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PESQUISA APLICADA

La divisidn sexual del trabajo de mando: carreras
femeninas en las grandes firmas argentinas

Florencia Luci
Universidad de Buenos Aires (UBA)

La division sexual del trabajo de mando: carreras femeninas en las grandes firmas argentinas
Resumen: Este articulo analiza las particulares condiciones en que se desarrolla la carrera directiva femenina en grandes empresas
argentinas. Se basa en un trabajo cualitativo realizado en ocho firmas globales que tienen sede en Buenos Aires, por el cual se
entrevistaron a managers de distintas edades, sexo y nivel jerarquico. La intencién es comprender las desiguales condiciones que
experimentan las mujeres para acceder a los puestos directivos. Para ello se analizan las especificas caracteristicas que estructuran la
carrera managerial y que resultan en el “techo de vidrio” que las separa de la cima de la organizacion.

Palabras clave: grandes firmas, carreras femeninas, desigualdad.

A divisdo sexual do trabalho de direcdo: carreiras femininas nas grandes firmas argentinas

Resumo: Este artigo analisa as condigdes especiais em que se desenvolve a carreira diretiva feminina nas grandes empresas argentinas.
Baseia-se em um trabalho qualitativo realizado em oito firmas globais com sede em Buenos Aires, no qual se entrevistaram gerentes de
variadas idades, sexo e nivel hierarquico. A intengdo ¢ compreender as condi¢des desiguais que as mulheres experimentam para subir a
postos diretivos. Para isso, analisam-se as caracteristicas especificas da carreira gerencial e que resultam no “teto de vidro” que as separa
do topo da organizagéo.

Palavras-chave: grandes firmas, carreiras femininas, desigualdade.

The Sexual Division of Administrative Labor: Feminine Careers at large Argentine Companies
Abstract: This article analyzes the particular conditions in which administrative careers for women develop at large Argentine companies.
It is based on a qualitative study conducted at eight global companies based in Buenos Aires, at which were interviewed managers of
various ages, genders and levels. The intention was to understand the unequal conditions that women experience in managerial positions,
the specific characteristics of a managerial career and the “glass ceiling” that separates them from the top of the organization.

Key words: large firms, women’s careers, inequality.
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Introduccion

Si se atiende al discurso organizacional, la carrera
managerial' se presenta como formalmente neutra en
cuestiones de género. En efecto, si se revisan los
procedimientos de recursos humanos, se examinan los
manuales de competencias que disponen las firmas
para calificar al personal o se observan los mecanis-
mos de evaluacion, por s6lo mencionar algunos
ejemplos, parece incuestionable que el acceso a la cima
de jerarquia es formalmente igualitario para hombres
y mujeres. No obstante, la exigua presencia femenina
en los cargos directivos pone de manifiesto que el
acceso al fop management encuentra en la cuestion
de género un factor explicativo. La carrera directiva
es, por cierto, una profesion sexualmente reglada.

(A qué se debe esta desproporcion? (En qué
situacion diferencial se encuentran las mujeres para
acceder a la cima de la jerarquia organizacional?
Diversos estudios muestran que aunque las mujeres
aumentaron su participaciéon en los empleos de
profesiones calificadas y en los puestos directivos, el
acceso a las esferas superiores de la organizacion
continua siendo minoritario: a medida que se sube en
el escalafon la presencia femenina disminuye
progresivamente (LAUFER, 2005). La posibilidad de
llevar adelante una carrera managerial exitosa esta,
ciertamente, atravesada por lo que los especialistas
llaman el ceiling glass. La metafora del “techo de
vidrio” alude a los mecanismos diversos — segiin pa-
ises, empresas, ramas de la industria —, que confluyen
en la exclusion femenina de los niveles superiores de
la jerarquia. Si existe un techo, un freno a su acceso
a la direccién de las empresas, éste es, no obstante,
de vidrio, es decir, informal, transparente, lo cual
refuerza el carécter elusivo de la dimension sexual
de la carrera ya que, formalmente, todos tienen igua-
les chances de éxito.

Los estudios sobre este tema tienden a mostrar
que, dada la progresiva subrepresentacion femenina
en los puestos de management a medida que se es-
cala en la jerarquia, lo que explica el progreso en los
niveles inferiores de la carrera managerial difiere de
lo que ayuda al ascenso hacia los niveles superiores
(THARENOU, 2001). Las credenciales educativas, el
conocimiento técnico y las competencias personales
son explicativas del acceso a los puestos inferiores
de management pero no asi del progreso jerarquico.
Ya los textos clasicos sobre la carrera directiva
seflalan que las redes sociales y los factores
informales prevalecen en el avance a los niveles mas
altos de la organizacion (DALTON, 1951, 1959;
GLASER, 1968). En el camino a la cuspide, los factores
interpersonales parecen afectar desigualmente a
hombres y mujeres: la jerarquia managerial esta
compuesta predominante o exclusivamente por
hombres, lo cual pone a las mujeres en desventaja en
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la produccion de relaciones en circulos sociales mas-
culinos (GUILLAUME; POCHIC, 2007). La jerarquia
masculina provee, por ende, mayor soporte a los
hombres que a las mujeres en su progreso de carrera.

Por todo esto, no es suficiente considerar los
criterios formales u “objetivos” — como el mérito, el
diploma —para entender la dindmica que condiciona el
acceso de las mujeres a las posiciones superiores. La
“desigualdad persistente” (TILLY, 2000) que manifiesta
la carrera managerial femenina no se explica por
cuestiones meritocraticas ligadas con el desempefio
de la funcién laboral. En efecto, el bloqueo de las
mujeres a favor de los hombres no se sostiene en la
exigencia de competencias profesionales o una
expertise especifica sino que se arraiga en un espacio
organizacional en donde se construye la particular tra-
ma de relaciones que resulta determinante de la
desigualdad. La estructura de género subyacente
(DAVIES, 1996) que caracteriza a la carrera managerial
se pone de manifiesto en el contexto practico de las
interacciones que definen las caracteristicas de este
tipo de trabajo y de estructura organizacional. Un con-
junto de reglas que se presentan como neutras son, de
hecho, construcciones morales y normativas que se
asientan sobre la base de modelos masculinos.

En el caso argentino, la desigualdad de género
que predomina en la carrera directiva no se explica
solamente por las diferentes posibilidades de transi-
tar la jerarquia masculina — construir relaciones,
soporte, colaboracién — sino, centralmente, por la
particular imbricacidn entre el modelo predominante
de carrera managerial y los momentos del
establecimiento de una familia. En términos de
Paugam (2008), el particular modo en que el “/ien de
participation organique” y el “lien familiale” se
acuerdan en el caso de la carrera managerial juega
en contra del progreso femenino. Esta es la tesis que
pretende mostrar el presente trabajo.

Recuadro metodoldgico

Este articulo se apoya en un trabajo de
investigacion cualitativo realizado en ocho “grandes
empresas’™ de diversos rubros: industriales, servicios,
consultoria. Entre octubre de 2007 y junio de 2008
fueron entrevistados 88 managers (68 hombres y 20
mujeres) de distintos departamentos y niveles
jerarquicos. Se buscé representar el porcentaje de
hombres y mujeres que tienen las estructuras
jerarquicas de las firmas: si bien esto varia en cada
empresa, aproximadamente un 80% son varones y
un 20% mujeres. El mismo criterio fue seguido para
la reparticion por nivel jerarquico: directores, geren-
tes y jefes de area. Se realizaron también 12 entre-
vistas en profundidad a los directores y responsables
de recursos humanos. Los testimonios recabados
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tienen un caracter estrictamente confidencial. Fue
solicitado un consentimiento libre y esclarecido de
los sujetos entrevistados. Se observaron las normas
legales y éticas para la investigacion que envuelve
seres humanos (segun Declaracion de Helsinki 1975,
revisada en 1983).

La participacion femenina en las empresas de
este estudio

Las ocho empresas que se incluyen en este estudio
tienen diferentes proporciones de mujeres en los car-
gos de management®. Aquellas ligadas a la industria
pesada — la automotriz, la eléctrica, la constructora —
tienen una considerable menor presencia. Como ellas
mismas dicen, el tipo de industria no resultaria atractivo
para el género. En cambio, las empresas ligadas a
los servicios, al consumo masivo, a la telefonia,
acaparan un publico femenino mayor.

Ahora bien, si es cierto que el examen de los
organigramas de puestos evidencia la desigual
proporcidn entre las distintas firmas, también es cierto
que inclusive en aquellas mas “feminizadas” el techo
de vidrio se hace presente al escalar a las posiciones
directivas. En efecto, aun cuando las mujeres tienen
una mayor presencia en roles de management, se
trata empero de cargos gerenciales, son muy pocas
las mujeres directoras. Los escasos puestos del
escalafén que representan en este espacio la group
definition of success le son reservados a los hombres
(ROTH, 1968, p. 36). Entre las firmas que componen
este estudio, se comprueba la baja representacion que
tienen las mujeres en el fop management: en 2 de las
empresas no hay mujeres en cargos directivos y en
las 6 restantes las directoras son por lo general una o
dos. De las 20 mujeres entrevistadas, 5 son directoras
y el resto tiene cargos gerenciales.

Por otra parte, es interesante observar que la mayoria
de las mujeres de este estudio que asumen cargos
jerarquicos pertenecen a los departamentos de recur-
sos humanos u otras areas soft, como ellas mismas las
llaman, donde existe una menor disputa de conocimiento
o0 exposicion politica. Ninguna de las mujeres directoras
encabeza las areas de finanzas o planificacion, por
ejemplo. Tal como lo expresa una gerenta:

Es una empresa muy machista. Igual como yo estoy
en recursos humanos no es que les estoy dispu-
tando el conocimiento, al contrario, ellos vienen a
pedir algun tipo de asesoramiento o algun tipo de
contencion (Gerenta, 38 afios, casada, 2 hijos).

Esto parece ir de acuerdo con ciertos estudios
que resaltan las dificultades que supone para las
mujeres avanzar en el seno de una cultura
organizacional donde los hombres disponen, rivalizan,

negocian mientras que las mujeres asumen el rol de
la sugerenciay la cooperacion (WINCH; SCHNEIDER,
1993). Como reconoce una directora, la unica mujer
que integra el comité ejecutivo en su firma:

Creo que hasta al propio Presidente le cuesta mas
retarme a mi que a los otros (Directora, 36 afios,
casada, 1 hijo).

Abhora bien, ;como explicar la desigualdad que
experimentan las mujeres directivas en las grandes
empresas?

El modelo hegemdnico de carrera directiva y
la constitucion de la familia: entre una “vida
pobre” y el paso al costado

El modelo de carrera directiva que predomina en
las grandes firmas supone una fuerte inversion
personal — en términos de tiempo, energia,
compromiso —a fin de alcanzar los puestos directivos
antes de los 40 afios. La velocidad y el ritmo de carrera
que se alcanza en los primeros 10 o 15 afios de
profesion parece ser determinante de las posibilidades
futuras de llegar a los escalones mas altos de la
jerarquia. Un gerente cercano a los 30 afios explica
la dimension cronoldgica de la carrera managerial:

Entre los 30 y 40 es el momento que yo tengo para
despegar, el crecimiento exponencial se da cerca de
los 40 afios. Ahora, si a los 40 no despegué. .. entre
los 40 y los 50, seguro que no voy a despegar,
seguro (Gerente, 30 afios, soltero, sin hijos).

Este es el momento en el cual los managers
realizan fuertemente sus apuestas a fin de
posicionarse favorablemente para el gran salto: el
pasaje al nivel directivo. Es un periodo en el cual,
como ellos mismos dicen, la dedicacién al trabajo debe
ser completa y donde, por ende, las cuestiones
personales y familiares que pudieran interferir con la
carrera deben pasar a un segundo plano. La apuesta
es a todo o nada: una vez abandonado el ritmo nor-
mal de la pendiente, la velocidad de éxito yano es la
misma asi como lo son tampoco las posibilidades de
llegar al maximo nivel.

Ahora bien, una tal construccién temporal de la
carrera coincide con los tiempos sociales del
establecimiento en pareja y la constitucion de una
familia. Especificamente, en el caso de las mujeres,
converge con el ciclo de gestacion que se da,
mayormente, en ese rango de edad: entre los 25 y los
40 afios. Es decir que la etapa profesional donde las
personas deben poner mayor empefio a fin de conso-
lidar su carrera concuerda con el momento de
constitucion de la familia y la maternidad.
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La mayor parte de las directivas casadas
encuentran en el momento del establecimiento en
parejay, sobre todo, en el nacimiento de los hijos un
turning point que las pone frente a la necesidad de
decidir en qué nuevo marco concebir su carrera®.
Muchas de ellas afirman que el nacimiento de los
hijos redimensiond el espacio que la carrera ocupa
en sus vidas. El deseo de crecer, de ascender en la
escala jerarquica parece verse compensado por la
necesidad de repartir los tiempos con la esfera fami-
liar y el cuidado de los hijos, todo lo cual redunda en
la mengua del interés por una “carrera meteodrica”.
La exigente demanda que supone la carrera
managerial “tiene su precio en la vida personal”, como
ellas sefalan.

Cuando me casé, la energia empez0 a estar reparti-
da. Y después: tuve dos chiquitos. Por eso también
deja de ser tan importante una carrera meteorica,
porque eso también tiene su precio en tu vida
personal. Es como que pongo en la balanza también
esto. Depende en qué altura de tu vida estés, cuales
sean tus intereses, es muy personal (Gerenta, 38
afios, casada, 2 hijos).

Fui madre hace poco, asi que no estoy en un mo-
mento de mi vida donde quiero crecer, crecer, crecer.
Pude crecer, se fueron dando las cosas, por suerte
y gracias a Dios y me encanta lo que hago, pero no
es que tenga una ambicion de que quiera ser
directora de la compaifiia en este momento (Gerenta,
35 afios, casada, 1 hijo).

Este modelo de carrera afecta diferencialmente
a los hombres por dos motivos. Por un lado, los datos
recabados en este estudio permiten afirmar que los
varones sostienen su carrera en una constitucion fa-
miliar que incluye, la mayoria de las veces, esposas
que trabajan en el hogar o que lo hacen a tiempo
parcial. La particular division del trabajo que sostiene
este acuerdo familiar permite a los hombres asumir
un fuerte compromiso con la empresa, lo cual se difi-
culta en mayor medida en el caso de las mujeres
cuyos maridos trabajan en jornadas completas, tal
como se verifica entre las mujeres de este estudio.
Los testimonios de los directivos varones cuyas es-
posas dejaron de trabajar en razon del cuidado de la
esfera doméstica son reveladores en este sentido.

Mi mujer ahora trabaja en el hogar, pero trabajo
hasta hace dos afios como gerenta. Dejo por los
chicos. Cuatro chicos, es muy complicado.

-¢Y en ese momento hubo una especie de: ‘quién
deja, vos 0 yo’?

No, no, no, para nada. Ella tenia muy claro que
queria ser mama y que queria estar con los chicos.
Es un sistema bastante. .. estresante. Habia llegado
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a ser gerenta y bueno. Tuvo que dejar justamente
por eso (Gerente, 44 afios, casado, 4 hijos).

Para muchos varones, la carrera managerial se
apoya sobre una division del trabajo asimétrica en el
seno de la pareja, en la cual las mujeres devienen el
sostén familiar de la carrera del marido®. Su trabajo
consiste en gestionar los aspectos familiares y
relacionales del proyecto de éxito social que
comprende a la familia y que incluye la emancipacion
del marido de las preocupaciones y ocupaciones do-
mésticas (WAGNER, 2005). La posibilidad de inversion
horaria diferencial que beneficia a estos hombres los
posiciona favorablemente para el desarrollo de una
profesion que insume una fuerte demanda de tiempo
de trabajo. Como ellos mismos afirman, su carrera
no seria posible sin el soporte familiar que organiza
su conyuge:

Para crecer se necesita mucho empeifio y eso
generalmente va en desmedro de la vida personal y
familiar, por suerte mi mujer que me banca (Gerente,
36 afos, casado, 2 hijos).

El fuerte compromiso profesional que los hombres
cuyas mujeres velan el funcionamiento de la esfera do-
méstica pueden asumir los diferencia con respecto a las
mujeres que asumen la doble jornada, laboral y familiar.

Para las mujeres, los términos que se conjugan
para explicar la ecuacién a la que se enfrentan al
momento de constituir una familia parecen oponer
una carrera exitosa al abandono de la dimension fa-
miliar y la decadencia de la calidad de vida domésti-
ca. Llegar alto en la carrera supone tener una “vida
pobre” como sefiala la gerenta que se cita a
continuacion:

Llega un punto de la carrera donde para que una
mujer llegue no tiene que tener familia o si la tiene,
no darle bola. Llegar alto, implica ser ‘poor life’.
Sabés cuantos divorcios hay en los niveles
ejecutivos, porque esto cada vez te absorbe mas,
mas y mas, eso no me interesa. Si para tener un
puesto alto, tengo que... yo veo a mi jefe que esta
absorbido por la responsabilidad de su puesto, yo
la verdad que no le envidio el puesto, se puede
quedar tranquilo que yo no se lo voy a querer sa-
car. Por ahi si tuviera chicos mas grandes, que ya
no me dan bola, tal vez seria distinto (Gerenta, 38
afos, casada, 2 hijos).

La percepcidn generalizada que comprende a las
mujeres que se orientaron a consolidar una carrera
directiva parece asociarlas al descuido de la
dimension familiar. El solo hecho de ascender en la
linea jerarquica las tiene como sospechosas de aban-
donar el cuidado del hogar, situacion frente a la cual
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es necesario reforzar la propia identidad de madre
trabajadora e incluso revertir el estigma imputando a
sus congéneres el hecho de no permitirse asumir el
desafio que implica la carrera managerial.

Yo no tengo una frustracion, ni me siento culpable
por estar en este momento en la oficina y que mi hija
esté en casa. A mi me gusta ser una madre que trabaja
y que se desarrolla. No tengo un mambo con eso.
Pero siempre esta el prejuicio: ‘Esta trabajando. Po-
bre el marido y a la hija la dejé’. Esos comentarios
siempre existen y mas si uno va creciendo. Entonces
aveces pasa que la mujer misma no se permite. .. se
sienten culpables de estar todo el dia afuera (Gerenta,
35 afios, casada, 1 hijo).

Si bien se reconocen las dificultades que conlleva
emprender la carrera directiva siendo mujer, y se
asumen las oportunidades desiguales que afectan al
género, la comprension se entremezcla con la
responsabilizacion individual de no querer emprender
el desafio. La empatia con en el género tiene un limite
delgado cuando se trata de justificar la propia decision
de haber emprendido una carrera exigente, como en
el caso de la directora que se expone a continuacion.

Es cierto que no se les da la oportunidad a las
mujeres pero tampoco creo que haya muchas
mujeres que... creo que llegan a una edad en que
dicen: ‘Prefiero resignar y dedicarme méas a mis hijos,
a mi familia’, que no lo veo mal, es una eleccion,
pero también eso a lo mejor hace que haya menos
mujeres en puestos altos. Aparte de que no se les
da la oportunidad: entre un hombre y una mujer,
prefieren a un hombre, siempre. Pero bueno, por
ejemplo, yo llego de la India el domingo y el lunes
estoy trabajando. Y hay gente que no lo entiende.
O si me voy de viaje lamando a mi hija al campo con
mi mama. Hay gente que eso no lo puede hacer, no
le gusta. Pero mi la verdad es que me hace mucho
bien. La libertad que me da ganar mi propia plata y
tener mi propia vida y no depender. Amo a mi mari-
do, estoy muy bien en el matrimonio, pero nunca
podria tener una dependencia de un hombre y sé
que estoy donde estoy y donde quiero, porque
quiero estar, no por ninguna otra razon (Directora,
36 afos, casada, 1 hijo).

La explicacion de la menor presencia femenina
conjuga una serie de factores que van desde la
aceptacion de las efectivas menores oportunidades
que se asignan a las mujeres hasta su falta de
motivacién por emprender el desafio.

Ahora bien, si las restricciones que se estan
describiendo conciernen a las mujeres que viven en
parejay se disponen a conformar una familia, quienes
no adhieren a este modelo cargan no obstante con

otro conjunto de representaciones negativas que
rodean a la figura de la mujer soltera (BOURDIEU,
1994). La directiva que habla a continuacion narra
como fue consolidando su carrera managerial sin que
el establecimiento en pareja se conjugara con su
ascenso en la jerarquia.

Cuando estaba sola, hice la escalada y cuando me
estancaba estaba en pareja. No se me dieron las
dos cosas al mismo tiempo: tener que escalar y la
pareja. Desde afuera, objetivamente, cualquiera
podria decir que yo pagué el precio de ser directora
y hoy ser soltera. Es muy probable. Mirandome a
mi desde afuera, probablemente si, haya tenido que
ver (Directora, 42 afios, soltera, sin hijos).

“Pagar el precio” de no tener pareja o hijos suele
ser otro de los estigmas que se asocian a las mujeres
ejecutivas. Tener una vida pobre, ser poor life, como
se decia mas arriba. El hecho de no haber consolidado
una familia, de no tener hijos, se explica casi linealmente
por la eleccion de haber emprendido una carrera
exitosa. La opcidn contraria, tener una vida rica, una
familia, hijos, supone el “paso al costado”, el corrimiento
de la linea de ascenso, el abandono del camino a los
niveles mas altos. Un gerente de la firma de consultoria
expone su vision de la dificultad que supone para las
mujeres congeniar la carrera y la familia.

La mayoria da un paso al costado, se quedan den-
tro del estudio pero haciendo alguna tarea que no
tenga que ver con la atencion a clientes. Qué sé yo,
preparan cursos, se van a un departamento de
servicios, a recursos humanos. Y otras tienen familia,
trabajan las catorce horas, las doce horas, las que
sean y el hijo que lo crie otro y lo ven cuando
puedan. El laburo te demanda mucho es muy dificil
dedicarle mucho tiempo a la familia. A una de las
dos cosas tenés que restarle tiempo. En general las
mujeres que son socias son solteras. Ademas, cla-
ramente hay menos mujeres, estamos hablando de
20 socios a una. En gerentes es un poco mas parejo.
Y de las mujeres que hay, la mayoria son solteras, la
mayoria (Gerente, 33 afios, casado, un hijo).

Segun le muestra su propia experiencia, la
ecuacion es simple: dado que el trabajo demanda
mucho tiempo una de las dos cosas deben resignarse.

Maternidades sospechosas y el descuido del
lugar

Dado que el modelo de carrera directiva se sesga
a lo masculino, las mujeres se ven penalizadas. Por
un lado, la atencion de las cuestiones familiares las
tiene como sospechosas de atender menos
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comprometidamente su trabajo, por el otro, los
embarazos y licencias por maternidad resultan en
engorrosos cronogramas de reemplazo al mismo
tiempo que las retrasa en la promocién. Como expresé
un director de recursos humanos:

Las mujeres tienen un problema adicional que es la
familia, los hijos (Director, 50 afios, casado, 2 hijos).

La construccion colectiva de las representaciones
que rodean a este “problema adicional” se traduce,
en el caso la directora que se transcribe a
continuacion, en el temor de dejar el puesto al mo-
mento de hacer uso de la licencia por maternidad.

Yo creo el hecho de ser mujer, me exige un doble
esfuerzo. Antes cuando me preguntabas: ‘; El ulti-
mo afio faltaste por enfermedad?’ No falté el ulti-
mo afio ni nunca falté por enfermedad. Soy una
persona bastante sana, pero aparte es como que
siempre tengo el sentimiento de que tengo que
hacer un esfuerzo y que nadie piense que por ser
mujer... o sea estuve embarazada y hasta tltimo
momento trabajé, no me tomé los tres meses de
licencia, me tomé¢ dos. Ahora quiero tener un se-
gundo hijo y cuando lo tenga creo que tampoco
me voy a tomar los tres meses. Me voy a tomar
menos de lo que me tomé la primera vez. Pero,
bueno, es también por un tema mio de que no me
banco mucho estar en mi casa. No porque sea
infeliz en mi casa, soy super-feliz, pero hasta mi
marido yo creo que iba a llamar a mi jefe y decirle:
‘Decile que vuelva a trabajar’. Me pongo medio
insoportable, no estoy acostumbrada a estar todo
el dia en casa, tengo ayuda en casa, tengo a una
sefiora que hace todo el trabajo de la casa, con lo
cual estaba con la beba. Estaba barbara, pero
necesitaba que la cabeza funcionara en algo. Tomé
clases de inglés, hice cursos, hice cosas durante
esos dos meses, porque me obsesionaba con co-
sas que hoy no les doy importancia: si la cortina
estaba mal, a la empleada la volvia loca con la
comida. No recuerdo un buen momento. Tenia
ganas de volver a trabajar. Y aparte como que te
da mucho miedo de que te saquen el lugar... esa
inseguridad. Justo antes de irme por licencia por
maternidad estabamos con un tema de que habia
que contratar una determinada cantidad de gente
y decian: ‘Ojo con las embarazadas, nos cuestan
muy caro’. Claro y es como que yo me reia y ellos
se refan y me decian: ‘Perddn, perdén’, pero es
como que lo toman siempre mal al tema este de la
mujer (Directora, 36 afios, casada, 1 hijo).

Ser mujer le implica un doble esfuerzo: el de
cargar las desventajas profesionales que se adhieren
a su condicion de género y el de su ocultaciéon. El
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trabajo desarrollado para “que no se note que se es
mujer” viene a adicionar una tarea extra al trabajo
cotidiano. Y puesto que “ser mujer” se nota especi-
almente al momento de la ausencia por maternidad,
tomar un plazo de licencia menor al legalmente esti-
pulado se revela como una estrategia valida. Frente
al temor que supone ausentarse de la posicion, dejar
el lugar vacio, el disfrute del tiempo legalmente con-
ferido para el cuidado del recién nacido se opaca.
El habito de la vida vertiginosa que rodea a una
carrera directiva supone que dos meses de
inactividad comporten monotonia y aburrimiento.
Cuidados del recién nacido, clases de inglés y cur-
sos mediante, el deseo de volver a la empresa
sobresale. Y no por desamor, falta de aprehension
al hogar, al marido o al hijo: simplemente predominan
las ganas de volver a trabajar, volver a ocupar el
lugar duramente ganado.

A diferencia de este caso, la incertidumbre que
involucra dejar el puesto al momento de la
concepcidn cobra un matiz distinto en la experiencia
de la gerenta que se describe a continuacién. La
llegada de sus hijos implico para ella el replanteo de
sus motivaciones de carrera y la intencion de balan-
cear ambos aspectos de su vida, aunque esto le im-
plicara abandonar la “carrera meteorica” a la que
se referia antes. Decidida a equilibrar su profesion
con la vida familiar, tomo una licencia suplementaria
y estuvo 6 meses sin trabajar. Si bien, segtn dice, la
seguridad que le otorgan los 12 afios de antigiiedad
en la firma le dan un principio de tranquilidad, cierto
temor, no obstante, subsiste.

Siento que el hecho de tener 12 afios en la
compafiia me da un lugar ganado, me da una
tranquilidad que conjuga con mi vida personal.
Para mis dos embarazos me tomé seis meses de
licencia, es decir, que estuve un afio sin trabajar.
Cuando naci6 la primera yo tenia nueve afios en la
empresa, en eso yo estaba tranquila. jNi les
convenia echarme! |Y si me echaban me hacian un
favor, porque me tenian que dar un monton de
plata! No me generaba temor... bueno, siempre te
da un poquito de: ‘jAy, me voy seis meses!’ pero
es como que tenés un espacio ganado... igual hay
un poco de temor. Siempre te genera un poco de
cosa (Gerenta, 38 afios, casada, 2 hijos).

Cabe preguntarse en qué medida en este caso, en
contraste con el anterior, las diferentes motivaciones
de carrera y el desigual rango jerarquico —en un caso
se trata de una directora que mantiene vigentes sus
expectativas de ascenso y en el otro de una gerenta
que se decidio a poner en pausa la carrera metedrica
—intervienen en la edificacion de inseguridades y te-
mores disimiles. Asi todo, la sola manifestacion del
temor a dejar libre el puesto es reveladora tanto de la
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dindmica general de competencia que impera en las
firmas como del sentido practico que rodea a la
maternidad. Segun se decia mas arriba: “Ojo con las
embarazadas, nos cuestan muy caro”.

Como observa una gerenta de una de las firmas
industriales: “mantenerte en una posicion ejecutiva
en una empresa como esta, siendo mujer, es una tor-
menta”. Tal vez por ello la opcion del trabajo free
lance, la consultoria, se presenta para muchas de
ellas como una actividad ideal que les permite conti-
nuar en relacién con el mundo empresario, aprovechar
los contactos generados, tener una buena
remuneracion y dedicarle mayor tiempo a la familia:

Creo que me orientaria por algo de consultoria: con
lo que yo ya sé, con los contactos que tengo, hacer
algo free lance desde mi casa. Ya no me interesa
tanto el tema corporativo, es muy estresante todo.
Lo pude hacer, llegué, ahora busco otra cosa, algo
mas tranquilo (Gerenta, 38 afios, casada, 2 hijos).

Cuando la expatriacion es la perspectiva de
progreso: ;un amo de casa en Londres?

En muchas de las firmas de este estudio, la
movilidad geografica es una dimension importante de
la carrera managerial. En un
escenario empresarial glo-
balizado, se considera que los
futuros lideres de la compaifiia
deben contar en su haber con
la experiencia profesional que
otorga el hecho de haber
pasado por situaciones y con-
textos diversos. El modelo de
excelencia que se compone
en torno del “manager inter-
nacional” (WAGNER, 2005)
interviene en la distincion en-
tre personas “modviles” e
“inmo-viles” y acordar para
cada una de ellas posi-
bilidades de carrera di-
ferenciales.

Cierto, la propuesta de
expatriacion a alguna de las
filiales en el extranjero repre-
senta una promocion, una
posibilidade de crecimiento,
de igual modo que su negacién — la decisién de no
expatriarse — puede volverse un condicionante negati-
vo para acceder a los puestos directivos superiores.
La experiencia que otorga una estancia laboral en el
extranjero es considerada una competencia nodal de
los futuros directivos: la “vision global” — una de las
competencias centrales que las firmas contemplan para

La carrera femenina de éxito
parece ser aquella que se
adapta al modelo dominante
logrando hacer frente a las
constricciones temporales y
geograficas de la carrera, al
mismo tiempo que resuelve la
dimension doméstica con
servicios mercantilizados vy,
fundamentalmente, el apoyo

del conyuge.

la seleccion de sus dirigentes — se construye en gran
medida estableciendo redes de trabajo internacionales.

Ahora bien, la planificacién de carreras
internacionales que caracteriza a las firmas globales
resulta particularmente restrictiva para las mujeres.
La movilizacidon geografica supone no solo el trasla-
do familiar, y las consecuentes complicaciones — es-
colares, de vivienda — que esto conlleva, sino, princi-
palmente, que el conyuge deje de lado su actividad
profesional y acompafie el proyecto de expatriacion.
Segun los datos que arroja este estudio, es mas alta-
mente probable que esto ocurra en el caso de las
mujeres: son las esposas quienes renuncian a la
actividad profesional y acompafian a sus maridos en
la carrera internacional®. Como sostiene Wagner
(2005, p. 35), los managers internacionales son
hombres, sus esposas los siguen, son ellas las que
mayormente renuncian a su actividad profesional.

El testimonio de la gerenta que se transcribe a
continuacion es significativo del conjunto de relacio-
nes que para ella supone la expatriacion. Si bien es
conciente de que la experiencia en el extranjero
hubiera comportado posibilidades concretas de
carrera, debid rechazar la oferta en vistas de los in-
convenientes profesionales que esto hubiera ocasio-
nado para su marido. Comprende, cierto, que para
que una mujer logre expatriase “tienen que cerrar
muchas cosas” ya que
dificilmente el varén vaya a
asumir sin mas el “rol del amo
de casa”.

Me hubiera gustado pero tienen
que cerrar muchas cosas. En el
caso de la mujer, la verdad que
tiene que cerrar: primero que si
tu marido trabaja deje las cosas
aca y vaya con vos. Por otro
lado, en una sociedad dentro de
todo bastante machista, pensar
que la mujer trabaja y el hombre
hace el rol del amo de casa es
raro y en una expatriacion don-
de los chicos estan descontex-
tualizados de todo, de su familia,
de sus amigos, alguien tiene que
hacer el rol fuerte de quedarse
en la casa. Entonces, a mi, hoy
me parece bastante chino el tras-
lado, fundamentalmente siendo
mujer. Yo tuve una oferta puntual para irme a Esta-
dos Unidos, no teniendo a los chicos, pero mi
marido no podia hacer nada ahi. Y la Universidad
que habia para investigar, que podia ser una alter-
nativa, no era especialista en las tematicas que mi
marido investigaba acd. Entonces, la verdad que
no me tiene que cerrar sélo a mi, le tiene que cerrar
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a la familia. Me parece que las expatriaciones les
cierran mas o las chicas que todavia no tienen
hijos o que estan solteras aun, o le cierran mas al
vardn, cuando la mujer se hace cargo del hogar y
el varon hace su carrera profesional (Gerenta, 40
aflos, casada, 2 hijos).

Muy diferente es el caso de este gerente que, lo-
grando compaginar su expatriacion con el trabajo que
en la misma firma realiza su mujer, puede continuar
la linea de progreso que se deriva de consolidar una
experiencia internacional como etapa del desarrollo.
Al igual que la gerenta anterior, reconoce las
dificultades que para las mujeres supone que el varon
asuma el trabajo doméstico en el extranjero.

Estoy casado, tengo una hija chica, mi mujer labura
aca, nos conocimos aca, nos casamos y entonces
es todo relativamente facil para nosotros. Seria fa-
cil que a mi me expatrien y a ella le den trabajo. No
es tan hostil como expatriarte si tu mujer o tu mari-
do es profesional. Sobre todo porque todavia
tenemos una sociedad donde no ha evolucionado
tanto la cultura. Acd les ofrecés carreras
internacionales a las minas y resulta que el marido
no quiere, porque tiene que irse a qué... a hacer
nada. La mina va a hacer carrera en Londres y el
tipo va a quedarse de amo de casa en Londres. Y
no todos los maridos o las familias estan prepara-
dos para eso (Gerente, 33 afios, casado, 1 hijo).

En la firma constructora la posibilidad de escalar a
los niveles jerarquicos superiores tiene como condicion
sine qua non haber dirigido proyectos en el extranjero
o en el interior del pais. La mayoria de sus altos diri-
gentes son ingenieros que han pasado toda una etapa
inicial de su carrera dirigiendo diversas obras en desti-
nos diversos. Como sefiala uno de sus directivos, la
carrera en la empresa es “la carrera de los proyectos”,
a la cual considera ya de por si sacrificada para los
hombres y “atin peor” para las mujeres.

La verdad que no es una industria atractiva para
las mujeres. Si vos querés hacer una carrera en esta
empresa, tenés que hacer la carrera de los proyectos
y eso significa irte a vivir a la obra. Muchas veces
(porque le pasa a los hombres, digamos) te vas por
tan poco tiempo a la obra, que no te podés mudar
con tu familia, no podés cortar el colegio de los
chicos. Imaginate que para una mujer seria atin peor
(Director, 41 afos, casado, 2 hijos).

En suma, la expatriacion como factor de distincion
de los futuros directivos implica posibilidades
diferenciales — que aqui se analizan desde el punto de
vista del género — de asumir este criterio de excelencia
que parece prevalecer en las firmas globales.
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5 Estrategias de ocultacion, compensacion y
eficientizacion

Confrontando modelos de carrera codificados en
clave masculina, las mujeres implementan estrategias
diversas para confrontar el “techo de vidrio” que las
aleja de la cima de la jerarquia profesional y
organizacional. En ciertos casos la “neutralizacion del
género” (LAUFER, 1982) es en una estrategia de
adaptacidn que se sostiene invisibilizando los aspec-
tos “femeninos” que contrastan con el modelo mas-
culino. Sobre todo, como se sefiald, las cuestiones
ligadas con la maternidad, el cuidado de los hijos, la
enfermedad: nada debe hacer suponer que el hecho
de ser mujer implica posibilidades diferenciales de
asumir la tarea managerial.

Millones de veces: ‘“No contratemos mujeres que
después se embarazan’. A eso (sabés cuantas veces
lo escuché aca adentro? Cien mil veces. Hay una
contra grande. Por eso trato de que nada de lo que
yo haga influya... Que sea igual que un hombre
(Directora, 36 afios, casada, 1 hijo).

La carrera femenina de éxito parece ser aquella
que se adapta al modelo dominante logrando hacer
frente a las constricciones temporales y geograficas
de la carrera, al mismo tiempo que resuelve la
dimension doméstica con servicios mercantilizados
y, fundamentalmente, el apoyo del conyuge. Como
ellas mismas reconocen, la clave esta en el apoyo
familiar y en encontrar a la persona indicada para
acompafiar el proyecto.

Tenés que encontrar a la persona indicada para que
esté en tu vida, para dividir tareas hogarefias de a
dos y cuando uno estéa excedido, el otro contribuye,
buscar el balance. Si te querés cargar con todo, te
diria, es practicamente imposible. Si tenés chicos, si
tenés un marido machista y querés ser directora de
una empresa. .. no sé, no conozco a nadie. La clave
estd en el apoyo familiar, si no, es una cosa o la otra,
ya empezas a sacrificar posibilidades de crecer. Te
quedas en un cierto nivel. Si la estructura no te
acompafla, no, no lo veo. Hay un punto en el que
tenés que plantar bandera y te quedas ahi. Decis:
‘No crezco mas, porque el resto se va a caer. Hasta
aca puedo’ (Directora, 42 afios, soltera, sin hijos).

Si no se logra organizar una estructura adecuada
que sostenga la dimensién familiar al mismo tiempo
que el proyecto profesional la desestabilizacion de
ambas esferas supone decidir en cual de ellas depo-
sitar tiempo, energias y trabajo. En definitiva supone
optar por una de ambas. Ademads del firme apoyo
que dicen recibir del conyuge, las directivas entrevis-
tadas confeccionan una red doméstica de soporte a
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sus carreras que combina, segln los casos, el apoyo
familiar (de padres o suegros) con, fundamentalmente,
servicios mercantilizados de atencion del hogar
(mucamas, nifieras etc.). Ahora bien, si la dimension
formal de la atencion del hogar se cubre de este modo,
la “mano femenina” del cuidado o care no se terceriza
totalmente. En efecto, la procuracion mercantilizada
de bienes de uso y consumo doméstico no sustituye,
sin embargo, la resolucion completa de ciertas
actividades (TOPALOV, 1979).

La gerenta que habla a continuacion ha logrado
afirmar su carrera directiva sobre la base de una
densa red de apoyo: dos personas de servicio do-
méstico, el aporte de sus padres y su marido. No
obstante, la dificultad que sobrelleva concertar sus
funciones manageriales con la atencidn de sus hijos
hace que nunca se sienta del todo bien, como ella
misma sefiala. Por un lado, si bien en su trabajo tiene
horarios flexibles y puede estar presente en muchos
de los eventos de sus hijos, en ocasiones de viajes o
de reuniones importantes la ausencia se paga con
reclamos. Por otro lado, la atencion de la esfera del
cuidado — como la eleccion del menti de la cena, por
la cual pueden interrumpirla en medio de una reunion
— hace presente el sentimiento de desigualdad de
condiciones en relacion con los hombres.

A ver... ;como lo resuelvo? Tengo, primero, dos
personas de servicio doméstico en casa, una que
esta con cama haciendo las cosas de la casa y otra
que crid a los nenes desde que nacieron, que es
una persona muy piola que va a la puerta de la
escuela con los chicos y se hace amiga de las mamas,
para poder invitar a los amigos o arreglar, me
resuelve muy bien eso. Después tengo apoyo de
mi marido, obvio, y de mis papas, fuertemente, con
una presencia importante. Pero la verdad es que
los chicos te lo reclaman. Se torna dificil, si bien el
trabajo aca es flexible. .. porque la verdad es que no
falto a una reunién de padres, aunque después im-
plique que me tenga que quedar mas tiempo aca o
en mi casa trabajando. Pero a veces te coinciden
viajes, reuniones, entonces no estas en alguna
actividad. .. Tenés recriminaciones todo el tiempo.
Nunca sentis que estas bien en ningtin lado: en el
trabajo sentis que en comparacion con los hombres,
le dedicas menos tiempo, porque de repente estoy
en el medio de una reunién y me llaman para
preguntarme qué hacen para cenar a la noche. Y
cuando estas en tu casa, los chicos dicen: ‘Pero la
mama de tal lo va a buscar todos los dias’. Tenés
que saber sentirte segura vos, para bancartelo, nada
mas (Gerenta, 40 afios, casada, 2 hijos).

La satisfaccion mercantilizada de las necesidades
del hogar no abarca aquellas actividades que se
vinculan con el cuidado: el afecto, la eleccion del menu

de la cena, la presencia en determinados eventos etc.
Incluso en los casos como el que se acaba de consig-
nar, donde la red de sostén se encuentra bien
estructurada, las mujeres ejecutivas deben
cumplimentar roles domésticos —aunque sea de apoyo
y logistica — de los cuales sus pares hombres se ven
desentendidos. En efecto, en ninguna de las entre-
vistas con managers varones fue posible encontrar
argumentaciones en las cuales éstos se mostraran
confrontados a resolver situaciones de este tipo.

La doble jornada que persiste supone que “seguir
hasta muy tarde”, volver mas eficiente el uso del
tiempo y resignar tiempo personal sean otras de las
formas bajo las cuales las directivas logran conciliar
ambas esferas:

Cuando llegé la noche, ahi si, tengo que estar a
150. Qué sé yo... voy al supermercado a las nueve
y media de la noche si hace falta buscar un cuaderno
o un ‘algo’. Sigo hasta muy tarde, sigo, sigo, sigo
(Gerenta, 35 afios, casada, 1 hijo).

Desde que tuve a los chicos me volvi mas eficiente,
yo me tengo que ir cinco y media si o si porque la
persona que los cuida se va y es toda una
complicacion. Te volvés mas eficiente, al tener
mayor complejidad de variables que manejar, se
transfiere esa logica de pensamiento. Cuando esta
todo mas relajado, por ahi perdés el tiempo. Igual
muchas veces me voy con cosas para hacer en casa
(Rie.). Trato de no hacerlo porque es el tiempo de
mi familia. Pero es muy agotador, porque siempre lo
que terminds sacrificando es tu tiempo personal.
Hacer gimnasia, no hago y tengo que hacer porque
tengo la espalda que se me parte en dos, pero es lo
que siempre vas dejando, el tiempo personal. Hoy
por hoy, todavia al proyecto lo puedo seguir, logro
que alguna manera cuajen los dos, pero si esto en
algin momento se pone incompatible tendré que
ver qué otras opciones plantear, qué otras opciones
de relacion laboral se pueden tener y si no, ya es
una decision personal mia, qué hago con esto
(Gerenta, 38 afios, casada, 2 hijos).

Reflexiones finales

La intencion de estas lineas fue exponer la es-
pecifica trama de relaciones que configura las
desiguales oportunidades de carrera que
experimentan las mujeres directivas de grandes
empresas. El caracter elusivo de la desigualdad de
género en las firmas de este estudio — el ceiling
glass — supone que las posibilidades diferenciales
de llevar adelante una carrera exitosa no se
evidencien en los atributos formales de la profesion.
No son, en efecto, la posesidon de competencias es-
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pecificas o la 16gica meritocratica las que explican
la menor presencia femenina en los puestos
jerarquicos. Es, en cambio, la particular trama de
relaciones y exigencias bajo las cuales se organiza
la carrera managerial lo que explican la desigualdad
en el seno de las firmas. La velocidad de una carrera
de éxito, los momentos del establecimiento en pareja,
la gestacion de los hijos, las exigencias de movilidad
geografica, las percepciones que asocian la
maternidad de las directivas con el engorro de los
reemplazos y los altos costos que esto supone, en-
tre varias otras cuestiones que se fueron exponiendo
a lo largo del articulo, ofrecen pautas de
comprension mas certeras del particular techo de
vidrio que persiste en las firmas argentinas. El sin-
gular modo en que se conciertan las exigencias la
vida laboral y familiar es un componente explicativo
central de la particular division sexual del trabajo de
mando que se evidencia en este espacio.
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Notas

1 La utilizacion de los términos manager, management,
managerial— de origen anglosajon—responde a la intencion
de emplear las categorias nativas con que los entrevistados
definen a su profesion. Son estos términos, por otra parte,
los que utiliza la literatura especifica—tanto en espafiol como
en inglés — sobre el mundo de los negocios.

2 Hablode “grandes empresas’ en los términos en que lo hace
la Encuesta Nacional a Grandes Empresas (ENGE) realizada
por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC),
que recaba datos referidos a las 500 empresas privadas no
financieras mas grandes del pais, disponible en: <http://
www.indec.gov.ar>.

3 La jerarquia managerial en las grandes firmas argentinas
puede esquematizarse del siguiente modo: el primer rango lo
ocupa el presidente, CEO o gerente general, luego los
directores (por lo general entre 5 y 10, segin las firmas),
luego los gerentes (unas 25 a 40 personas, en las firmas mas
grandes tienen una o dos subdivisiones jerarquicas internas)
y, finalmente, los jefes de area (en proporcion muy variable
seglin el tamafio de la firma).

4 De las 20 mujeres entrevistadas, 14 viven en pareja (12 son
casadas y 2 son solteras) mientras que 6 viven solas (5 son
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solteras y una es divorciada). Las mujeres que viven solas
tienen todas mas de 35 afios (36, 37, 38, 41, 42 y 50 afios).
Siete de ellas no tienen hijos, mientras que las 13 restantes
tienen entre 1 y 2 hijos.

5 Enelmismo sentido, en un interesante trabajo sobre el caso
francés, Guillaume y Pochic (2007) encuentran
correspondencias estadisticas significativas entre la
configuracion tradicional familiar (esposa en el hogary familia
numerosa) y el acceso a los puestos de direccion para los
hombres.

6  Alas mismas conclusiones llega Wagner (1998) para el caso
francés y Bielby y Bielby (1992) para el norteamericano.
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