jerarquicos: Ciudad de Rio Cuarto
¥ Region (en %, 2011)

30% Sin hijos
20% Con hijos
50% Indistinto

Fuente: Elaboracion propia en base a Referentes Clave.

g) El impacto de la maternidad

El rol de madre compromete el acceso a cargos
jerarquicos ya que los empresarios consideran que
las mujeres tienden a priorizar el cuidado de la fami-
lia al crecimiento laboral/profesional. Los empresa-
rios consideran que Si una mujer es madre ésta no
cuenta con la disponibilidad necesaria para ocupar
posiciones jerarquicas o que tendra un menor des-
empeno, mientras que para los hombres el hecho de
tener familia no es una limitante, pudiendo resultar
méas elegible aunque sea padre. Esto implica que
la maternidad, por las razones antes expuestas,
genera pérdidas de productividad o de desempefo
para las mujeres, como se expone a continuacion
(ver Gréfico 18).
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Si bien, en Argentina las licencias por maternidad
son financiadas por el Sistema de Seguridad Social,
la blsqueda y capacitacién del reemplazo implica
un esfuerzo para la empresa que los empresarios lo
consideran como pérdida de productividad y en muy
pocos casos las empresas proveen a sus emplea-
das servicios de guarderia o pagan un adicional
para afectarlo al servicio de guarderia.

Grafico 18: Impacto Negativo de la Maternidad en la
Productividad de las Mujeres: Ciudad de Rio Cuarto y
Region (en %, 2011)

35% No produce pérdida
de productividad

65% Si produce pérdida
de productividad

Fuente: Elaboracidn propia en base a Referentes Clave.

h) El rol de la mujer y suimpacto sobre su vida
personal y laboral

El 80 % de los consultados considera que €l rol
socialmente atribuido a la mujer sf impacta negati-
vamente de alguna forma el balance de vida perso-
nal y laboral. La sociedad actual tiene expectativas
muy altas sobre los roles que debe de cumplir la
mujer en la actualidad, puesto que ahora no sola-
mente deben de cumplir un papel en el hogar sino
también a nivel laboral.

No obstante lo antes expuesto, se aclara que,
actualmente aunque en muy bajo porcentaje, en
el ndcleo familiar se est4 procurando llevar a cabo
una mejor distribucion de tareas con la colahora-
cion de la figura masculina, con el fin de romper
el paradigma que se ha atribuido a los diferentes
géneros, donde el hombre es el (nico proveedor de
los ingresos de la familia y la mujer es la encargada
del hogar (ver Grafico 19).
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Grafico 19: Rol de la Mujer y su Impacto Negativo
sobre la Vida Personal y Laboral: Ciudad de Rio Cuarto
¥ Region (en %, 2011)

20% No

80% Si

Fuente: Elaboracion propia en base a Referentes Clave.

i) Aplicacion de politicas para la promocion de
la equidad de género

Los entrevistados consideran que son las empre-
sas mas grandes en Rio Cuarto y zona las que imple-
mentan algunas politicas sobre equidad de género,
mientras que las empresas mas pequefias atin no
implementan politicas de equidad. Esto permite con-
siderar que el 65 % de las empresas, segin los refe-
rentes consultados, no aplican politicas que promue-
van la equidad de género en sus organizaciones.

Las politicas laborales en las organizaciones por lo
general no se encuentran consolidadas en lo referente
a la compatibilizacion de la vida personal y el deseo
de progreso en la carrera profesional de la mujer. La
compatibilizacion y conciliacion significan ajustar
las necesidades personales y laborales sin que una
exceda a la otra, de manera de encontrar un equilibrio
entre trabajo y familia. La ausencia de dicho equilibrio
es evidentemente un problema para las mujeres.

Grafico 20: Aplicacién de Politicas para la Promocion
de la Equidad de Género: Ciudad de Rio Cuarto y
Region (en %, 2011)

35% Aplican politicas
internas que propician

la igualdad

65% No aplican politicas
internas que propician

la igualdad

Fuente: Elaboracion propia en base a Referentes Clave.

j) Determinantes para la seleccion de candi-
datos para cargos de responsabilidad

Los responsables de blisquedas laborales deter-
minan que a la hora de seleccionar un candidato
para puestos de responsabilidad y direccion asume
gran importancia la disponibilidad para viajar (90
%) y asistir a reuniones en horarios no habituales
fuera del horario de trabajo (80 %). Los empresa-
rios valoran la disponibilidad para realizar jornadas
laborales largas e imprevistas y para realizar via-
jes. Estas condiciones altamente valoradas por los
empleadores son a la vez poco compatibles con las
responsabilidades del cuidado familiar que suelen
tener las mujeres, constituyendo obstaculos para el
acceso de mujeres a cargos gerenciales.

Por otro lado, pero en menor medida de importan-
cia, se considera la disponibilidad para capacitarse
en horarios extras a los laborales (70 %) e inclusive
en algunas ocasiones las capacitaciones se reali-
zan en grandes ciudades los que requiere que los
candidatos seleccionados para ocupar cargos de
direccion viajen y se hospeden en otras ciudades
durante las diferentes capacitaciones exigidas para
el desarrollo de carrera.

Desde el punto de vista de la empresa, con fre-
cuencia hay dificultades para valorar una carrera
planteada mas en el mediano plazo, tanto para
hombres como para mujeres. Los empresarios tie-
nen que tomar decisiones para gestionar de la mejor
manera posible a los recursos humanos disponibles
y, cuando hay que elegir entre dos personas y una de
ellas tiene mayor disponibilidad que la otra en rela-
cion a los horarios, viajes, etc., la inclinacion siem-
pre se orienta hacia la primera. Esto siempre afecta
negativamente a las muijeres, particularmente si
estas tienen hijos pequefios o en edad escolar (ver
Grafico 21).

Otro aspecto de dificil consecucion para las muje-
res es la experiencia previa en cargos gerenciales.
Los entrevistados le atribuyen un 70 % de impor-
tancia a este aspecto, los que muestran su alta
valoracion. Esto genera un circulo vicioso de dificil
salida, dado que la menor participacién de mujeres



en cargos de direccion y de responsabilidad lleva a
que sea menor la proporcion de mujeres que tienen
experiencia en los mismos, por lo tanto el acceso a
estos cargos se vuelve més dificultoso.

Grafico 21: Determinantes para la Seleccion
de Candidatos para Cargos de Responsabilidad:
Ciudad de Rio Cuarto y Regién (en %, 2011)

100%

90%

80o°

80%

70%
10%

60%

50%

40%

20%

0%

Disponibilidad para viajar
Disponibilidad en horarios no
habituales para reuniones de trabajo
Disponibilidad para capacitarse

en horarios extra a los laborales
Experiencia en cargos similares
Recomendaciones de colegas que

ocupen cargos similares en otras org.

Fuente: Elaboracidn propia en base a Referentes Clave.

k) Desafios que enfrentan las mujeres para
acceder a cargos de responsabilidad

Los responsables de bisquedas laborales de
las distintas consultoras clasificaron dos desafios
como los mas importantes y a los que la mujeres
debe enfrentar en forma permanente, los mismos
son: lograr el balance entre vida laboral, personal
y familiar y vencer los estereotipos sobre la mujer y
sus roles (Ver Gréfico 22).

En menor medida pero con gran importancia
se clasificaron los siguientes desafios que deben
enfrentar las mujeres para acceder a cargos de
direccion: hacer valer su estilo de liderazgo, aumen-
tar la confianza en si misma y aprender sobre
puestos de linea sin experiencia. El Gltimo desafio
mencionado se genera porque las mujeres ocupan
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cargos de responsabilidad generalmente en éreas
de apoyo lo que no les permite capacitarse en pues-
tos de lineas.

Por otro lado, un desafio importante esta rela-
cionado con la superacion de las dificultades que
encuentran las mujeres para formar parte de las
redes informales de relaciones entre directivos.
Cuando las mujeres no participan de dichas redes
se encuentran con un obstaculo ya que, en los
procesos de promocion hacia los puestos de alta
direccion y responsabilidad, las redes de contac-
tos (comidas y reuniones informales de ejecutivos,
actividades deportivas, pertenencia a clubes, etc.)
son tan importantes o mas que los procedimientos
objetivos de reclutamiento.

Grafico 22: Desafios que Enfrentan las Mujeres para
Acceder a Cargos de Responsabilidad: Ciudad de Rio
Cuarto y Region (en %, 2011)

45

Deseo de alcanzar niveles superiores
Desarrollar habilidades para alcanzar niveles
Ascender sin redes de apoyo

Aumentar la confianza en si misma

Hacer valer su estilo propio de liderazgo
Vencer estereotipos sobre la mujer y sus roles
Balance vida laboral, peronal y familiar

Aprender sobre los puestos en linea sin experiencia

Referencias: Valores asignados Nunca: 1, Pocas veces: 2, A menudo: 3,
Casi siempre: 4, Siempre: 5.
Fuente: Elaboracidn propia en base a Referentes Clave.
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En cuanto el deseo de alcanzar niveles superio-
res y desarrollar habilidades para alcanzar niveles
superiores, los entrevistados consideran que el
mismo ya no representa un desafio para las muje-
res, dichos factores han sido superados por las
mujeres que aspiran a desarrollar su carrera profe-
sional. Las mujeres presentan un nivel de capacita-
cion a nivel profesional superior a los hombres, las
mujeres no solo obtienen titulos de grado sino que
ademas acceden a titulos de posgrado como espe-
cializaciones y maestrias.

6.3. Conclusiones generales del
documento

El trabajo de campo realizado con consultoras
de Rio Cuarto y zona sobre los factores que inci-
den en el acceso a cargo directivos de las mujeres
en la estructura organizacional arroja resultados
similares con los observados en el documento de
Castillo, Novick, Rojo y Tumini (op. cit.). Si bien el
trabajo de campo en Rio Cuarto y zona no analiza la
informacidn por sectores productivos por no contar
con la informacion desglosada, ambas experiencias
presentan conclusiones sobre la insercion laboral
de hombres y mujeres en cargos de conduccion y
responsabilidad.

Los resultados arrojados en ambos trabajos
ponen de manifiesto que los trabajadores de uno y
otro sexo se encuentran segregados en territorios o
areas ocupacionales de mujeres y de hombres, defi-
nidas segtn el predominio de uno y otro sexo. Esta
segregacion incide en la mayor probabilidad de las
mujeres a ocupar cargos directivos en &reas donde
predominas las mujeres. En tér—minos generales,
es elevada la participacion de mujeres en las dreas
de apoyo y se muestra un predominio masculino en
las gerencias generales y las areas de produccion.
Los resultados del punto anterior reflejan la “natu-
ralizacion” de los terri—torios femeninos 0 mascu-
linos, aspectos que permite arribar a la conclusidn
del comportamiento de los empresarios sobre la

conveniencia e incluso la eficiencia de la segrega-
cién horizontal.

Los resultados arribados en los dos trabajos de
campo no muestran la existencia de diferenciales
entre trabajadores hombres y mu—jeres en térmi-
nos de capacitacion, ni de la disposicion a adquirir
nuevos conocimientos, inclusive las mujeres pre-
sentan un mayor interés en capacitarse. Aunque
ambos trabajos ponen en evidencia que si bien las
mujeres no muestran un nivel de calificacion menor
que los hombres y que se interesan mas por capa-
citarse, el empleo femenino se concentra en la base
de la pirdmide de calificacién. Las mujeres en car-
gos de direccion, ademas de representar un niimero
significativamente menor a los hombres, perciben
remuneraciones menores a los recibidos por los
hombres en cargos similares.

En ambas experiencias de campo se destacan
como factores que inciden negativamente en la pro-
mocion de las mujeres a cargos de responsabilidad
la perpetuacion de los estereotipos de género y la
segregacion del mercado laboral. Por otro lado, los
procesos de reclutamiento, seleccion y promocion
terminan penalizando a las mujeres con hijos asi
como las responsabilidades familiares que limitan el
establecimiento de redes corporativas que les permi-
ten establecer relaciones con personas en el poder.

Los estudios mostraron, en forma adicional, que
un muy bajo porcentaje de empresas se hace cargo
de los servicios de guarderias para los hijos de las
empleadas, ya sea disponiendo de un lugar en la
propia empresa 0 pagando el servicio de una guar-
derfa externa. A los mencionados factores externos
se suman en ambos trabajos ciertos factores perso-
nales como el hecho de que muchas mujeres todavia
poseen una percepcion negativa sobre su eficacia
en cuestiones consideradas tradicionalmente mas-
culinas lo que produce una falta de confianza en si
mismas para desempefiar cargos de conduccion.

Lo antes expuesto permite considerar, a modo
de conclusion general del documento, que si bien



para poder superar las asimetrias de género que se
observan en cargos jerarquicos es necesario no sélo
la reaccion, accion y compromiso de las mujeres
involucradas, sino también de diferentes sectores
que intervienen en el disefio e implementacion de
nuevas estrategias que posibiliten modificar las
situaciones de desigualdad que adn persisten en la
vida corporativa actual.

El presente trabajo muestra una aproximacion
para entender la realidad heterogénea y compleja
con relacion a las inequidades de género que todavia
persisten dentro del mercado laboral. Para facilitar
el avance de las mujeres en los puestos ejecutivos
y/o de direccion, se requiere de un compromiso en
el mas alto nivel para cambiar la cultura existente
dentro de una empresa o una organizacion. Se deben
establecer programas de sensibilizacién en todos
los niveles jerarquicos para refutar los mitos que
rodean las aptitudes de las mujeres y su dedicacion
al trabajo. Para lograr una mejor comprension de
las cuestiones relativas al género y a la familia por
parte de los directivos y para respaldar la valiosa
contribucion que las mujeres pueden proporcionar a
la imagen de la empresa y a su productividad.
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Afin de competir en igualdad con los hombres, es
esencial igualmente que las mujeres puedan acce-
der a una formacion para los puestos ejecutivos y a
una experiencia operacional, a mentores y a modelos
de comportamiento en los niveles més altos, ade-
mas del acceso a redes contratacion, asignacion de
tareas, planificacion de las carreras, clasificacion
de los empleos, salarios, transferencias y ascensos,
aspectos a ser controlados estrechamente y donde
los procedimientos deben ser transparentes, objeti-
VoS y equitativos.

Una de las principales caracteristicas del trabajo
profesional y de gestion gerencial son las prolonga-
das horas de trabajo que se requieren para obtener
una promocion. En ocasiones es dificil, tanto para
los hombres como para las mujeres conciliar las
largas horas de trabajo que son exigidas al personal
directivo con el tiempo necesario para atender las
responsabilidades familiares. Por ende, las politicas
favorables a la familia (incluyendo horarios flexibles
de trabajo, licencia parental para los hombres y las
mujeres, servicios para el cuidado de nifios, etc.)
deberfan constituir elementos importantes en el
marco de un conjunto integral de medidas destina-
das a apoyar a las mujeres en el trabajo.
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