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Resumen

La presente investigacién se enfocd en el estudio de las trayectorias profesionales de
mujeres que han alcanzado el puesto de Gerenta General en hoteles 4 y 5 estrellas en
la Ciudad de Buenos Aires.

Con el propésito de llevar a cabo este estudio, se aplicé una metodologia basada en
entrevistas semiestructuradas a 11 mujeres que ocupan el puesto de Gerenta General
en hoteles 4 y 5 estrellas en la Ciudad de Buenos Aires, con el fin de recopilar
informacién sobre su experiencia laboral, las barreras que enfrentaron para llegar a la
gerencia general, las habilidades y competencias que les permitieron alcanzar sus
puestos y los obstaculos que enfrentan una vez alcanzado el mismo.

Previamente a la realizacion de las entrevistas, se llevd a cabo una exhaustiva revision
sistematica de la literatura con fuentes primarias y secundarias. El objetivo de esta
revision fue identificar patrones y tendencias emergentes, evaluar criticamente la
calidad y validez de los estudios existentes, y garantizar la precisién de los resultados.

Estos resultados obtenidos de las entrevistas revelaron que, si bien se han logrado
avances en cuanto a la igualdad de género en el ambito laboral, todavia persisten
obstaculos que las mujeres deben afrontar. Por un lado, siguen enfrentando
dificultades significativas en su camino hacia la obtencion de puestos de alta direccion;
por otro, una vez que han superado esas barreras y accedido a dichos cargos, las
mujeres se encuentran con nuevos desafios y obstaculos al asumir una posicion de
liderazgo. Tales como las dificultades para conciliar la vida familiar y laboral, la
invisibilidad de su rol, los comentarios despectivos y/o sexistas y, el deber constante
de demostrar que pueden estar a cargo.

En este sentido, la investigacion sefiala la importancia de seguir trabajando en
promover la igualdad de género en todos los niveles jerarquicos de la empresa, asi
como también en la implementacion de politicas de apoyo y mentoria para mujeres en
posiciones de liderazgo.

Palabras clave: mujeres, género, sector hotelero, techo de cristal, discriminacion.



Introduccion

El sector turistico juega un papel crucial en el crecimiento econémico a nivel mundial,
siendo uno de los sectores mas dinamicos y de mayor contribucion al Producto Bruto
Interno (PBI) global (Sturzenegger y Porto, 2008). Segun el Consejo Mundial del Viaje
y el Turismo (WTTC, por sus siglas en inglés), en 2022, el aporte del sector de Viajes y
Turismo al PBI, es del 6,1% de la economia mundial (5,812 billones de ddlares
estadounidenses) (WTTC, 2022). Ademas, el turismo genera una cantidad significativa
de empleo en comparacién con otros sectores y se convierte en una de las principales
fuentes de empleo en algunas economias. Su impacto econémico y capacidad para
crear oportunidades laborales lo convierten en un sector de gran importancia en el
desarrollo socioecondmico (Porto, 2004). Este sector no solo genera una considerable
cantidad de empleos directos, sino que también desencadena un efecto multiplicador
que impulsa la creaciéon de empleos indirectos (/bid.). En el Informe Anual de Impacto
Econdémico (EIR) del Consejo Mundial de Viajes y Turismo se estima que el sector
turistico ha contribuido a la generacién de 289 millones de empleos en todo el mundo
(WTTC, 2022).

Las mujeres representan el género predominante en el mercado laboral del sector
turistico, con un 54% de las personas empleadas en esta actividad, en comparacion
con el 39% en otros sectores econdmicos (OMT, 2019). El turismo se considera una
estrategia de desarrollo efectiva, ya que impulsa el crecimiento del sector de servicios,
mejora la competitividad y contribuye a la reduccion de la pobreza mediante la
generacion de empleo (Ferguson, 2010). Sin embargo, a pesar del aumento de la
presencia de mujeres en el mercado laboral, persisten grandes desigualdades en
diferentes regiones, ya que se les niega sistematicamente el acceso a los mismos
derechos laborales que los hombres (ONU, 2015).

El empleo en el sector turistico esta estructurado en funcion del género vy, al igual que
en otros sectores, las desigualdades globales en este ambito favorecen la oferta de
mujeres trabajadoras, que reciben salarios muy bajos y tienen altos niveles de
flexibilidad e inseguridad laboral (Marchionni et al., 2019). Se enfrentan a barreras
artificiales e invisibles que impiden su acceso a puestos jerarquicos (Jhons, 2013), lo
que significa que hay un porcentaje significativamente mayor de hombres a medida
que se asciende en la piramide organizacional y limita el crecimiento profesional de las
mujeres. La falta de igualdad en el acceso a los puestos de alta direccion en el sector
turistico no solo es un indicador de desigualdad, sino que también representa una
pérdida de talento y productividad.

Los responsables de disefar politicas turisticas reconocen, cada vez mas, que el
sector turistico puede contribuir no solo al desarrollo general, sino también a alcanzar
el Objetivo de Desarrollo Sostenible numero 5. Este objetivo se centra en la igualdad
de género y el empoderamiento de todas las mujeres y nifias. Se considera que la
igualdad de género no solo es un derecho humano fundamental, sino también uno de
los pilares fundamentales para construir un mundo pacifico, préspero y sostenible
(ONU, 2015).

El subsector de la hoteleria desempefia un papel fundamental en la desigualdad de
género en el lugar de trabajo debido a su naturaleza tradicional y conservadora. A lo
largo de la historia, este sector ha sido conocido por perpetuar los desequilibrios de
geénero, lo cual ha generado disparidades en las oportunidades laborales y el avance
profesional para las mujeres.



Los estudios sobre mujeres en la alta direccién del sector hotelero en Argentina se
enfocan solamente en las barreras artificiales e invisibles que limitan la trayectoria
profesional e impiden el acceso a los puestos jerarquicos, sin analizar a las mujeres
que se encuentran por encima del mismo, asumiendo implicitamente que se
encuentran en una posicion donde la discriminacion de género ya no es un problema.
Quienes logran superar este techo y acceden al puesto directivo, se enfrentan no solo
a la discriminacion, sino también a la critica social, a riesgos relacionados con las
dificultades, precariedades y obstaculos y a su constante evaluacién para su
desenvolvimiento y aceptacion (Calle et al., 2018). A pesar de sus logros, las mujeres
todavia tienen que enfrentar y verse afectadas negativamente por los estereotipos de
género para liderar puestos de alta direccion (Heilman, 2001), ya que la evidencia
sugiere que las mujeres suelen enfrentar una variedad de problemas y obstaculos al
otro lado del “techo de cristal’, dicho de otra manera, enfrentan limitaciones
adicionales para los roles de liderazgo (Haslam y Ryan, 2008), que pueden limitar su
proyeccion en esas posiciones a lo largo del tiempo (Calle et al., 2018).

Por lo tanto, la presente investigacion surge con la motivacién de conocer la
trayectoria profesional de las mujeres que han alcanzado puestos directivos,
especificamente el de Gerenta General, en hoteles 4 y 5 estrellas en la Ciudad de
Buenos Aires. En este marco, se identificaran las barreras que obstaculizan el
desarrollo profesional y se indagara en la experiencia de estas mujeres en la alta
direccion al haber logrado transitar con éxito el "techo de cristal". Con el propdsito de
potenciar el analisis del sector laboral en el turismo con perspectiva de género.

De este modo, surgen los siguientes interrogantes cientificos o preguntas de
investigacion: ¢Qué dimensiones reconocen las gerentas generales que les han
permitido alcanzar el puesto directivo? ;Se han identificado la existencia de factores
que afecten o faciliten la trayectoria profesional? ;Persisten estos elementos luego de
que se ‘atraviese’ el “techo de cristal™?.

Fundamentacion

La realizacion del presente trabajo de investigacion busca brindar un mayor
entendimiento sobre la trayectoria profesional de las mujeres en su camino hacia el
ascenso a puestos gerenciales y durante su desempefo en dichas posiciones. Al
adoptar una perspectiva de género, se busca realizar un aporte significativo a la
comprension de la compleja situacion laboral en el rubro hotelero.

Este trabajo contribuird a brindar informacién al ambito académico ya que, si bien
existen estudios que abordan la situacion de las mujeres en el sector hotelero, se
observa una escasez de investigaciones que se centren especificamente en su
presencia y experiencia en puestos directivos. Al enfocarse en este tema en
especifico, el estudio busca llenar un vacio en la literatura académica y contribuir al
conocimiento existente. A partir de la inclusiéon de informacién y analisis detallados
sobre la situacion de las mujeres en la alta direccion en el sector hotelero, se espera
que este trabajo de investigacion impulse y estimule futuras investigaciones y debates
en el ambito académico. La revisidon de la literatura existente revela que el campo de
investigacion relacionado con el género en el sector turistico requiere un mayor
desarrollo, tanto en términos teéricos como empiricos (Mejia Vazquez et al., 2019;
Vizcaino Suarez et al., 2016). Esto implica desarrollar marcos conceptuales sélidos
que permitan comprender la complejidad de las dinamicas de género en el sector
laboral turistico, asi como llevar a cabo estudios empiricos que examinen de manera
sistematica las experiencias, los desafios y las oportunidades de las mujeres en
diferentes areas y roles dentro del sector.



A su vez, el sector publico se vera beneficiado ya que se trata de un tema pertinente
que es analizado en varios informes por diferentes organizaciones. A nivel nacional se
puede observar el “Informe sobre brechas de género en el mercado de trabajo”
realizado por el programa Ganar-Ganar' (OIT, 2020)? y a nivel mundial el “Informe
mundial sobre las mujeres en el turismo” elaborado por la Organizacion Mundial de
Turismo (2019). En dichos informes, se demuestra la importancia de la problematica a
analizar y se especifica que deben aplicarse politicas de género que sean equitativas y
mejoren la calidad del trabajo para las mujeres.

Con respecto al sector privado, los resultados obtenidos en la presente tesis de
investigacion sobre la tematica relacionada a la igualdad de condiciones sera de gran
utilidad para las organizaciones que se engloban dentro de la categoria estudiada en
el trabajo de investigacion, ya que les brindara una herramienta para poder identificar
las barreras existentes en el acceso de las mujeres a determinados roles o en su
desempeno dentro de la empresa. Al identificar y comprender estas limitaciones, se
pueden proponer acciones y politicas especificas para poder abordarlas y asi
promover un entorno laboral mas equitativo y favorable para todas las personas.
Puede servir de ayuda para proponer medidas que promuevan la igualdad de género
en el lugar de trabajo, como la promocion de la diversidad, la inclusién y la eliminacion
de sesgos de género en los procesos de seleccion y promocion. Estas disposiciones
pueden garantizar una representacion equitativa de hombres y mujeres en los puestos
directivos y de toma de decisiones, lo que a su vez puede fomentar la diversidad de
perspectivas y enriquecer el ambiente laboral.

" Implementado por ONU Mujeres, en alianza con la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT), financiado por la Union Europea, y en articulacion con el Ministerio de las Mujeres,
Géneros y Diversidad de Argentina.

2 La metodologia de trabajo para la elaboracion del presente informe se basé en el andlisis de
fuentes secundarias elaboradas por organismos oficiales de Argentina: Base de datos SIPA
(Sistema Integrado Previsional Argentino), Base de Datos EPH-INDEC (Encuesta Permanente
de Hogares) y Base ECETSS (Encuesta Nacional a trabajadores sobre Condiciones de
Empleo, Trabajo, Salud y Seguridad).



Objetivos

Objetivo general

Conocer la trayectoria profesional de las mujeres que han alcanzado el puesto de
Gerenta General en hoteles 4 y 5 estrellas en la Ciudad de Buenos Aires, con
perspectiva de género.

Objetivos especificos

e |dentificar las barreras que enfrentan las mujeres para alcanzar los puestos de
gerencia general.

e Reconocer las dimensiones que le permitieron a las mujeres alcanzar el puesto
de Gerenta General.

e Distinguir los elementos comunes que persisten una vez que las mujeres hayan
alcanzado el puesto de Gerenta General.

e Analizar los factores causales de discriminacién en la gestion laboral de las
mujeres.



Marco teorico

Es de mera importancia para la presente investigacion considerar diversas variables y
su discusion tedrica como la tasa de participacion femenina en la fuerza laboral, las
percepciones y actitudes de género y la brecha salarial de género. Asimismo, se
examinaran diversos modelos teéricos sobre las diferencias de género en el mercado
laboral y en los puestos de liderazgo, por lo que es necesario revisar ciertos conceptos
como la segregacién ocupacional por género y los tipos de discriminacion.

Desigualdad de género en el mercado laboral

Para entender y abordar la desigualdad, es necesario tener una comprension clara de
ciertos conceptos. En primer lugar, a los fines de esta investigacion, es pertinente
enunciar la diferencia conceptual entre sexo y género. El término “sexo” hace
referencia a las caracteristicas diferenciales bioldgicas y fisicas entre hombres vy
mujeres (OMT, 2019). Para poder establecer una distincion, surge el término “género”,
que aun se encuentra en desarrollo. Este concepto destaca que la mayoria de las
diferencias entre hombres y mujeres no son puramente bioldgicas, sino que también
se encuentran afectadas por procesos sociales, histéricos y politicos que se forman y
logran en las interacciones cotidianas con otros. Las diferencias de género se
construyen y luego se utilizan para reforzar la idea que sostiene que hay diferencias
fundamentales entre mujeres y hombres. Esto justifica la jerarquia y naturaliza el orden
de los géneros. Asi, la distincidn conceptual entre 'sexo' y 'género’ es importante para
analizar la desigualdad de género como producto de las relaciones de poder (West y
Zimmerman, 1987 en Carvalho, et al., 2019).

Por otra parte, otro concepto importante es la segregacion ocupacional por género en
el mercado laboral, el cual se refiere a la tendencia de concentrar a las mujeres en
ciertas ocupaciones y a los hombres en otras, separados unos de otros por una
estructura ocupacional, lo que se traduce en una distribucién desigual del empleo
masculino y femenino (Guzman Gallangos, 2002; Ibafiez 2017). Esto obstaculiza la
promocion profesional de la mujer en sectores u ocupaciones definidas como
‘masculinas’ y del hombre en profesiones definidas ‘femeninas’, con una mirada de
género; lo cual limita la igualdad de oportunidades en el acceso y promocion en un
determinado empleo (Ibafez, 2017). Esta segregacion resulta en la exclusion social de
las mujeres, ya que, en general, tienden a trabajar en ocupaciones con menor estatus
y peores condiciones laborales. Las ocupaciones denominadas "femeninas" son
predominantemente ocupadas por mujeres, mientras que los hombres ocupan trabajos
"masculinos”, lo que refleja la construccion social de género al estar vinculada con lo
que significa “ser mujer’ y “ser hombre" para la sociedad y no una determinacién
biolégica (Guzman Gallangos, 2002).

Se identifican dos tipos de segregacion: la horizontal y la vertical (Anker, 1998). En
cuanto a la primera, algunos informes la destacan como la tendencia a que los
hombres y las mujeres se encuentren realizando profesiones distintas, que se
consideran masculinas o femeninas por procesos sociales (Martinez et al., 2019;
Ibafez, 2017). Segun Anker (1998) en esta segregacion se da la concentraciéon en
diferentes trabajos donde las actividades estan relacionadas con tareas que suelen ser
femeninas segun la permanencia de estereotipos. Ibafiez (2017) afirma que el
problema de esta concentracion se observa en la recompensa que tienen las
ocupaciones “masculinas”, las cuales son mucho mayores que las “femeninas”. En
tanto a la segregacién vertical, podemos identificar el reparto dispar de los puestos de
alta direccion que se encuentran mayoritariamente ocupados por hombres, lo que
limita la posibilidad de que la mujer se desarrolle profesionalmente y alcance un



puesto mejor remunerado (Anker, 1997; Martinez, 2009; Torns y Recio, 2012;
Cardenas et al., 2014; en Martinez et al., 2019). La segregacion vertical pone en
evidencia la escasez de mujeres en puestos que brindan mayores recompensas
econdmicas, de poder, prestigio y relacionadas a las condiciones laborales (Ibafnez,
2017).

La segregacién vertical es también conocida como la metafora “techo de cristal”,
introducida por primera vez en la década de 1980, para hacer referencia a la
invisibilidad de muchas barreras de acceso y promocion, creadas por actitudes o
prejuicios discriminatorios hacia la mujer. Para fines de esta investigacion se tomara la
conceptualizacion realizada por Jhons (2013), que denomina “techo de cristal” a las
barreras artificiales e invisibles® que enfrentan diariamente las mujeres, las cuales les
impiden el acceso a los puestos de alto nivel. Esta barrera invisible, con rasgos
dificiles de detectar, genera un limite en el avance de la carrera profesional de las
mujeres hacia cargos de nivel gerencial y ejecutivo; creado por construcciones
culturales de las sociedades a través del tiempo. En el caso de que pudiesen alcanzar
estos puestos, los mismos se encontraban en areas como recursos humanos o
investigacion, que no forman parte de la trayectoria profesional para puestos
ejecutivos (/bid). Anker et al. (2003) entienden por “techo de cristal” a aquellas
barreras que enfrentan las mujeres en la promocién y el avance profesional.

Con el transcurso de los afios, numerosos autores han estudiado la metafora de “techo
de cristal”’. El analisis de las causas de la existencia de un techo de cristal es complejo,
debido principalmente a la multidimensionalidad de los factores que influyen en la
segregacion vertical y las interacciones entre los mismos (Santero et al., 2020). Es
importante destacar que cada autor puede clasificar las barreras en diferentes
categorias, lo que puede generar cierta confusion.

Por ejemplo, Jhons (2013) habla de barreras sociales, gubernamentales, comerciales
internas y estructurales comerciales. Segovia-Pérez et al. (2018) habla de tres niveles
de analisis: el individual, interracional e institucional. Que se complementan con un
nivel interseccional. Agut y Martin (2007), Pizarro y Guerra (2010), Figueroa Domecq y
Segovia-Pérez (2015) y, Segovia-Pérez et al. (2013) hablan de factores internos y
externos. Garcia Cuesta et al. (2018) se refieren a barreras externas (en las
organizaciones), internas (autoatribuciones) e interaccionales (asociadas a roles y
responsabilidades diferenciales y a estrategias adaptativas).

Barreras externas

Son limitaciones objetivas y sociales que se encuentran en el contexto externo de una
persona. Estan asociadas con factores socio-culturales y organizacionales, lo que
significa que se originan en las normas, expectativas y estructuras sociales y culturales
que pueden limitar las oportunidades y el progreso de una persona debido a su género
(Santero et al., 2020).

Son aquellas barreras que existen en las propias organizaciones, como politicas y
practicas que no favorecen la igualdad de oportunidades para las mujeres; donde aun
prevalecen los valores tradicionalmente asociados a la masculinidad, lo que se refleja
en la falta de politicas laborales para conciliar la vida laboral y familiar (Abellan Calvet
et al., 2021). Segun Ribera et al. (2009) la falta de politicas laborales consolidadas que
favorezcan la conciliacién entre el trabajo y las responsabilidades familiares es un
obstaculo importante para las mujeres en muchas organizaciones. El perfil directivo
predominante se asocia con largas horas de trabajo y movilidad geogréfica; por lo

% Se considera invisible ya que no existen leyes oficiales que prohiban y limiten el acceso de la
mujer a puestos directivos. Sin embargo, se observa claramente este suceso.
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tanto, el papel triple que muchas mujeres desempefian como esposas, madres y
ejecutivas puede ser especialmente desafiante. La maternidad se percibe como un
estado de invalidez desde una perspectiva econdmica y organizacional y puede ser
vista como un obstaculo para la disponibilidad y la dedicacién absoluta que se espera
de los ejecutivos. Asimismo, Abellan Calvet et al. (2021) afirman que, incluso las
mujeres que no tienen responsabilidades familiares, son percibidas como "potenciales
madres", lo que puede llevar a que se les ofrezcan menos oportunidades de formacién
para avanzar en sus carreras.

Las caracteristicas del trabajo son un factor fundamental en el sector hotelero. En
primer lugar, la necesidad de disponibilidad constante, que dificulta la conciliacion de la
vida familiar y laboral; y en segundo lugar, la necesidad de movilidad geografica
(Segovia-Pérez et al., 2018). Como expresa Segovia-Pérez et al. (2013), el sector
hotelero se caracteriza por una alta demanda de accesibilidad, ya sea temporalmente
(las 24 horas del dia, los 365 dias del afo) o geograficamente, lo que significa
sacrificar vidas individuales y, en la mayoria de los casos, familiares. Garcia Cuesta et
al. (2018) afirman que la falta de medidas para conciliar la vida laboral y familiar
repercute en las mujeres que quieran ocupar puestos directivos en los hoteles. Tanto
la familia como las estructuras laborales no han tenido en cuenta que las mujeres no
deberian estar cargadas con una gestion de doble o triple turno. Como resultado,
cuando tienen hijos/as o personas a su cargo, ven el problema como un obstaculo
mayor en comparacién con sus colegas masculinos. Asimismo, destaca que la
dificultad se encuentra en el marco de los modelos tradicionales de carrera profesional
y organizacién empresarial el cual se asienta en la exigencia de disponibilidad total y
sin horarios y asi perjudica a las mujeres con altas cualificaciones que asumen doble
presencia o renuncian a formar una familia, ya que tanto las familias como las
organizaciones ven el cuidado como su responsabilidad personal (lbid.).

Siguenza et al. (2013) argumentan que ser una trabajadora joven que planea
convertirse en madre o que no planea pero esta en fase potencial de serlo podria
significar que se esté en el punto de mira y, en consecuencia, ser rechazada por la
empresa para este tipo de puesto. Las mujeres se enfrentan a un dilema: decidir entre
tener una familia y no poder trabajar en los puntos de alta direccién, o darle pleno
lugar a su carrera en su vida sin poder dedicarse a su familia. Inversamente, los
hombres no se encuentran con este problema ya que pueden optar por ambas
opciones sin encontrarse con barreras que lo dificulten, por lo que no existe tal
incompatibilidad entre la paternidad y su desarrollo profesional (Garcia Cuesta et al.,
2018).

Barreras internas

Son subjetivas y personales y estan asociadas con la identidad de género de una
persona. Pueden surgir de creencias, actitudes y percepciones internas que una
persona tiene acerca de su propio género y pueden influir en su autoestima, confianza
y elecciones personales (Santero-Sanchez et al., 2020).

Son aquellas barreras a las que las mujeres se enfrentan en su propio desarrollo
profesional, como la falta de confianza o la falta de habilidades especificas.
Farr-Wharton y Brunetto (2007) destacan tres: la percepcion de las propias
capacidades, los factores cognitivos y los tipos de entendimiento compartido entre
individuos que dependen de un lenguaje, cddigos y cultura en comun.
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En los puestos laborales las percepciones negativas sobre las propias capacidades y
las creencias negativas interiorizadas* constituyen una barrera significativa para el
desarrollo profesional. Las mujeres, pese a tener los estudios académicos necesarios
para ocupar los puestos de liderazgo, poseen percepciones desfavorables sobre sus
propias habilidades (Segovia-Pérez et al., 2018). La falta de autoconfianza también
puede manifestarse en la negociacion de sus condiciones laborales, incluyendo
negociaciones del salario. Varios estudios han demostrado que, a menudo, las mujeres
dudan en negociar (Babcock et al., 2003), lo que puede resultar en una remuneracion
menor en comparacion con sus colegas masculinos (Wade, 2001). Muchas cargan con
una gran presion sobre si mismas, que puede derivar en un exceso de autocritica. Las
mujeres tienden a tener menos confianza, malas percepciones de sus propias
capacidades, menor ambicién profesional y una mayor aversion al riesgo que los
hombres (Nelson, 2014).

Barreras interaccionales

Se refieren a las barreras que surgen en las interacciones sociales entre las personas.
Pueden ser el resultado de estereotipos de género, discriminacioén y prejuicios que
afectan las relaciones y las oportunidades de una persona en funcién de su género.
Estas barreras se manifiestan en las dinamicas sociales y pueden obstaculizar el
acceso a recursos y oportunidades (Santero-Sanchez et al., 2020).

Uno de los obstaculos mas significativos que enfrentan las mujeres en los cargos
laborales es la existencia de una cultura de género masculina en las organizaciones y
en ciertas practicas organizacionales (Boone et al., 2013). Estos obstaculos son
causados por estereotipos y prejuicios culturales que limitan el avance de las mujeres
en determinadas areas profesionales y que a veces se reflejan en la falta de modelos
de liderazgo femenino. Los estereotipos de género son definidos como aquellas
creencias generalizadas acerca de las caracteristicas, conductas y roles propios de
hombres y mujeres.

Diaz y Pacheco (2020) afirman que las mujeres desempefian un papel destacado en la
sociedad relacionado con el cuidado de la familia y el trabajo reproductivo. De la
misma manera, Abellan Calvet et al. (2021) coinciden en que, a nivel mundial, las
mujeres han sido histéricamente asignadas a roles de género tradicionales, en donde
se les impone la responsabilidad exclusiva de las tareas domésticas, el cuidado de los
nifios, de las personas mayores y de la familia en general. En muchos casos, estas
actividades informales son las Unicas opciones de empleo a las que pueden acceder y
se convierten en la unica fuente de ingresos disponible.

El turismo y, en consecuencia, el sector hotelero, producen segregacion de género en
el lugar y en los puestos de trabajo, ya que es un ambito dominado por valores
masculinos. Las mujeres terminan por ocupar puestos que son una extensiéon de sus
roles familiares tradicionales. Dichos roles se basan en el género, donde deben
encargarse de las tareas del hogar o el cuidado de la familia (Por ejemplo, el puesto
de recepcionista, limpieza, camarera o cocinera). Esto naturaliza la desigualdad social
o, dicho en otras palabras, normaliza la discriminacién (Segovia-Pérez et al., 2018;
Abellan Calvet et al,. 2021).

* Es de mera importancia aclarar que se considera que estas barreras autoimpuestas que seran
descriptas a continuacién, son prejuicios establecidos y construidos a partir de la cultura que
vivimos. No se establecen como una afirmacién para mantener esta idea preconcebida y
limitante ni seguir reforzando el estereotipo.
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En cuanto a los roles de género establecidos por la sociedad, de acuerdo con Heilman
(2001), el estereotipo con sesgo de género de “ser mujer” crea expectativas sobre
coémo es la mujer y como debe comportarse, 1o que desencadena en la desvalorizacion
de su desempefio. Las nociones culturales externas sobre lo que es apropiado para
mujeres y hombres en puestos de toma de decisiones constituyen una barrera
(Segovia-Pérez et al., 2018). El “trabajador ideal” tiende a ser hombre (Acker, 1990) ya
que el concepto de un buen lider se caracteriza principalmente por cualidades
masculinas que no solo son diferentes, sino también opuestas a las de la mujer,
puesto que se considera que los miembros de un género carecen de lo que se cree
que es mas comun en los miembros del otro género. Se espera que los altos directivos
adopten un estilo de liderazgo mas “masculino”, caracterizado por la confianza, la
autoridad, la asertividad, la certeza, la competitividad y la orientacion a obijetivos;
cualidades que tradicionalmente no se consideran femeninas (Fernandez-Palacin et
al., 2010). Segovia-Pérez et al. (2018) explica que a la mujer se la asocia con una
personalidad amable, servicial, comprensiva y que se preocupa por los demas;
contrariamente al hombre, que es agresivo, enérgico, independiente, resolutivo y que
tiene confianza.

Como consecuencia de los aspectos descriptivos del estereotipo de género femenino y
las expectativas negativas que crea, el desempefio de las mujeres no puede evaluarse
de manera justa. Se asume que las mujeres son incapaces de realizar los trabajos o
tareas que son definidas culturalmente como “masculinas” o propias de los hombres;
sin embargo, cuando exhiben patrones de comportamiento tipicamente reservados
para los hombres se enfrentan a reacciones negativas, lo cual afecta a la aceptacion y
reconocimiento social. Se niega el crédito por el éxito ya que se considera que el éxito
de una mujer es poco probable que haya ocurrido sin circunstancias especiales, lo que
trae como consecuencia la falta de reconocimiento hacia sus habilidades o
capacidades (/bid.). Existen diferentes niveles de aceptacion y tolerancia a la conducta
segun el género de la persona o de quien ocupe el puesto (Boone et al., 2013). Esto
se debe a que los roles de género estan tan profundamente arraigados en el
subconsciente de las personas que se aceptan como la “norma” y, por lo tanto, no se
cuestionan, lo cual afecta la carrera profesional de las mujeres (Segovia-Pérez et al.,
2018).

Por este motivo, Jhons (2013) y Heilman (2001) plantean que los estereotipos de
geénero y las diferencias de comunicacién de género presentan un dilema crucial para
las mujeres. Los encasillamientos de género originan restricciones en las que las
mujeres pueden ser penalizadas por mostrar poca o demasiada confianza,
competitividad e independencia; ya que la capacidad para el desarrollo en el puesto de
directivo no garantiza que una mujer con un desempefio equivalente se le permita
desenvolverse de la misma manera que un hombre. En palabras de Jhons (2013), las
mujeres suelen comunicarse de forma mas calida, menos directa y mas amable que
los hombres. Este tipo de comunicacion reduce la percepcion de las capacidades de
las mujeres. No obstante, si una mujer muestra un exceso de confianza (considerado
lo contrario al estereotipo), su influencia y simpatia pueden verse reducidas. Asimismo,
en relacién a las habilidades de las mujeres, estas también son juzgadas de diferente
manera en comparacion a las habilidades de los hombres, puesto que las personas
juzgan las habilidades de las primeras con mas dureza, las elevan a niveles mas altos
de competencia y evaluan a las mujeres gerentes y lideres con mayor rigor que a sus
contrapartes masculinas. Cuando son ascendidas a estos puestos, pueden volverse
mas inestables y ser asociadas con mayores niveles de estrés y un mayor riesgo de
fracaso (Ryan y Haslam, 2005).

Aunque el sector hotelero presenta una gran presencia de mujeres, sigue siendo un
ambito tradicional que tiene fuertes estereotipos sobre determinados puestos, lo que
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se traduce en una alta masculinidad en los puestos directivos y una progresiva brecha
entre las opiniones de hombres y mujeres (Segovia-Pérez et al., 2013).

También, estos obstaculos estan relacionados con la discriminacion y el acoso que
enfrentan las mujeres en su entorno laboral, lo que puede afectar su bienestar
psicoldgico y su capacidad para desarrollar su carrera. Theocharous y Philaretou,
(2009) definen al acoso como una forma de discriminacién que involucra
insinuaciones, peticiones o cualquier otra conducta de naturaleza sexual no deseada,
ya sea de forma implicita o explicita. En consecuencia, el acoso puede tener efectos
negativos en la seguridad laboral, la promocion profesional, la salud psicolégica y
emocional, el bienestar y la autoestima de la persona afectada. Asimismo, puede crear
un ambiente laboral intimidante, hostil u ofensivo que afecte el desempefio de la
persona en su trabajo.

Con el objetivo de ofrecer un resumen visual que facilite una comprensién mas clara y
concisa, se presentara un cuadro que muestra las barreras que afectan en la
trayectoria laboral (ver cuadro 1).

Cuadro 1
Tipos de barreras que afectan en la trayectoria de las mujeres
para acceder a puestos directivos

« Factores socio-culturales y organizacionales

Barreras « Falta de politicas para conciliar la vida laboral y familiar
externas « Largas horas de trabajo y movilidad geografica

« Maternidad percibida como obstaculo

- Asociadas con la identidad de género de una persona
Barreras « Percepciones de las propias capacidades

internas . F?ctores cogn|tlyo§ . o

- Tipos de entendimiento compartido entre individuos

« Surgen en las interacciones sociales entre las personas
« Estereotipos y prejuicios culturales
« Adopcion de estilo de liderazgo masculinizado
Barreras . o i~ .
« Roles de género: cuidado de la familia y el trabajo
interaccionales reproductivo
« Situaciones gque enfrentan las mujeres en su entorno laboral:
discriminacion y acoso sexual

Fuente: Elaboracion propia en base a Garcia Cuesta et al. (2018); Ribera et al. (2009); Abellan Calvet et
al. (2021); Farr-Wharton y Brunetto (2007); Diaz y Pacheco (2020); Fernandez-Palacin et al. (2010);
Theocharous y Philaretou, (2009)

Estas barreras suelen generar procesos de segregaciéon en el trabajo, donde las mas
perjudicadas son las mujeres, lo cual profundiza las desigualdades laborales.
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La desigualdad de género se refiere a la discriminacién que enfrentan las personas en
funcion de su género. Anker et al. (2003) plantean que la segregacion ocupacional por
género produce discriminacion (de manera directa e indirecta) al ingresar al trabajo y
mientras se permanece en el mismo. El concepto que define Jhons (2013) pretende
representar alguna forma sutil de mecanismo de discriminacién. Las mujeres enfrentan
obstaculos en su avance profesional, ya que se ven limitadas y se les imponen
barreras que no siempre son claras o evidentes, por lo que son dificiles de superar. De
hecho, muchas mujeres no pueden explicar por qué no logran ascender en la escala
profesional; y el “techo de cristal”, aunque sea transparente, es muy efectivo. La
distribucion ocupacional diferenciada por genero produce discriminacion ya que limita
las posibilidades de desarrollo profesional en un campo contrario al patrén cultural. En
otras palabras, este evento sucederia si se obstaculiza el avance profesional de las
mujeres en sectores u ocupaciones "masculinas" y hombres en ocupaciones
“femeninas”, lo cual limitaria la igualdad de oportunidades en el acceso y promocién en
un trabajo (Martinez et al., 2019).

En el mismo sentido, Ibafez (2017) identifica dos tipos de discriminacion: la formal, la
cual se refiere a una normativa institucionalizada que genera que ese trato desigual
sea posible. Y la discriminacién informal, que ocurre de acuerdo con la tradicién y los
estereotipos, como resultado de los prejuicios que tienen los decisores.

Estamos frente a discriminaciéon intencional cuando el trato hacia una persona es
desigual solo por la pertenencia a determinado grupo. Las caracteristicas por las
cuales estan asociadas a ese grupo no tienen ninguna relevancia para la actividad que
se esté desarrollando. Este trato se concentra en palabras y/o en actos, es decir, es
externo y no es un sentimiento o pensamiento interno. Las formas directas de
discriminacion inciden en la vida laboral de varias maneras ya que tienden a favorecer
a los hombres en la contratacién, formacién, promocion, los tipos de contratos y los
niveles salariales. Desde el punto de vista de Jhons (2013) la discriminacién abierta ha
sido eliminada de las organizaciones, aunque todavia persiste una sutil discriminacion
de género, lo que explica la falta de accién para poder romper el “techo de cristal”.

La discriminacion oculta surge, mas sutiimente, de la interaccion de las creencias
organizacionales y el género, donde las desigualdades son menos visibles y mas
dificiles de identificar y puede considerarse un comportamiento normal e inofensivo
(Carvalho et al., 2018). Esta discriminacion representada en varias practicas laborales
y normas culturales se encuentra tan arraigada en las organizaciones que es dificil de
detectar y solo los pasos incrementales destinados a cambiar los prejuicios pueden
suprimir las barreras para el avance de las mujeres (Jhons, 2013).

La brecha salarial de género se refiere al porcentaje resultante de dividir dos
cantidades: la diferencia entre el salario de los hombres y las mujeres, dividida entre el
salario de los hombres (ONU-Mujeres, s/f). En promedio, las mujeres que ocupan los
mismos puestos de responsabilidad y que tienen capacidades comparables, reciben
una remuneracion menor a la de los hombres (OMT, 2019). Duefias Fernandez et al.,
(2016) la definen como la manifestacion de que la mujer reciba un salario menor al que
obtienen los hombres ante las mismas caracteristicas personales y laborales.
Marchionni et al. (2019) definen a la igualdad de remuneracion como una
compensacion justa por el trabajo realizado y equiparable con empleos idénticos
mientras se tienen en cuenta todos los factores salariales; la cual se logra cuando el
trabajo hecho por mujeres se paga en igualdad de condiciones que el salario de los
hombres. La segregacion de la mujer en relacion a la brecha salarial indica que cuanto
mas predomina la mujer en determinado trabajo, mas baja es su remuneracion; y si es
mayor el predominio masculino, mas alta es la remuneracién. Ibafies (2017) senala
que son numerosas las investigaciones que evidencian que el factor mas explicativo
de la diferencia salarial entre mujeres y hombres es la concentracion de género en
diferentes ocupaciones. Se produce discriminacion en cuanto al acceso diferencial a
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determinados puestos y empresas, a la hora de ser contratadas y con respecto a las
promociones del puesto. Las mujeres tienen un sueldo proporcionalmente inferior
porque se concentran en trabajos que demandan menor cualificacién y en empresas
con menor productividad que los hombres.

De acuerdo con el Informe Mundial sobre las mujeres en el turismo realizado por la
OMT (2019) la brecha salarial® entre hombres y mujeres, en el servicio de alojamiento,
estd dada por el ingreso de las mujeres como porcentaje con el de los hombres:
85,56%. Es mas estrecha en comparacion con la brecha salarial en el conjunto de la
economia argentina (74,80%), lo cual sugiere que, si se planifica y gestiona
cuidadosamente, el empleo turistico tiene potencial para reducir la brecha salarial
entre hombres y mujeres. En cuanto a la brecha de ingresos en los cargos de mayor
jerarquia, se denota que existe una mayor proporcidén masculina en los deciles de
ingresos mas altos al estudiar los ingresos promedios de la Jerarquia Ocupacional de
Directores del Sector Turistico. En especifico, en el informe realizado por la OIT (2020)
se indica que de cada $100 que cobra un directivo en el Sector Turistico, las mujeres
del sector ganan solo $37,27.

Mujeres en puestos de decisiéon

Si bien existen estudios que analizan la problematica que enfrentan las mujeres en el
sector turismo, son escasos los estudios que se centran en las mujeres en posiciones
de alta direccion. Los trabajos de Mejia Vazquez et al. (2019) y Vizcaino Suarez et al.
(2016), realizan una revision de literatura sobre turismo, género y mujeres; con la
finalidad de centrar el analisis en las relaciones de género y las experiencias de las
mujeres en el turismo. En ellos se denota que es un campo que requiere madurez en
aspectos tedricos y empiricos, con la sugerencia de que se continden impulsando las
investigaciones de género en el sector turistico, tras observar una escasez de estudios
bibliograficos que examinan la tematica. Asimismo, se publicaron trabajos vinculados
con la equidad y la igualdad de género, desigualdad, brechas de género y mujeres en
el turismo. Se analizaron temas que interactuan con el género, como la clase, el origen
étnico, la transformacion de las relaciones familiares y de género y la sexualizacién de
la mujer. Tales revisiones demuestran que en el contexto iberoamericano todavia
quedan muchos temas por explicar en relacion a las dinamicas de género y las
cuestiones de poder entre mujeres y varones, tanto en las practicas turisticas como en
las iniciativas de desarrollo turistico. A pesar de que los conceptos de desigualdad de
género aparecen reiteradamente en los estudios del mercado laboral turistico, los
mismos no han sido explorados en profundidad. Es esencial reconocer las dificultades
en la obtencion de la informacion, ya que es un sector que presenta alta privatizaciéon y
fragmentacion. Ademas, en el estudio de las desigualdades de género es necesario
incorporar aspectos como el contexto social y geografico, la edad, el nivel de estudios,
entre otros (Abellan Calvet et al., 2021). La concentracion en aspectos especificos ha
llevado a una comprension incompleta y, a veces, sesgada de la desigualdad de
geénero en el sector turistico.

Eagly y Carli (2007) criticaron la definicién de “techo de cristal” por ser muy simplista,
ya que considera que el camino ascendente hacia el puesto de alta direccion se ve
obstaculizado por una unica barrera invisible justo antes de llegar a la cima, lo que no
refleja la complejidad y variedad de desafios que las mujeres pueden enfrentar en su
camino hacia el liderazgo. Asimismo, la metafora desconoce las barreras existentes en
el trayecto (incluida la segregacion horizontal) y los obstaculos que enfrentan aquellas
mujeres que lograron atravesarlo, para asumir implicitamente que se encuentran en
una posicion donde el género ya no es un problema. Por ende, Haslam y Ryan (2008)

® En el periodo 2014-2018 en Argentina.
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afirman que las investigaciones se han ampliado para abarcar lo que sucede cuando
las mujeres logran alcanzar las posiciones de liderazgo. Como se mencioné
anteriormente, el “techo de cristal” limita la trayectoria que las mujeres deben afrontar
para alcanzar posiciones de poder. Ahora bien, quienes logran superar este techo y
acceden al puesto directivo no solo se enfrentan a la discriminacién, sino también a la
critica social, a riesgos relacionados con las dificultades, precariedades y obstaculos y
a su constante evaluacion para su desenvolvimiento y aceptacién (Calle et al., 2018).
A pesar de sus logros, las mujeres todavia tienen que enfrentarse a los estereotipos
de género (y, en muchos casos, verse afectadas negativamente por ellos) para liderar
puestos de alta direccion (Heilman, 2001), ya que la evidencia sugiere que ellas suelen
enfrentar una variedad de problemas y barreras al otro lado del “techo de cristal".
Dicho de otra manera, las mujeres enfrentan barreras adicionales en los roles de
liderazgo (Haslam y Ryan, 2008) que pueden limitar su proyeccion en esas posiciones
a lo largo del tiempo (Calle et al., 2018).

Antecedentes

Los autores Carvalho et al. en su articulo llamado Beyond the glass ceiling (2019),
pretenden llenar un vacio presente en la literatura turistica en relacion al género y el
turismo. El objetivo de la investigacién fue comprender como la identificacién de los
procesos de género puede contribuir a una mejor comprension de las trayectorias de
las mujeres en puestos directivos en el turismo. Se utilizé el marco conceptual de
Acker (1990), que abarca procesos de organizacion, cultura organizacional,
interacciones en el trabajo e identidades de género; para analizar las experiencias de
las mujeres en las organizaciones y asi explorar la desigualdad de género y la
discriminacién oculta. El estudio se basé en datos cualitativos recopilados de un
estudio anterior de Carvalho et al. (2018), donde se realizaron entrevistas
semiestructuradas a 24 mujeres en puestos directivos en hoteles y empresas de viajes
en Portugal. Estas entrevistas revelaron los discursos que las mujeres mantenian
acerca de cuestiones de género en sus organizaciones anteriores y actuales. La
autora concluye al resaltar la importancia de vincular la investigacion turistica con las
teorias feministas para poder evidenciar la falta de neutralidad de género en las
organizaciones turisticas. Entonces sefiala que los procesos de género son una
herramienta mas adecuada que la metafora del "techo de cristal" para analizar el
género en las organizaciones, ya que esta ultima no problematiza la situacion de las
mujeres que estan por encima del mismo y deja de lado formas de discriminacion no
intencionales.

Las autoras Monica Segovia-Pérez, Cristina Figueroa-Domecq, Laura-Fuentes
Moraleda y Ana Munoz-Mazdén escribieron un articulo llamado Incorporating a gender
approach in the hospitality industry: Female executives’ perceptions (2018) que se
centra en la perspectiva de género en el sector hotelero y examina las percepciones
de las mujeres en puestos ejecutivos. El estudio tuvo como objetivo explorar cémo se
incorpora o se omite el enfoque de género en la gestion y la toma de decisiones en el
sector hotelero, desde la perspectiva de las mujeres ejecutivas. Se utilizé una
metodologia cualitativa y se entrevistd a mujeres en puestos directivos de hoteles para
comprender sus experiencias. Los hallazgos revelan que, aunque se ha logrado cierto
progreso en la inclusion de mujeres en posiciones de liderazgo en el sector hotelero,
aun persisten desafios y barreras para su plena participacion. El articulo destaco la
necesidad de considerar el enfoque de género en el sector hotelero y proporciono
perspectivas valiosas de mujeres ejecutivas acerca de las barreras y oportunidades en
su carrera profesional. Asimismo, propuso acciones concretas para promover la
igualdad de género y mejorar la gestién en el sector hotelero.
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Metodologia

En el presente estudio de alcance exploratorio y descriptivo, se buscd contribuir al
conocimiento de las trayectorias profesionales de mujeres que alcanzaron el puesto de
Gerenta General en hoteles 4 y 5 estrellas en la Ciudad de Buenos Aires con
perspectiva de género.

En primer lugar, se realizdé una revisién sistematica de la literatura sobre el objeto de
estudio, a partir de una seleccién de fuentes primarias y secundarias para la
construccion de los antecedentes y el marco tedrico. Asi, se obtuvieron las principales
teorias, enfoques y modelos tedricos que se relacionaron con el problema de
investigacion. Para su busqueda se consideraron textos académicos publicados y
escritos en el idioma espafiol, portugués e inglés. Se utilizaron repositorios
académicos como REDALYC (Red de Revistas Cientificas de América Latina, Caribe,
Espafa y Portugal), SCIELO (Scientific Electronic Library Online) y Google Académico.

Asimismo, se realizaron solicitudes formales de informaciéon estadistica acerca de los
cargos gerenciales en hoteles a la AHT (Asociacion de Hoteles de Turismo de la
Republica Argentina), FEHGRA (La Federacion Empresaria Hotelera Gastrondémica de
la Republica Argentina) y al ENTUR (El Ente de Turismo de la Ciudad de Buenos
Aires), sin embargo no se obtuvo respuesta alguna. Esto se debe a que,
lamentablemente, no existen estudios especificos acerca de la presencia de mujeres
en posiciones gerenciales dentro del sector hotelero en Argentina.

Por ello, se realizé un relevamiento para identificar hoteles 4 y 5 estrellas que se situan
en la Ciudad de Buenos Aires; a través de las plataformas de busqueda de hoteles
mas conocidas como Tripadvisor, Despegar y Booking. A su vez, se identificaron los
hoteles 4 y 5 estrellas que pertenecen al Registro de Alojamientos Turisticos del Ente
de Turismo de la Ciudad de Buenos Aires (ENTUR, 2022). A partir de ese listado
conformado por ambas busquedas, se contactd e indagd en cada hotel si el Gerente/a
general o Director/a era mujer u hombre. Por un lado, dicha informacién se obtuvo de
fuentes publicas, como publicaciones hechas por las organizaciones o las mismas
mujeres a través de redes sociales o en notas periodisticas publicadas en internet. Por
otro lado, cuando esta informacién no era publica, se contacté al hotel, via mail o
llamada, solicitando la informacion correspondiente.

Con respecto a los hoteles 5 estrellas, se identificaron un total de 29 en la Ciudad de
Buenos Aires. El 79,3% (23), posee un gerente general a cargo del hotel, el 17,2% (5°)
de los hoteles tiene una mujer en el cargo de Gerenta General y el 3,4% (1) la
gerencia esta compartida entre un hombre y una mujer (Ver cuadro 2) (Ver figura 1).

En cuanto a los hoteles 4 estrellas, se identificaron 132 hoteles en la Ciudad de
Buenos Aires. El 76,5% (101), posee un gerente general a cargo del hotel, el 21,2%
(28) de los hoteles tiene una mujer en el cargo de Gerenta General, el 0,8% (1) la
gerencia esta compartida entre un hombre y una mujer y el 1,5% (2) no quisieron
brindar informacién sobre quién estd a cargo de la gerencia general (Ver cuadro 2)
(Ver figura 2).

 Una de las mujeres tiene a su cargo 2 hoteles.

18



Cuadro 2

Distribucién de Gerentes generales por género en Hoteles 4 y 5 estrellas (N= 161)

Hoteles 5 estrellas Hoteles 4 estrellas
Registrados en el ENTUR +|Registrados en el ENTUR +
Buscadores web de hoteles |Buscadores web de hoteles
Gerenta General Mujer 5 28
Gerente General Hombre 23 101
Compartida la gerencia
. 1 1
entre hombre y mujer
Sin informacion sobre la
. 0 2
Gerencia General
TOTAL 29 132

Figura 1

Fuente: Elaboracion propia

Distribucion de hoteles 5 estrellas (N= 29)

Gerencia compartida

Hoteles 5 estrellas

34%

Hombres

Registrado en el ENTUR + Buscadores web de hoteles

Mujeres

79,3%

17,2%

Figura 2

Fuente: Elaboracion propia

Distribucién de hoteles 4 estrellas (N= 132)

Sin informacién

Hoteles 4 estrellas

1.5%

Hombres

Registrado en el ENTUR + Buscadores web de hoteles

Mujeres

76,5%

21,2%

Fuente: Elaboracion propia
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Luego, se empled un enfoque cualitativo que utiliza la recoleccion de datos no
estandarizados, con el objetivo de afinar las preguntas de investigacién o revelar
nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion mediante la recoleccion y analisis
de los datos (Hernandez Sampieri et al., 2014).

Posteriormente, a fin de responder a los interrogantes planteados en la investigacion,
se utilizaron distintos instrumentos de recoleccion de datos. En el presente trabajo se
selecciono la realizacion de entrevistas no estructuradas: una conversacion con un
guién de temas a tratar, que mantiene el/la investigador/a con una 0 mas personas
para poder obtener informacion (Garay, 2019). Las entrevistas semiestructuradas
proporcionan una comprension detallada de las experiencias y perspectivas de las
participantes en relacibn con el objeto de estudio. Este enfoque permitié
principalmente capturar matices y comprender los significados subyacentes asociados
con el problema de referencia.

En la Figura 3 se esquematiza la metodologia planteada para el relevamiento del
conocimiento de las trayectorias profesionales de mujeres que ocupen el cargo de
Gerenta General, en hoteles 4 y 5 estrellas, en la Ciudad de Buenos Aires, con
perspectiva de género.

Figura 3
Esquema Metodolégico del Estudio

TECNICA DE
—l’ RECOLECCION DE
DATOS

ENTREVISTA
SEMIESTRUCTURADA

Mujeres en cargos de
gerencia general en
hoteles 4 y 5 estrellas en
la Ciudad Autonoma de
Buenos Aires

UNIDAD DE
ANALISIS

Conocer la trayectoria
profesional de las mujeres gue
han alcanzado el puesto de
Gerenta General en hoteles 4
y 5 estrellas en CABA con
perspectiva de genero

OBJETO DE
ESTUDIO

INVESTIGACION/ENFOQUE CUALITATIVO

Fuente: Elaboracion Propia

Las entrevistas se realizaron a informantes clave, es decir, a participantes que tienen
la capacidad de transferir, desde su perspectiva, informacion calificada sobre su
experiencia en la organizacion (Fassio, 2015). Como se puede observar en la Figura 3,
las mismas tienen como sujeto a las mujeres en cargos de gerencia general en hoteles
4 y 5 estrellas en la Ciudad de Buenos Aires, por lo que todo analisis es en funcién de
las respuestas que ellas otorgaron y, consecuentemente existe un sesgo explicado por
el entendimiento de las preguntas y vision de cada una de ellas.
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Se realizaron entrevistas semiestructuradas a 11 mujeres que ocupan el puesto de
Gerenta General en hoteles 4 y 5 estrellas en la Ciudad de Buenos Aires, que fueron
contactadas mediante la plataforma LinkedIn o a través del departamento de recepcion
del hotel. A su vez, se utilizé la técnica de muestreo por bola de nieve, en la que los
individuos seleccionados para ser estudiados reclutan a nuevos participantes entre sus
conocidos (Fuentelsaz Gallego, 2004). Se permitié que las entrevistadas se explayen
en el relato de su experiencia sobre su trayectoria directiva para indagar en sus
sentimientos, lo que implica permitir que, pese a tener preguntas que guian la
conversacion, se trate también de una entrevista informal. Fue relevante prestar
atencién a las respuestas obtenidas para poder dar un giro necesario en la
conversacion, ya que las preguntas no necesariamente fueron aplicadas en el mismo
orden preestablecido y, en ocasiones, ciertas preguntas fueron omitidas porque fueron
incluidas en el relato de otra respuesta.

Previo a la entrevista, se envid un cuestionario online elaborado en la plataforma
Google Forms a cada mujer directiva seleccionada, con el objetivo de obtener
informacion basica (Edad, Estado Civil, Lugar de residencia, Nivel académico
alcanzado, entre otros) y conocer su opinidn acerca de las preguntas disparadoras que
ayudaron a guiar la entrevista.

Las entrevistas se llevaron a cabo desde el 31 de enero hasta el 12 de abril de 2023 y
fueron realizadas tanto de forma presencial como por diferentes plataformas online
que permiten realizar videollamadas (Zoom, Meet y Whatsapp). Estas reuniones
fueron acompafadas con una planilla que contenia las preguntas elaboradas y una
posible respuesta, con el fin de no perder el foco de la informacion deseada y
necesaria.

Durante la realizacion de las entrevistas, se buscod ser lo mas objetivo posible
siguiendo diversos enfoques. Para evitar ambigliedades o términos subjetivos, se
empled un lenguaje directo y especifico, lo cual permitié obtener respuestas concretas.
Ademas, se mantuvo la neutralidad e imparcialidad en todo momento, evitando influir
en las respuestas de los entrevistados. Se establecieron criterios claros para la
interpretacién y categorizacion de los datos recopilados, asegurando asi que el
proceso fuera objetivo y replicable en futuros analisis.

La informacion de campo recopilada se analizé e interpretd utilizando el programa
Atlas.ti. Windows (Version 23.0.8.0). a partir de los conceptos definidos en el marco
conceptual y de la nueva informacion que ha surgido de las entrevistadas. Este
programa es una herramienta que ayuda con el proceso de analisis e interpretacion de
informacion en investigaciones cualitativas ya que segmenta datos en unidades de
significado, los codifica y, en funcién de ellos, construye teorias en donde relaciona los
conceptos con categorias y/o temas, de acuerdo con el esquema disefado
(Hernandez Sampieri et al., 2014).
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Capitulo uno. El mercado laboral y las mujeres a nivel nacional
y regional

A modo de presentar la situacién laboral de las mujeres, se analizara el mercado
laboral femenino en América Latina y posteriormente en Argentina, con un enfoque
especial en el empleo turistico y principalmente en el sector hotelero.

Mercado laboral en América Latina

En los mercados laborales de América Latina, las mujeres tienen menos
probabilidades de participar que los hombres; tienen mas posibilidades de trabajar en
puestos informales y mas flexibles, a tiempo parcial, con menor productividad y
salarios; y estan subrepresentadas en puestos gerenciales y administrativos
(Marchionni et al., 2019).

Segun el indice Global de Igualdad de Género (GGI) del Foro Econémico Mundial
(World Economic Forum, 2022), América Latina es una de las regiones con menor
disparidad de género. Ocupa el tercer lugar del ranking de todas las regiones, después
de América del Norte y Europa. La regién ha cerrado el 72,6%’ de su brecha de
género®, un aumento de casi 0,4% puntos desde la edicion anterior®, lo cual muestra
un leve estancamiento en las puntuaciones en comparacion al resto de los paises. Lo
que, con base en el ritmo actual del progreso, se estima que cerrara su brecha en 67
anos.

Este indice esta conformado por 4 subindices. Por un lado, Logro educativo, Salud y
Supervivencia, con un 99,5% y un 97,6% como indicativos de la brecha de género que
se ha cerrado. Por otro lado, su ubicacion en el ranking disminuye en el subindice de
Empoderamiento Politico, con un 28,7%:; y en el subindice Participacion y Oportunidad
Econémica -que considera las diferencias de género en relacién a la participacion
laboral, ingresos y empleo en los puestos de trabajo de mas alto rango-, solo cerré su
brecha con un 64,5%, lo que indica que el desempefio de la region, en términos de
garantizar equidad en aspectos laborales y econdmicos, es aun insuficiente.

De igual manera, Marchionni et al. (2019) agregan que una de las brechas mas
marcadas entre hombres y mujeres se refleja en la decisién laboral mas basica: la
participacion en la fuerza laboral. En promedio, en América Latina, mientras que el
95% de los hombres adultos (de 25 a 54 anos) estan trabajando o en una busqueda
activa, ese porcentaje se reduce al 66% entre las mujeres. Por supuesto, eso no
significa que, en la mayoria de los casos, las mujeres no trabajen; sino que suelen
abocarse a las tareas domésticas en lugar de realizar un trabajo remunerado. La
determinacion a la hora de ingresar al mercado laboral esta influenciada por una
variedad de factores. Las brechas de género existen en todos los grupos de edad y se
vuelven mas notorias en cuanto a la participaciéon en el trabajo, en lugar de horas
trabajadas. Por lo tanto, para reducir dichos factores se vuelven necesarias ciertas
politicas publicas concretas, con la finalidad de abordar las barreras que limitan la
entrada y el desempeiio de las mujeres en el mundo del trabajo.

7 El indice Global de Igualdad de Género mide puntuaciones en una escala de 0 a 100, las
cuales pueden interpretarse como la distancia recorrida hacia la paridad (es decir, el porcentaje
de la brecha de género que ha sido cerrada).

8 Se entiende por brecha de género a “cualquier disparidad entre la condicion o posicion de los
hombres y las mujeres en la sociedad” (OMT, 2019).

® La regién ha cerrado el 71,2% de su brecha de género, segin el indice Global de Igualdad de
Geénero (GGl) del Foro Econémico Mundial (World Economic Forum, 2021).
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El trabajo es una actividad esencial que determina el nivel de vida y la posibilidad de
realizacion personal. La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) milita por un
trabajo decente, con el objetivo de promover oportunidades para conseguir puestos de
trabajos con calidades aceptables, en condiciones de libertad, equidad, seguridad y
dignidad humana (Somavia, 2014). El término "equidad laboral" hace referencia al
principio que busca que las mujeres y los hombres tengan las mismas oportunidades
para participar en el mercado laboral y desempefiar cualquier tipo de empleo en
igualdad de condiciones (entre ellas se incluyen la igualdad en la remuneracién y las
condiciones de trabajo con responsabilidades similares). Lograr una mayor igualdad
de género es imprescindible por razones de equidad, pero también por eficiencia:
acercar el desempefio laboral de hombres y mujeres puede beneficiar a una mejor
distribucidén en los recursos humanos de la region, para aumentar asi el crecimiento de
la productividad (Marchionni et al., 2019). De acuerdo con Mckinsey (2015, en
Marchionni et al., 2019) es dificil cuantificar con rigor la eficiencia mencionada, pero,
mediante un estudio que realizé, se estimé que la reduccion de la brecha entre la
participacion de hombres y mujeres en la fuerza laboral aumentaria el PBI mundial en
un 26%.

Mercado laboral en Argentina

La participacion de las mujeres argentinas en el mercado laboral ha aumentado
significativamente en las ultimas décadas, a pesar de ello, su tasa de ocupacion sigue
siendo inferior a la de los hombres. El Instituto Nacional de Estadistica y Censos
(INDEC) presentd un dosier estadistico con el objetivo de exponer las brechas
estructurales de género en las diferentes etapas de la vida de las mujeres en la
Argentina; elaborado por la Direccion de Estadisticas Sectoriales a partir de datos de
la Encuesta Permanente de Hogares (EPH) total urbano. De acuerdo con los
resultados de la encuesta, la participacién de las mujeres en el mercado de trabajo es
de un 44,2%, cifra que resulta inferior en comparacion con la participacién de los
hombres (64%), lo que refleja una brecha de género del 0,69'°. Se registran
diferencias segun la edad de las personas. Sin embargo, en todas las etapas, los
hombres presentan una tasa de empleo mayor que la de las mujeres. Asimismo, las
mujeres son mas propensas a enfrentar situaciones de desocupacion, un 30% superior
a la de los hombres; y de subocupacién horaria, donde independientemente del nivel
educativo y de ingresos, las mujeres trabajan en el mercado laboral menos tiempo en
promedio que los varones. Como claro ejemplo de un sector laboral feminizado, las
mujeres siguen asumiendo la mayor parte del trabajo doméstico y de cuidado no
remunerado, lo que genera una sobrecarga para ellas. Este es el principal obstaculo
en lo que refiere a su participacion laboral plena. En cuanto a los puestos de decision,
las mujeres acceden en menor medida. Ellas representan un 5,3% en la distribucién
porcentual de la poblacién ocupada y los hombres un 9,3%; lo que denota que el
porcentaje de hombres en estos puestos es un 75% superior al de las mujeres. Entre
las personas ocupadas, por cada 100 pesos que gana en promedio un hombre, una
mujer gana 74. Sumado a esto, la brecha de ingresos se amplia a medida que el nivel
educativo y la calificacion de la ocupacion disminuyen. Entre las personas que ocupan
puestos no calificados, por cada 100 pesos que gana en promedio un varén, una mujer
percibe 69 (INDEC, 2022).

° A fin de comprender las estadisticas, se utiliza la definicion de “brecha de género” del
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC), que la describe como la distancia entre las
mujeres y los hombres con relacion a un indicador determinado. Su célculo estéd dado como el
cociente entre los valores del indicador para las mujeres y los hombres, cuanto mas alto sea el
resultado, menor sera la diferencia (INDEC, 2022).
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El empleo turistico

El sector turistico es uno de los mas dinamicos de la economia mundial y desempenfa
un papel importante en el crecimiento econdémico de muchos paises (Sturzenegger y
Porto, 2008). Segun los datos del Consejo Mundial del Viaje y el Turismo, en su
informe de “Impacto Econdémico de Ciudades”, Buenos Aires lidera la recuperacion del
sector de viajes y turismo en Argentina. Este sector contribuyé al Producto Interno
Bruto de la ciudad en casi el 5% del total de su economia (7.4 billones de ddlares
estadounidenses) (WTTC, 2023). Asimismo, crea un numero relativamente elevado de
puestos de trabajo en comparacion con otros sectores y, en algunos casos, constituye
una de las fuentes de empleo mas importantes de una economia (Porto, 2004).

Determinar los limites del empleo turistico es un debate que se ha repetido de forma
recurrente en las ciencias sociales en los ultimos afios. Se reconoce una dificultad
para delinear lo que se puede incluir en la definicion debido a diversas actividades que
implican en relacién al turismo. Por lo tanto, una misma actividad puede o no estar
asociada al turismo, depende de sus necesidades especificas. En el campo de los
estudios turisticos, se acostumbra distinguir entre dos tipos de empleos producidos por
el turismo, dada la relacién establecida entre los turistas y los lugares donde se
realizan sus costos (Moreno y Canada, 2018).

De acuerdo con Porto (2004), a través del efecto multiplicador, el sector turistico no
solo genera una gran proporcion de empleo directo, sino también de empleo indirecto.
Por un lado, la expansion del alojamiento, la restauracion, el transporte, entre otros;
genera directamente oportunidades de empleo. Por otro lado, las oportunidades de
empleo se crean indirectamente a través de la necesidad de expansion en areas que
brindan servicios a los sectores productores de turismo. El Consejo Mundial de Viajes
y Turismo sefialé que en 2022 el sector gener6 en Buenos Aires mas de 305,811
puestos de trabajo (WTTC, 2023).

Ahora bien, la actividad turistica posee algunas caracteristicas negativas en relacion al
empleo: salarios notoriamente bajos, poca seguridad laboral, largas horas vy
estacionalidad. Presenta una especificidad que viene determinada, en primer lugar, por
la estacionalidad profesional, que conduce a la precariedad laboral. Se requiere un
gran numero de trabajadores temporales durante las temporadas altas, principalmente
compuesto por los trabajadores jévenes y las mujeres. La alta rotacion, las largas
horas de trabajo, la subcontratacion, la 'flexibilidad' en las condiciones de trabajo, el
predominio del 'empleo no regular' y las variaciones en funcién de las estaciones en
los patrones de empleo son otras caracteristicas definitorias del Sector Turistico
(Sarasa, 1998; Fergunson, 2010).

Mujeres en turismo

La Organizacién Mundial de Turismo (2019), elabord, junto a otras organizaciones, el
“Informe Mundial sobre las mujeres en Turismo”. En él mismo se puede observar el
progreso de la actividad turistica en cuanto a la promocion de la igualdad de género,
acompanado de estadisticas y estudios de casos de todo el mundo. Asimismo, se
demuestra que el género que predomina en el mercado laboral del sector turistico son
las mujeres, quienes representan un 54% de las personas empleadas en esta
actividad, frente al 39% en conjunto de los otros sectores econémicos. Sumado a eso,
en un informe realizado por la el programa Ganar-Ganar (OIT, 2020) se detalla que las
mujeres en el Sector Turistico cuentan con una representacion del 42,7%, en
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Argentina, lo que indica que el turismo es una de las actividades en donde la presencia
numérica de mujeres se caracteriza por presentar un menor desequilibrio en
comparacion a otros sectores econdémicos, como el de Construcciéon, Metalurgia y
Transporte. Estos ultimos, segun el reporte, son sectores masculinizados, con solo un
2,07%, 8,14% y 14,45% de representacion femenina, respectivamente. Aunque el
turismo ofrece una oportunidad para las mujeres que quieren acceder al mercado
laboral, esta no se produce en condiciones de igualdad con respecto a los hombres,
en relaciéon a la temporalidad, estatus o salarios. En los circulos de politicas de
desarrollo, el turismo se considera una actividad que cumple con todos los criterios
estratégicos actuales en el ambito del desarrollo. Se ve como una estrategia de
desarrollo efectiva, ya que promueve el crecimiento del sector de servicios, mejora la
competitividad y contribuye a la reduccién de la pobreza mediante la generacion de
empleo (Ferguson, 2010).

Sin embargo, hasta ahora han habido pocas sefiales de que este requisito se haya
implementado (Marchionni et al., 2019). Pese al aumento de la presencia de mujeres
en el mercado laboral, se encuentran grandes desigualdades en las regiones ya que
se les niega sistematicamente el acceso a los mismos derechos laborales que tienen
los hombres. Las mujeres se enfrentan diariamente a obstaculos que aun persisten,
como la violencia y explotacion sexual, el reparto dispar del trabajo no remunerado y la
discriminacién en la toma de decisiones (ONU, 2015).

Las empresas suelen caer en practicas que encasillan la participacion de la mujer y
reducen su crecimiento profesional. En términos de calidad y cantidad de empleo, ellas
siguen concentrandose en puestos de menor nivel y tienen escasos niveles de
representacion en los cargos de alta direccién, lo que significa que, aunque su
participacion en el turismo sea significativa, su calidad general de participacion esta
limitada en una serie de sectores y ocupaciones. A pesar de tener una cartera de
talento mayor, el sector turistico no ha logrado posicionar a las mujeres a los niveles
mas altos en la toma de decisiones (OMT, 2019). En todo el mundo, la distribucién de
género en la jerarquia gerencial esta sesgada: las mujeres tienden a ocupar los rangos
medios e inferiores, mientras que los hombres ocupan los puestos mas poderosos por
encima de ellos (Haslam y Ryan, 2008). En el Sector Turistico, el 7,34% de los
hombres ocupan cargos de direccion, mientras que solo un 2,54% de las mujeres
acceden a este tipo de puestos; lo cual evidencia las dificultades que enfrentan para
ocupar lugares de decisiéon en el sector. La falta de igualdad en el acceso a los
puestos de alta direccion es un problema al ser no solo un indicador de desigualdad,
sino mas bien un factor que supone la pérdida de talento y productividad para dicho
sector (OIT, 2020). Cuesta et al. (2018) afirman que la no utilizacion de las
capacidades y recursos profesionales para optimizar eficientemente el trabajo podria
implicar una pérdida de recursos humanos valiosos.

Mujeres en hoteleria

El Sector Turistico esta conformado por subsectores, que tienen caracteristicas
diferenciales, en los cuales las mujeres se insertan laboralmente de diferentes
maneras. Como se menciond anteriormente, ellas se encuentran representadas en
este sector por un 42,7%. De ese porcentaje, el 47,44% se encuentra en el subsector
de hoteleria (OIT, 2020). En un informe realizado por el Ministerio de Trabajo, Empleo
y Seguridad Social de Argentina (2017) sobre las mujeres en el mundo del trabajo, se
demuestra, que en el sector de hoteleria™, en relacion a la participacion en puestos de
decision, las mujeres se encuentran representadas en un 23% mientras que los

" Participacion en puestos de decision segun rama de actividad. Abril 2017. Tipo de actividad:
Comercio, restaurantes y hoteles.
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hombres se encuentran representados en un 73%. Esto denota una mayor
concentracién de hombres en puestos directivos.

El Consejo Global de Turismo Sostenible (GSTC, por sus siglas en inglés) cred los
Criterios para Hoteles para contextualizar lo minimo que cualquier destino turistico
debe aspirar a alcanzar en relacién al turismo sostenible. Los indicadores de
desempefo tienen como objetivo brindar una lista sugerida de circunstancias, factores,
evidencias y acciones que deben tenerse en cuenta al evaluar el cumplimiento de los
criterios en un destino determinado. La implementacion de estos criterios contribuira al
compromiso del destino con la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible y los 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Uno de los puntos establecidos como
indicadores de desempefo para la maximizacion de los beneficios sociales vy
economicos, para la comunidad local y minimizacion de los impactos negativos; es el
“Trabajo decente y oportunidades profesionales”. En la misma establece que el destino
promueve y respalda la generacion de oportunidades profesionales y el desarrollo de
capacitacion en el sector turistico. Asimismo, las empresas de turismo del destino
deben comprometerse a garantizar la igualdad de oportunidades en términos de
empleo local, capacitacién, progreso profesional; asi como a crear un entorno laboral
seguro y asegurar salarios dignos para todos los trabajadores (GSTC, 2019).

El criterio esta estrechamente relacionado con varios de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), en particular el ODS 5. Las personas responsables del disefo de
las politicas turisticas argumentan cada vez mas que el sector turistico no solo puede
contribuir al desarrollo general, sino también a lograr la meta numero 5 de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible'. Esta meta tiene como objetivo la igualdad entre
los géneros y empoderar a todas las mujeres y las nifas; y considera a la igualdad de
género no solo como un derecho humano primordial, sino como uno de los
fundamentos esenciales para la construccion de un mundo pacifico, préspero y
sostenible (ONU, 2015).

2 Los ODS fueron establecidos en el 2015 por la Asamblea General de las Naciones Unidas,
los cuales tienen el plan de lograr un futuro mejor y mas sostenible para todos hacia el 2030.
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Capitulo dos. Resultados primera parte

Tal cual se ha mencionado en el apartado metodoldgico, se llevaron a cabo entrevistas
a 11 mujeres que actualmente ocupan el puesto de Gerenta General en hoteles 4y 5
estrellas de la Ciudad de Buenos Aires. Previamente a ellas, se realizé un cuestionario
con preguntas especificas disenadas para obtener informacion basica sobre ellas y
poder conocer su opinion acerca de las preguntas disparadoras que ayudaron a guiar
la entrevista. Es importante destacar que ciertos datos contextuales obtenidos en esta
encuesta, no influyeron de manera directa en los objetivos de la investigacion, pero se
considero relevante conocer esa informacion para tener una vision mas completa y
contextualizada de la situacién de las mujeres en cargos de liderazgo en el sector
hotelero.

Perfil de las gerentas

El rango de edad de las participantes oscil6 entre los 36 y los 54 arios (ver figura 4)™.

Figura 4
Recuento de Edad (N= 11)
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Fuente: Elaboracion propia

En relacion al estado civil de las participantes, se observd que, al momento de la
entrevista, un 27,3% de las mujeres convivia con su pareja, mientras que otro 27,3%
se encontraba casada. Por su parte, un 18,2% manifestd haber pasado por un proceso
de divorcio, mientras que otro 18,2% mantenia la solteria. Finalmente, un 9,1% de las
entrevistadas manifesto estar separada (ver figura 5).

3 Es importante destacar que este rango etario no se eligio intencionalmente.
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Figura 5
Recuento de Estado Civil (N= 11)
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Fuente: Elaboracion propia

Con respecto al lugar de residencia de las participantes, se observé que el 72,7% de
ellas reside en la Ciudad de Buenos Aires. Por otro lado, el resto de las entrevistadas
se encontraba distribuida en diferentes localidades como Tigre, Olivos y Gran Buenos
Aires (Ver figura 6).

Figura 6
Recuento de Lugar de residencia (N= 11)
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la formacion académica de las participantes, se pudo observar que la
mayoria (90%) habia cursado estudios universitarios. Asimismo, una de las
entrevistadas (10%) habia completado estudios terciarios. Cabe destacar que el 50%
habia complementado su formacién con estudios de posgrado o masters, entre los que
se encontraban posgrados en Ingenieria Gerencial, Conduccién Gerencial, Finanzas
Turisticas, un diplomado en Business Intelligence y una Técnica en hoteleria (ver
figura 7). Solo tres de las entrevistadas no contaban con un titulo relacionado al
turismo, mientras que una de ellas habia complementado su formacién con una
Tecnicatura Superior en hoteleria.
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Figura 7

Recuento de Mayor nivel académico alcanzado (N= 11)
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Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con los resultados obtenidos en el presente estudio, se pudo determinar
que un porcentaje mayoritario de mujeres, especificamente un 72,7%, cuentan con
hijos en su nucleo familiar, mientras que el 27,3% restante no posee descendencia

(ver figura 8).
Figura 8
Recuento de si tiene hijos (N= 11)
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la experiencia laboral de las mujeres entrevistadas, se encontrd que la
mujer con menos afnos de experiencia en el sector turistico™ lleva 17 afios, mientras
que la que mas experiencia tiene ha trabajado durante 35 afios. En lo que respecta al
sector hotelero, la mujer con menos afios de experiencia lleva 17 afos, mientras que
la que mas tiempo ha estado trabajando ha acumulado 31 afos de experiencia. Por
ultimo, en relacién a la antigiiedad en su cargo actual, se encontrdé que la mujer con
menos tiempo en el puesto lleva 1 ano, mientras que la que mas tiempo ha estado
ocupando su posicién actual ha estado en el cargo durante 20 afios (Ver figura 9).

4 Se comprende por Sector Turistico a los empleos que tengan lugar en hoteles, restaurantes,
agencias de viajes; o como guia turistica.
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Figura 9
Recuento de antigliedad en el sector turistico, sector hotelero y su puesto (N= 11)
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Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de los datos recolectados indica que la mayoria de las mujeres en cargos
de Gerencia General en hoteles 4 y 5 estrellas en la Ciudad de Buenos Aires (90,9%)
trabaja mas de 40 horas a la semana. Por otro lado, solamente un 9,1% de las
entrevistadas considera que trabaja entre 20 y 40 horas semanales (Ver figura 10).

Figura 10
Recuento de la cantidad de horas que trabajan por semana (N= 11)
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Fuente: Elaboracion propia

Cuando se les preguntd si trabajan con otras mujeres en los cargos directivos como
gerentes de departamentos, la mayoria de las entrevistadas respondio
afirmativamente (90,1%). Sin embargo, solo una mencioné que es la Unica mujer en un
cargo directivo, lo que representa un 9,1% de las entrevistadas (Ver figura 11).

5 Cada columna representa a una Gerenta General entrevistada, en ellas se combinan sus
afios de antigliedad del sector turistico, sector hotelero y su cargo actual.
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Figura 11
Recuento de si trabaja con otras mujeres que ocupen puestos directivos en el hotel (N= 11)
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Fuente: Elaboracion propia

El camino desde la formacién académica a la gerencia

Esta investigaciéon se adentrara en las experiencias personales y profesionales que las
mujeres consultadas han tenido a lo largo de su trayectoria, brindando un
acercamiento a las etapas claves de su desarrollo. Desde el inicio de sus trayectorias,
las entrevistadas han dedicado tiempo y esfuerzo en su formacion, han tenido logros
académicos en una variedad de disciplinas y desarrollaron habilidades, ademas de
conocimientos fundamentales para su futuro profesional. Asimismo, han aprovechado
oportunidades de pasantias para generar experiencia practica en el mundo laboral,
con la finalidad de adquirir habilidades especificas y ampliar su red de contactos
profesionales. Con el correr del tiempo, las mujeres han tenido diversos empleos, cada
uno de ellos desempefié un rol fundamental en su desarrollo profesional. A través de
estos relatos se puede apreciar la diversidad de caminos que han recorrido para
alcanzar, con perseverancia y determinacion, el puesto de Gerenta General.

La mayoria de las mujeres comenzaron su relato remontandose a sus estudios
universitarios y compartieron el porqué de la eleccién de su carrera.

De las once mujeres, tres optaron por estudiar Licenciatura en Turismo con el objetivo
de adquirir una vision mas amplia y operar en todos los aspectos que conforman el
Sistema Turistico. “Yo siempre digo que estudié turismo desde el secundario porque
empecé a interiorizarme con la geografia y los idiomas. Siempre fueron puntos que me
interesaron mucho. Estudié desde chiquita inglés y en el secundario también estudié
francés. Y mi materia preferida siempre fue geografia. La combinacion de esas cosas
siempre me dio como resultado que tenia que estudiar turismo”. Ninguna de las tres
tenia pensado ejercer en el rubro de la hoteleria, sino que estudiaron con el fin de
recibirse como guia turistica o como coordinadora de viajes, pero una serie de
experiencias que tuvieron en el transcurso de la carrera las llevé a tomar un camino
diferente. Una de las gerentas aseguré que el turismo es muy atrapante a nivel
carrera, las materias que tenia le gustaban mucho, pero en la practica todo lo
relacionado con el turismo era muy informal. Eso es algo que a ella no le gustaba, ya
que necesitaba algo mas formal y estructurado.

El plan de estudios de la Licenciatura en Turismo que cursaron las entrevistadas, tenia
una materia de hoteleria con contenidos tedricos y con una parte practica que
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consistia en la realizaciéon de pasantias en los hoteles, lo que al tener un pantallazo de
lo que implica, les generd interés en el rubro. Como fue el caso de una de ellas: “Ni
siquiera habia pensado en seguir en hoteleria. A mi me gustaba mucho la idea de
meterme en Guia de turismo, pero hay una de las ramas de la licenciatura que esta
volcada a la hoteleria. Por eso, hice pasantias en hoteles que me dieron una mirada
nueva sobre los rubros del turismo”.

Otra de las entrevistadas estudié la Licenciatura en Turismo con orientacién hotelera.
De la misma manera que las gerentas que estudiaron la Licenciatura en Turismo, no
consideraba que la hoteleria fuera un rubro donde podria desempefiarse. Sin
embargo, su carrera tenia pasantias obligatorias en hoteles que la llevaron a tener su
primera experiencia en el sector: “Comparti la carrera con una amiga y decidimos
hacer la pasantia en el primer afio para desligarnos en el caso que no nos gustara y si
considerabamos que nos gustaba, podiamos repetir todos los anos”, afirmé.

Las consultadas coinciden completamente en que las pasantias fueron una buena
forma de ingresar al mundo laboral, ya que eran otras épocas donde las redes sociales
no existian y por lo cual no era tan facil generar experiencias en otras ciudades,
provincias y paises. Todas destacaron que tenian a su favor la gestion de la facultad
para conseguir este tipo de vivencias que lograron generar un primer contacto para el
futuro. Una de las gerentas comentd: “Hice una pasantia en el interior del pais, en el
departamento de alimentos y bebidas haciendo los desayunos del hotel y algunos dias
en la recepcion. Fue una experiencia super linda y divertida ya que aprendes lo basico
pero no tenes la necesidad de cubrir con ciertos procedimientos, porque légicamente
la figura del pasante es alguien sin las mismas responsabilidades que un trabajador a
tiempo completo”. Al haber tenido una experiencia positiva y la posibilidad de repetirla,
al afio siguiente eligio realizarla en otro hotel mas grande: “Estuve en el Calafate tres
meses trabajando en alimentos y bebidas, pero principalmente en la recepcién. Fue
una buena experiencia porque pude interactuar con la gente, lo que me formé para
poder trabajar de una forma mas independiente”.

Una de ellas comenté que realizé dos pasantias: la primera fue en el departamento de
reservas en un hotel pequefo. La otra fue en el departamento de limpieza de un hotel
de cadena, lo que le permitid adquirir la experiencia necesaria para ser participe, al
afo siguiente, de la apertura de un hotel muy destacado en la actualidad.

Otra entrevistada, destacd que las pasantias fueron nacionales e internacionales:
“Hice una pasantia en el interior del pais, lejos de mi provincia y al otro afo la realicé
en otro pais. Me quedé trabajando en Cancun ocho meses. La verdad es que me
encanto, alla se notaba una perspectiva diferente en muchas cuestiones y sobre todo
en cuanto al género. Habia mucha mas diversidad, sin lugar a dudas, en todo lo que
es puestos laborales. Estaba repartido de manera equitativa entre varones y mujeres,
incluso en la parte de supervision y gestion”

Por otro lado, algunas de las pasantias que realizaron eran en otros rubros, lo que les
permitié ganar mas experiencia y, a su vez, poder aseverar la eleccion de la hoteleria.
Una de ellas comenté: “Durante la carrera, yo compartia materias con los que
estudiaban Guia de turismo, entonces también realicé practicas como coordinadora de
viajes”. Otra mencion6é que tuvo experiencia en agencias de viaje: “Me gustaba el
contacto con el turista, el ideal, el turismo, que el turista que visite el pais se vaya
contento (...) Pero bueno, todo eso es muy informal. Y como siempre me gusté la
hoteleria, dije ‘apunto a ese lado™”. Asimismo, una de las gerentas realizé una pasantia
en marketing y ventas: “Justo la facultad habia puesto un aviso que necesitaba una
persona para marketing y ventas para un departamento muy chico, estando en mi
pasantia, me di cuenta que me encantaba mi puesto, algo que no me pasaba en mi
puesto de camarera”.
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En cuanto a las entrevistadas que estudiaron la carrera de hoteleria, algunas de ellas
aseguraron que ese fue el camino que siempre quisieron: “Desde muy joven decidi
estudiar hoteleria, siempre me encanto lo que es el servicio, lo tengo muy incorporado.
De hecho me suele pasar que, en muchas ocasiones, quedo fuera de contexto por ser
muy servicial con las personas. Voy a una farmacia o un negocio y si hay alguien, me
quedo sosteniendo la puerta y le digo ‘pase’ y la gente te mira como raro. Se le cae
algo a alguien y tiendo a recogerlo. A mi, desde muy joven, me pasan naturalmente las
cosas que a otros no y eso me satisface, me hace sentir bien. Ahi decidi estudiar
hoteleria”, afirmé una de ellas. De la misma manera, otra de las consultadas aseguro:
“tenia una vocacidon muy marcada por la hoteleria, no me preguntes por qué pero
desde los 12 afios sabia que queria trabajar en esto”.

Antes de volcarse de lleno en la hoteleria, algunas de las gerentas trabajaron en otros
rubros: “Antes de trabajar en este hotel, estuve un tiempo en una agencia pero
realmente no me gustd”, comenté una de ellas. Otra entrevistada tuvo la misma
experiencia: “Empecé trabajando en agencias de viajes, que si bien esta relacionado
con la hoteleria, son dos mundos distintos. No es lo mismo la actividad en turismo que
la hoteleria propiamente dicha”. Asimismo, una de las mujeres comentd: “Cuando volvi
continué trabajando en agencias de viajes, pero me parecia que me gustaba mas la
parte de hoteleria”. Otra de ellas, recordd: “Yo estaba trabajando en un centro de
informacién turistica en mi provincia, hasta que una mujer de Buenos Aires me llamé
para decirme que estaban teniendo problemas en el departamento comercial. Estaban
en busqueda de una mujer carismatica, que se anime y me veian a mi con esa
impronta. Lo que me llevé a trabajar en el hotel y nunca dejarlo”. Por ultimo, otra
entrevistada comentd que la época en la que debia arrancar a trabajar, era en el 2000,
una época complicada para la hoteleria, por lo cual “trabajé como prestadora en swiss
medical, algo nada que ver al rubro”.

Una de las también conté que no era parte de otro rumbo propiamente dicho el lugar
donde estaba trabajando, pero tampoco se encontraba dentro del hotel: “Tomé otros
rumbos, hice consultorias, hice aperturas de otros hoteles y después volvi a ser
Gerenta General de otro hotel”. Lo mismo comentd otra entrevistada: “En el medio
trabajé unos meses en un hotel de la Patagonia, pero en la oficina comercial de aca de
Buenos Aires, haciendo un trabajo totalmente comercial, me gustaba pero extrafiaba
estar fisicamente en el hotel”’. Una de las gerentas dio otro relato que tuvo lugar fuera
de un hotel, pero igualmente se encontraba relacionado a la hoteleria. Alli menciond
que tuvo una experiencia donde pudo coordinar las operaciones de un hotel cadena de
toda la region.

La pregunta disparadora de la entrevista buscaba conocer el camino que las
entrevistadas atravesaron para llegar a ocupar su cargo actual. A pesar de que no
estaba directamente orientada hacia la perspectiva de género, una de las consultadas
asegurd que cuando comenzd a estudiar la carrera de hoteleria, en las aulas habia
una mayoria de mujeres:“Te diria un 75% de mujeres y un 25% de varones. En ese
momento se notaba una gran diferencia entre la poblacién femenina que estudiaba y la
poblacion masculina que trabajaba. Es decir, cuando ibas al campo laboral, pese a que
éramos mas mujeres las que estudiabamos, éramos menos las que trabajabamos.
Ademas, las mujeres que si nos volcabamos al campo laboral, ocupdbamos puestos
operativos. En toda posicidn ejecutiva que tuviera que ver con la gestion y supervision,
el 100% eran varones”. Lo mismo sucedidé cuando una de las entrevistadas narrd sus
experiencias en las pasantias, donde destacé que vivié una situacién no agradable y
relacionada a la discriminacion fundada en su género: “Tenia practicas no rentadas
obligatorias por parte de la universidad. La primera duré dos meses. Me encontré con
un ambiente laboral super machista, pero en ese momento no se hablaba de
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machismo, sino que uno lo tenia internalizado, lo asumiamos con naturalidad a
diferencia de la gente mas joven que hoy lo vive. Y fue el lugar donde menos me senti
cémoda trabajando en toda mi trayectoria laboral”; otra gerenta relaté que debié irse
de su puesto por “temas en la direccién”, ya que en el hotel habia “problemas de
machismo importante y muchas denuncias”.

En relacién a la experiencia laboral en la hoteleria, una vez que finalizaron sus
estudios universitarios, algunas entrevistadas comenzaron a trabajar en el puesto de
camarera: “Empecé de muy chica en el puesto de camarera, como arranca todo el
mundo, en un hotel 5 estrellas. Me di cuenta que no era para mi, no me gustaba la no
capacidad de decision, la no libertad de accionar”. Asimismo, otra gerenta comenté
que empezoO trabajando como camarera eventual en tres hoteles diferentes de 5
estrellas, tanto en el restaurante como en sus eventos: “‘Eso me llevdé a seguir
creciendo hasta el puesto de jefa de eventos en uno de ellos y de ahi pasé a trabajar
en la parte comercial”’, afirmé. Por su parte, una de ellas sostuvo que, en el sector
hotelero, la mayoria de los empleados comienzan desde abajo en roles operativos,
como recepcionistas, camareros, personal de alimentos y bebidas. “Hay lugares en
donde te hacen trabajar en el departamento de pisos. En mi opinién, es poco comun
que alguien con formacién en hoteleria ingrese directamente a una posicién de
limpieza de habitaciones, debido a razones académicas y de formacion”, comento.

Otras gerentas se refirieron positivamente a la posibilidad de acceder a la hoteleria
gracias a su experiencia previa o al contacto generado por las pasantias anteriormente
realizadas. A algunas les permitié ingresar a puestos de recepcion; a otras a puestos
dentro del departamento de reservas: “Gracias a una profesora de la facultad, tuve la
oportunidad de trabajar en el departamento de reservas de un hotel como encargada
de reservas tanto individuales como grupales. Me sirvid para aprender en profundidad,
no solo sobre ese departamento, sino para ampliar mi conocimiento sobre la
hoteleria”. Del mismo modo, una entrevistada contdé que, una vez recibida, se
comunicé con el hotel en el que habia realizado la pasantia: “Ellos trabajaban mucho
con empleados por temporada al tener una estacionalidad muy marcada, por lo que
consulté si tenian alguna necesidad puntual de personal para esa temporada y asi fue
como me contrataron. Estuve trabajando ahi por dos afos”. Otra de las mujeres narré
cdmo su experiencia en una pasantia anterior la llevo a trabajar en el exterior por un
tiempo: “Trabajé con una corporacion que me formé en Uruguay, en un hotel de lujo
cerca de Punta del Este, un hotel Boutique extraordinario. Luego estuve mucho tiempo
trabajando directamente para el hotel”.

Una de las gerentas fue participe de un proceso de seleccion de una cadena hotelera
que consistid en cinco entrevistas. Logrd ser seleccionada como telefonista en el
departamento de preapertura del hotel y trabajé en conjunto con el gerente general y
los del departamento de Recursos Humanos para disefiar hojas de calculo que hoy en
dia se siguen utilizando en su area de telefonia. Al ser parte del equipo de apertura, la
entrevistada se adaptd y mejoré continuamente su trabajo, junto con sus companeras,
aprendiendo de sus errores y ajustando su labor segun sus necesidades. Debido a la
naturaleza centralizada del trabajo de telefonista, el equipo fue transformandose con el
tiempo y reemplazé las posiciones a tiempo completo por una o dos personas a tiempo
parcial y aprendiendo a trabajar en conjunto como un centro de llamadas.

Una de las mujeres identificod la posibilidad de entrar en hoteleria al tener a su cargo
un hotel familiar construido por sus padres y tios. Pese a que estudié para ser
Contadora Publica Nacional, sus primos (también sucesores del hotel) fueron eligiendo
otros caminos para su profesién por distintos motivos, por lo que ella siguid en el
hotel: “Al ser contadora primero fui aprendiendo a involucrarme desde la parte
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impositiva, que era mi parte diferencial y después fui haciéndome cargo de distintas
areas de la administracion”.

Ademas, hubo dos entrevistadas que identificaron la posibilidad de formar parte de
una apertura de hotel como un gran desafio que resulta en una grata experiencia y un
buen aprendizaje. La primera comento: “Tuve la oportunidad de trabajar en un hotel
que abria, algo que fue magnifico. Descubri lo que yo queria hacer y me llevé a
profesionalizarme mas en el area de hoteleria”. Y la segunda conté que trabajé 5 afios
en un hotel que habia abierto sus puertas recientemente y aseguré que “cuando uno
tiene la suerte de estar en un hotel que esta por abrir, es todo nuevo, es el mundo
ideal” . Agregd que comenzo atendiendo el teléfono, reservando todas las habitaciones
y después paso al area de reservas y ventas.

En relacion a los pasos previos para llegar al puesto gerencial, la mayoria de las
gerentas llegaron a la cima ascendiendo en la escala profesional, es decir, teniendo
una carrera lineal tradicional en la misma empresa. Para algunas entrevistadas, sus
trayectorias profesionales son el resultado de una combinacién de promociones y
progresion vertical en la misma empresa, con rotacion de puestos. Como se mencioné
anteriormente, la mayoria habia comenzado su trayectoria en puestos relativamente
bajos en la jerarquia organizacional (puestos de camarera o recepcionista), pero en
simultaneo fueron realizando todo tipo de tareas en el hotel, lo cual generd y aseguré
su lugar en la empresa. Esto ultimo les permitié ascender a otros puestos hasta llegar
al de Gerenta General. Varias de las consultadas enfatizaron en que llegar a puestos
gerenciales va de la mano con el conocimiento adquirido en otros puestos dentro del
hotel y afirmaron que no es posible dirigir una empresa si no conoces todos los
departamentos desde dentro. Incluso, una de ellas comentd que algo fundamental en
su carrera fue ser recepcionista en los tres turnos posibles, ya que sino “te perdés el
centro neuralgico de todo el hotel, porque salis de ese puesto y ya conoces a la gente
de la cocina, de room service, a los maleteros, a los conserjes, a los gerentes; porque
les pasas llamadas. Obtenés un conocimiento que, en general, los chicos que no
pasan por ese puesto, no logran adquirir”.

Se presentaran a continuacion fragmentos de las entrevistas donde las gerentas
mencionan experiencias consideradas “valiosas” para entender como llegaron a su
cargo actual:

“Trabajaba en el hotel como recepcionista y luego como encargada del hotel. Era un
hotel mas chico, de 3 estrellas, por lo que no era tan estructurado y los puestos no
estaban tan marcados, entonces ser la encargada era como ser Gerenta General pero
sin el titulo que conlleva’;

“La que era la gerente en su momento empezé a tener proyectos personales que no
estaban relacionados con la hoteleria. Como le habia ido bien, decidid hacerse a un
costado para llevar su proyecto personal a cabo y por eso me ofrecen su puesto. Asi
que pasé de estar no solo en lo operativo y comercial, sino ser a nivel general la
gerente de ese hotel”;

“Empecé con una jefatura de recepciéon (mano derecha del director) al ingresar al
hotel. Es una posicién neuralgica en la estructura del hotel, en la parte operativa.
Trabajé junto con la directora y esto me abrié las puertas a un crecimiento bastante
metedrico. Al poco tiempo ya estuve como directora en la apertura de otro hotel
perteneciente a la cadena. A partir de eso, fui creciendo y pasé de un hotel a otro en la
misma posicion. En algun momento llegué a tener hasta dos hoteles a mi cargo”;
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“Trabajé en otro hotel como jefa de alimentos y luego me llamaron para ser la Gerenta
General en otro hotel”;

“Antes hacia otros trabajos mas relacionados con lo comercial, también trabajé en el
area de reservas y ventas. Pasaron unos anos en donde hice carrera dentro del mismo
hotel y me propusieron hacerme cargo de la gerencia general del hotel, hace
aproximadamente 14 afos ya”;

“Contaba con experiencia previa en otros hoteles. Cuando mis necesidades
personales no se ajustaron al lugar de trabajo, mandé curriculum a un hotel en el cual
el puesto que tenian para ofrecerme era en la recepcion. Yo no lo queria porque,
honestamente, ya tenia la capacidad para hacer otro tipo de trabajos y queria estar en
el departamento de reservas. Al terminar la entrevista, era consciente de que no me
iban a llamar porque lo que me ofrecian no me interesaba, pero a las dos semanas me
llamaron por teléfono y me dijeron que habian decidido abrir el puesto de reservas.
Entonces comencé a tomar reservas y organizar lo que era la parte comercial del
hotel. Tuvimos la suerte de que era un momento donde la hoteleria boutique estaba en
auge, asi que teniamos muy buenas ocupaciones y tarifas. Estuve en ese puesto
hasta que ascendi a la Gerencia General”;

“Estuve en el departamento comercial del hotel durante varios meses, donde debia
llamar y tratar de convencer a la gente para que volviera porque se habia renovado; y
la verdad que no era lo mio. Luego se abrid el puesto de recepcion, en donde estuve
durante muchos anos hasta que ascendi a lider. Era un puesto que realmente me
gustaba mucho. Se me fueron dando diferentes oportunidades, como encargarme de
la capacitacion de otros hoteles. Al poco tiempo, se abrid un puesto de gobernanta en
el hotel y me ofrecieron la posibilidad de tomar el cargo con su debida capacitacion en
el departamento de Housekeeping. Luego me volqué a la hoteleria boutique por
completo en los ultimos afios, empecé como Gerenta Operativa hasta el afio pasado
que el gerente general tomo muchos proyectos, se fue a vivir a otro lado y me dejo las
riendas del hotel a mi”;

“Un cliente del hotel donde trabajaba me dijo 'estoy abriendo un hotel a seis cuadras
con mi hijo y ninguno sabe nada de hoteleria', por lo que me pidieron si podia darles
una mano. Asi que complementé ambos trabajos y di mi opinion desde mi escaso
conocimiento ya que hace muy poco trabajaba en el sector. Abrieron el hotel y al mes
me llamaron, me comentaron que la hoteleria no era para ellos y que les costaba
llevarlo adelante, por lo que me ofrecieron el puesto de Gerente General. Obvio que
dije que si”.

“Durante aproximadamente tres anos, trabajé como recepcionista en un hotel, antes
de convertirme en instructora y luego en supervisora de pisos de housekeeping.
Después me fui y comencé a trabajar en un holding de empresas. Luego, decidi hacer
un Work and Holiday en Australia durante un afo, donde trabajé en varios puestos
como camarera, bartender, cajera, secretaria, entre otros. Después de mi experiencia
en Australia, regresé al hotel donde habia hecho una pasantia para trabajar como
recepcionista del turno noche. Casualmente, ingresé en un hotel que estaba haciendo
la transicion al mismo sistema operativo que habia utilizado en otro hotel, lo que me
permitid actuar como una especie de empleada capacitada que ensefiaba a mis
compafieros algunos de los mdédulos que desconocian. Durante mi tiempo alli, también
estuve temporalmente involucrada en la auditoria, aunque no buscaba un cargo
permanente alli. Durante mi estadia en Australia, iba un dia extra para cargar reservas
porque tenia la practica, lo que llevo a la chica de reservas a copiarme. Esto me hizo
reflexionar y darme cuenta de que, aunque me habia ido por un tiempo, todavia
disfrutaba del rubro. Una vez terminado mi Work and Holiday, volvi a Argentina.
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Después, solicité un puesto relacionado con ventas y lo comercial, estaba buscando
algo mas ordenado, pero que no tuviera que ver tanto con turismo. Fue entonces
cuando descubri que una chica buscaba un ejecutivo de cuentas para un hotel, donde
finalmente trabajé durante 2-3 anos. Durante ese tiempo, también trabajé como
ejecutiva de cuentas corporativas y desarrollé planes para vender banquetes a otros
hoteles.

Luego, recibi una oferta para trabajar aqui en mi posicion actual a través de un
reclutamiento que estaban haciendo. Fue un proceso mas corto y soy la tercera mujer
en ocupar el puesto de gerente general en este hotel. Antes de mi, hubo una mujer
que abrio el hotel, luego un hombre interno, otra chica y finalmente, llegué yo. Fue un
cambio interesante”.

Una de las entrevistadas, quien trabaja en un hotel familiar, también gand su puesto de
Gerente General al escalar en diferentes posiciones: “Cuando ingresé al hotel, tuve un
jefe operativo con el cual compartia la organizacion. Aprendi a involucrarme en otras
areas. Cuando el Gerente General fallecid, tuve que participar en cuestiones mas
operativas. En su momento, el hotel tomé a una gerente de operaciones con quien hoy
en dia comparto algunos temas del hotel. Fui cubriendo y haciéndome cargo de las
actividades y funciones que los dueios lideraban, hasta que ellos también fallecieron y
quedé como presidente de la empresa. Sigo con una funcién operativa importante, que
esta vinculada con el area de ventas y administracion. Nos repartimos ciertas tareas
con la gerente de alimentos y bebidas”.

Algunas mujeres, al mismo tiempo que trabajaban, complementaban sus estudios con
otras carreras, posgrados, masters o cursos para capacitarse y ampliar sus
conocimientos. Por ejemplo, una entrevistada mencioné que comenzé a estudiar la
licenciatura en relaciones publicas, aunque no la haya terminado; otra comentd que
estudié Recursos Humanos ya que trabajaba en ese departamento dentro de un hotel:
“Senti que la carrera de hoteleria me quedaba corta. Primero comencé como gerente
de Recursos Humanos, después como Gerente de Operaciones y ya hace 5 afios que
empecé como Gerente General en el mismo hotel”.

Como si fuera poco, algunas consultadas no solo se encuentran a cargo de la gerencia
general de un hotel, sino que suelen trabajar en otros proyectos en simultaneo. Una
mujer comentd que actualmente lleva a cabo dos proyectos: “Por un lado soy
influencer de calidad, estoy atenta a todos los comentarios que dejan los huéspedes
sobre los 9 hoteles que posee la cadena. Reviso los comentarios sobre su estadia y la
atencion, que llegan a través de las plataformas de buscador de hoteles o las que
dejan los huéspedes que se comunican directo con el hotel; para asi ayudar a mejorar
la calidad del hotel. El otro proyecto que estoy liderando, es una iniciativa de inclusion
en cuanto al empleo de la comunidad LGTBQ+ que consiste en asistir a todos los
eventos de calidad turistica. Estoy muy orgullosa de comentar que este hotel posee el
sello de igualdad en hoteles y soy parte de este movimiento”. Otra de las gerentas
contd que no solo trabajaba en el hotel sino que también la empezaron a contratar
otros hoteles para que se ocupase de la parte comercial y asi mejorar sus ingresos al
tener bajas ocupaciones. “Mi trabajo es encargarme de la capacitacién y management
de lo comercial al armar todos los procedimientos”. Asimismo, hubo una entrevistada
que menciond un proyecto de gestién hotelera: “Dos chicos con los que habia
trabajado me ofrecieron ser socios -porque nos llevabamos bien- y abrir un
emprendimiento que se encargue de brindar servicios hoteleros, ya que nos dimos
cuenta que faltaban empresas de gestion hotelera. Nos asociamos y en la pandemia
incorporamos hoteles. Hoy en dia tenemos 14 a cargo”.

La mayoria de las mujeres mencionaron a la pandemia como un suceso que
representd una dificultad tanto a nivel personal como organizacional. Hubo hoteles que
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pudieron mantenerse; otros que se convirtieron en un hotel de pacientes con COVID
19; y algunos que tuvieron que cerrar porque economicamente era insostenible. Asi lo
relaté una de las entrevistadas: “En el medio estuvo la pandemia. Al estar cerrado el
hotel, no se podia mantener a todos los empleados”. A su vez, se identificd la
reapertura de los hoteles como un antes y después en sus organizaciones: “Después
habia que hacer una reapertura del hotel con todo lo que eso implica y hoy en dia
puedo decir que estamos nuevamente bien acomodados y estamos trabajando como
soliamos hacerlo antes de la pandemia”, comenté otra de ellas.

Dimensiones claves en la trayectoria de las gerentas

Con la finalidad de alcanzar uno de los objetivos especificos planteados, se les
preguntd a las entrevistadas qué habilidades y/o cualidades' consideran que les
permitieron obtener el puesto actual de Gerenta General. Tras realizar un analisis
detallado de los relatos proporcionados, se han identificado ciertas dimensiones
mencionadas de manera recurrente, las cuales se han denominado como "topicos" a
partir de este momento.

Es necesario aclarar que la pregunta esta orientada de modo que las entrevistadas
puedan expresarse libremente, sin interferir en su relato. Con este fin, se ha procedido
a la separacion de los tépicos en distintas categorias, a fin de resaltar cada vez que
alguna de las gerentas haya mencionado alguno de ellos (Ver cuadro 3). Cabe
destacar que dicha metodologia no presupone de manera alguna que el resto de las
entrevistadas no estén de acuerdo con los temas abordados, sino que no los han
mencionado en su discurso.

Cuadro 3
Topicos recolectados del relato de habilidades y/o cualidades
reconocidas por las gerentas
. Entrevistadas
Habilidades
112 (3|4(5|6|7(8]|9(10(11
Brindar confianza a los empleados X X
Dedicacion / Entrega / Compromiso /
. X x| x|x X | X X
Responsabilidad / Esfuerzo
Capacitacion constante X X X
Proactividad y resolucién de problemas X X[ x| x| x
Capacidad de escucha, entendimiento y « « «
comunicacion
Factor humano X | x| x X X
Empatia X X
Capacidad de trabajar en equipo X | X
Ser informal X
Detallista / Perfeccionista X X
Conocimiento técnico X X
Capacidad de liderazgo X | x X X
Resiliencia X

'® | as habilidades y cualidades en el objetivo especifico estan expresadas como “dimensiones”.
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Sentido comun X

Paciencia X

Ser estratega

Empuje / Perseverancia

Ambicion X

Seguridad / Confianza X

Fuente: Elaboracion propia
1. Brindar confianza a los empleados

Solo dos entrevistadas mencionaron la capacidad de brindar confianza a los
empleados como una habilidad necesaria para ser lider en su desempefio.

Una de ellas comentd que consiguié la relacion laboral que tiene junto con sus
socios gracias a la confianza que le brindan a las personas con las que trabajan, la
capacidad de trabajo que tienen y el cuidado de su marca personal. “Para que una
empresa funcione bien, la confianza es un aspecto clave”, afirmd. La forma en que
un equipo se maneja puertas adentro, es como se refleja puertas afuera: “Un cliente
no puede irse contento si tenés un equipo que se lleva mal”’, menciond otra
interlocutora.

Las gerentas explicaron que el ambiente laboral entre los trabajadores tiene un
impacto directo en la satisfacciéon y la fidelidad de los clientes, por lo que es
necesario pagar el sueldo adecuado, reconocer los esfuerzos de sus empleados y
evitar el favoritismo, entre otras situaciones que reflejen una buena relacion en lo
que en aspectos laborales se refiere. Por eso, una de ellas puso el acento en que el
cliente debe ver un buen entorno y solo se refleja si la empresa funciona
internamente: “Para lograr eso hay mucho trabajo diario y mucho esfuerzo. En
nuestro equipo de trabajo hay mucha dedicacién para que el cliente se vaya
contento”. Asimismo, otra mujer expresa que suelen alentar a sus empleados a
equivocarse con el fin de aprender de ello: “Es preferible que lo hagan
equivocandose, porque no pasa nada si alguien se equivoca, pero si pasa si nadie
hace nada. Si nunca permitimos que se animen, no podemos avanzar. Mi lema es
tener esa energia contagiosa y por eso seguimos adelante”.

2. Dedicacién / Entrega / Compromiso / Responsabilidad / Esfuerzo’

Una de las declaraciones que se utilizd en el topico anterior, se encuentra muy
relacionada con este, ya que la entrevistada destacd que para lograr que un cliente
se vaya contento hay mucho trabajo diario, con esfuerzo y dedicacion de por medio
para lograrlo. De la misma manera, hubo otra interlocutora que destacé el esfuerzo
como uno de los puntos mas importantes, “junto con el compromiso y la
responsabilidad, fue lo que me permitié crecer. A mi nadie me regalé nada. Todo
fue gracias al esfuerzo que hice durante este tiempo: tener mas tiempo para
aprender, quedarme mas tiempo de lo acordado, estudiar y demas”. Una de ellas
hizo alusién a una situacion del pasado donde estuvo 5 afios sin irse de vacaciones
para no abandonar el hotel: “Quizas es pésimo ahora, viéndolo desde afuera, pero
creo que fue el esfuerzo necesario para hoy estar donde estoy”.

7 Se eligio llamar de esta forma a esta categoria ya que las entrevistadas utilizaron diversas
palabras, que resultaron ser sinébnimos, para referirse a las habilidades que les permitieron
alcanzar el puesto actual.
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Asimismo, dos de las consultadas declararon que se comprometen mucho en todas
las labores que asumen. “Cuando me propusieron ser gerenta del hotel, era muy
joven, incluso la mas joven de los demas cargos altos del hotel. No tenia
conocimiento en eso, pero si me destacaba mucho por mi compromiso y
responsabilidad”, comenté una de ellas.

En uno de los encuentros se sostuvo que la entrega es considerada como un
componente propio de las mujeres: “Nosotras nos entregamos a un montén de
cosas, a la polivalencia. Yo creo que viene con el envase de ser mujer. Somos
capaces de asumir un montén de cualidades que, ante una situacion, tenemos el
temple de tomarla por completa y abocarse siempre con fortaleza”.

Capacitacion constante

Tres gerentas aseguraron que, para ocupar un rol de gestién, es fundamental la
capacitacion constante. Con ello, las trabajadoras obtienen conocimientos y
herramientas que, si s6lo se centraran en lo que sucede en su organizacién, no
podrian adquirir.

Una de ellas aseguré que “siempre le metia muchisima garra. Se pasaba
muchisimas horas aprendiendo y se capacitaba un montén para darle toda su
energia a los proyectos que tenia”; y otra comentaba la importancia de la formacion
al valorar que ella es “una persona de no quedarse, no estancarse. Siempre hay
gue seguir avanzando y creciendo”.

Proactividad y resolucion de los problemas

Una de las habilidades mas destacadas en las entrevistas fue la busqueda de
soluciones para los problemas. “Soy una persona muy inquieta, estoy
constantemente buscando formas nuevas de hacer lo que hacemos y, de alguna
manera, buscar otra manera de hacerlo. Me considero muy abierta en ese sentido”,
definio una de las 5 entrevistadas que coincidid en este topico. Ademas, una
gerenta detallé que estas soluciones se relacionan con la toma de acciones rapidas
de analisis. Asimismo, otra de ellas afirmé que posee una habilidad de accién
inmediata; saber reaccionar ante una situacion. Tiene la capacidad de ser
polivalente y buscar el tiempo a pesar de que no lo haya y destacdé que “es
necesario el estar constantemente en busqueda de soluciones”.

Una de las consultadas fundamenté que es muy dificil que ella diga que algo no se
puede hacer o que no haya forma de resolverlo. Se considera una persona positiva
que constantemente intenta encontrarle la vuelta a las cosas. También reconocio
que hay situaciones donde deberia entender que no siempre es posible encontrar
oportunidades en un problema, pero siempre que pueda va a intentarlo. “Es
cuestién de juntar los recursos y buscar las soluciones”, concluyo.

Capacidad de escucha, entendimiento y comunicacion

Una de las entrevistadas rememord una ponencia que realizé sobre mujeres lideres
en un congreso de turismo internacional en donde hizo un analisis de las fortalezas
de un hotel liderado por mujeres. En la charla desarrollé que el gran diferencial en
las mujeres es la capacidad de escucha y entendimiento; y afirmé que en una
actividad como la hoteleria, donde el factor humano es primordial, la conexién con
tales habilidades es fundamental. Por dultimo, aclar6 que intenta ejercerlas
diariamente para fomentar a sus empleados a actuar de la misma manera.

Otra de las mujeres comenté que “en las posiciones de gestion, la habilidad
comunicacional es fundamental. Es decir, el poder escuchar al otro y traerle aquello
que no esta pudiendo ver. Las personas suelen necesitar que se lo traigan con
preguntas o afirmaciones pero que en fin alguien se las pueda traer”.
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Otra gerenta, quien coincidié con lo establecido por la fuente anterior acerca de que
la capacidad de escucha es un diferencial en las mujeres, manifesté su creencia de
que “todo pasa por la comunicacion y por la forma en que uno/a dirige” y que tales
habilidades son claves para generar un buen ambiente laboral.

Factor humano

Una de las entrevistadas afirmé que tener buenas herramientas dentro de los
Recursos Humanos es la base de cualquier organizacién y sobre todo del hotel.
“Con el cliente interno y con el cliente externo, con tus companeros, con tus
superiores, con todos”. De la misma manera, otra de las consultadas comenté que
‘el factor humano es lo mas importante que puede tener una empresa, si no lo
ejercés y si no lo transmitis a tu empresa, no estas siendo una buena gerenta.
Quizas hay otras empresas que puedan funcionar asi, pero hoy en dia, un hotel se
diferencia por su forma de relacionarse con el huésped, el servicio que se brinda”.

Los demas relatos se relacionaron con el tacto a la hora de tratar con los
huéspedes: “Ellos deciden venir por la esencia, por el trato, la posibilidad de hacer
chistes y de charlar. Todo se relaciona y se maneja con el tacto, es algo que yo trato
de transmitirle a mi equipo”, menciond una de las gerentas. Otra afirmé que el hotel
es y debe ser un espiritu de hogar: “No soy de las que piensan que un huésped se
tiene que sentir como en casa. No es mi filosofia, pero si siento que al final, cuando
uno esta gerenciando un hotel, es una empresa ante todo. De todas formas, la
considero como una gran casa donde estas recibiendo gente, donde estas
trabajando con tu familia. Siempre trato de ser la mejor anfitriona del lugar, viendo la
mejor forma de que los huéspedes estén hospedados”.

Empatia

A modo de retomar un testimonio anterior, una gerenta declaré6 que una de las
cualidades mas importantes (y asimismo diferencial en las mujeres) es la capacidad
de escucha. A esto agregd otras habilidades como la empatia. Otra entrevistada
menciond que esta cualidad es igual de importante ya sea con el cliente interno o el
externo, incluso la considera mas importante que haber estudiado a la hoteleria en
su totalidad.

Capacidad de trabajar en equipo

El trabajo en equipo fue retomado por varias de las fuentes consultadas como uno
de los atributos mas importantes a tener en cuenta para una persona que se dedica
a la hoteleria, pero que suele encontrarse mayoritariamente en las mujeres. Incluso,
una de ellas afirma que el manejo del equipo, de la gente y su trabajo en conjunto
es “basicamente lo que ella es”. Para otra entrevistada, trabajar en equipo es
fundamental, ya que “esta bueno hacer la tarea que no te corresponde cuando tu
empleado necesita ayuda, que todos traten de empujar para el mismo lado”.
Ademas, afadio: “Yo aca hago checks in, limpio la mesa, hago cafés, si alguien
necesita ayuda dejo lo que estoy haciendo y después me vuelvo a sentar y sigo con
lo mio, pero es eso, involucrarse y trabajar en equipo”. También, declaré que es
recomendable mantener una actitud agradable con los compafieros de trabajo y
buscar consejos de personas con experiencia: “En cualquier carrera, si uno es
exitoso en su posicién actual, hay posibilidades de ser ascendido a supervisor. Sin
embargo, si alguien no es una buena comparfera de trabajo, dificilmente puedes
desempefarte como un buen supervisor. Ademas, es importante evitar conflictos y
asegurarse de que los subordinados no se resistan a seguir al supervisor”.
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9.

10.

11.

Ser informal

Una de las gerentas explicd su preferencia ante hacer su trabajo de distintas
maneras. Es decir, no le gusta que el trabajo sea estructurado e igual para todos los
clientes, como si no fueran personas particulares. Destacé la complejidad de cada
huésped y que nunca intentaria tratarlos como “un numero”. “Me encontré con que
no estoy hecha para eso. A mi me gusta moverme, ser informal con la gente”,
concluyo.

Detallista / Perfeccionista

A modo de retomar un testimonio anterior, una de las consultadas mencioné que,
ademas de ser una persona proactiva y muy comprometida con las labores que
asume, se considera detallista y perfeccionista. Las mujeres tienen una
especialidad en los detalles y todo lo relacionado a la estética. “El hombre es mas
tosco por naturaleza y no ve el detalle como nosotras”, concluyé otra de las
entrevistadas. Asimismo, afirmé que su equipo debe estar presente en los detalles
tanto como ella debe hacerlo en las situaciones cotidianas: desde poner el agua
para las flores, que haya agua con hielo para los clientes, que se mantenga limpio
un escritorio, lo cual considera algo basico que le “costé un montén ensefarle a sus
recepcionistas hombres”.

Una tercera gerenta expresd que ser detallista fue una de las habilidades que le
permitid sobresalir y obtener ciertos trabajos: “Entre todos los que compartimos el
proyecto en donde yo laburo, fui la elegida para viajar a Miami por un par de meses
para dirigir la remodelacion de un hotel”. La razén de ello, segun sus socios, fue
que la consideraban una persona muy detallista y que “puede ver las cosas que
otros no pueden”.

Conocimiento técnico

Para poder estar a la altura de la situacion, “hay un conocimiento técnico, producto
de muchos afios de trabajo”, afirmdé una de las gerentas; otra consideré que le
faltaban herramientas de gestion, por lo que hizo un posgrado de conduccién
general con una persona muy especial para ella, lo que le “permitié poder obtener
las herramientas necesarias que sabia que necesitaba, las adquiridas mas alla de
la experiencia”.

Solo dos de las entrevistadas mencionaron esta habilidad como algo fundamental.
Incluso, es necesario tener en cuenta que varias argumentaron que el conocimiento
es algo que “vay viene”. Muchas asumieron el puesto de Gerenta General sin tener
el conocimiento necesario y manifestaron que cualquier otra habilidad es mas
destacable que haber “estudiado todo lo tedrico” a la hora de asumir un puesto
gerencial. “Mi conocimiento es en lo operativo, no en lo gerencial. A mi me
ofrecieron el puesto de un dia para otro. Mi primera respuesta fue decirles que yo
no estaba lista, que no tenia los conocimientos, pero los directores consideraban
que yo sabia lo primordial, que conocia a la gente y las tareas. Es por eso que
conocer el producto, saber como manejarlo y saber cémo tratar a la gente vale mas
que cualquier conocimiento técnico que podes adquirir estudiando”, concluyé una
de las mujeres.
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12.

13.

14.

Capacidad de liderazgo

Varias gerentas generales identificaron a la capacidad o “don” de liderazgo como la
caracteristica mas importante de todas a la hora de alcanzar su puesto actual. Para
poder liderar un equipo, inversionistas o quizas a una misma, es necesario tener
una actitud y personalidad determinada que “la traés con vos o no la tenés”, dijo
firmemente una de las entrevistadas. Varias consideran que hay cosas que se
pueden aprender sobre la marcha, pero la personalidad no es una de ellas: “Si no
tenés la capacidad de liderazgo, no podés asumir un puesto de gerencia”, concluyo
una de ellas.

Una mujer argumentd que ha visto, a lo largo de sus afios de carrera, como las
personas han fallado en las posiciones de liderazgo por no poseer las cualidades
necesarias: “Se comete un error muy frecuente en la industria gerencial. Cuando
una persona lleva mucho tiempo en una posicion porque es muy buena en lo que
hace, la promueven a lider. Sin embargo, esta persona no tiene lo necesario para
llevar a cabo ese tipo de puesto y se termina yendo”.

De la misma manera, dos de las consultadas utilizaron la palabra “innato” para
describir el don de liderazgo en una personalidad. “En lineas generales se formay
se profesionaliza, pero partiendo de la base de que posees esa cualidad. Hay que
tener la confianza de llevar a cabo lo que uno hace, hay que jugarsela”, explicé una
de ellas; y agregd que en muchas ocasiones tuvo que tomar decisiones en donde
su “silla estaba en juego”, pero sin embargo siguié adelante con el objetivo de lograr
todo lo que se proponia.

También surgieron otras palabras a la hora de hablar de la capacidad de liderazgo,
como el caracter, donde una de las entrevistadas comentd que debés ponerte firme
en las situaciones porque “si no te pasan por encima”; y que “el hambre profesional”
debe ser una vision primordial, donde te tiene que gustar el trabajo y debés tener
las ganas de estar a cargo de la direccion de un hotel, “es fundamental que te
seduzca el liderazgo y el poder”, concluyé.

Retomando el primer parrafo donde se menciona que el don de liderazgo también
esta relacionado con liderarse a una misma, una de las primeras gerentas citadas
contdé que sus afos de experiencia en el rubro le permitieron construirse y saber
que cosas no debe permitir: “Yo tengo en claro quién soy profesionalmente y si me
quedo en una compania es porque me identifico con el proyecto y sus valores. Si
en algun momento esto no sucede mas, tengo la capacidad de liderarme a mi
misma para correrme de ese lugar’.

Resiliencia

Una de las referenciadas hablo sobre “la capacidad de adaptarse a las situaciones
adversas como resultados positivos” y lo fundamental que resulta para ella la
resiliencia a la hora de abocarse a un puesto gerencial.

Sentido comuin

Al consultar acerca de las habilidades que les permitieron alcanzar el puesto
directivo, una de las entrevistadas hizo alusién a un periodo particular de su vida.
Mencioné como, en un momento de su carrera, la cambiaron de un departamento a
otro, con tareas totalmente diferentes a las que ella realizaba: “No comprendia
como, al no poseer las herramientas 0 experiencias necesarias para eso, me
ascendian a ese tipo de puesto. Y la respuesta fue que yo tengo cierto sentido
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16.
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comun que no todo el mundo tiene; y eso es mas importante que cualquier
experiencia que puedas tener”, explico.

Paciencia

La unica gerenta que menciond esta habilidad, recalcé que es primordial ser
paciente en este tipo de trabajo: “Todos los dias, en la hoteleria, es un mundo
nuevo. La gente tiene sus dias buenos y sus dias malos, tanto los que estamos
trabajando como los huéspedes. Por eso considero que es super importante poder
respirar y estar calmada ante situaciones en las que por logica perderias la
paciencia”.

Ser estratega

En un relato anterior donde se hablé acerca del liderazgo, una entrevistada también
destaco que parte de ser lider tiene que ver con lo que le transmitis a tu equipo: “Si
yo no estoy segura de lograr algo, lo charlo en privado con algun vinculo personal,
no le llevo estas dudas a mi equipo”. Ella considera que la toma de decisiones esta
relacionada con el hecho de crear confianza' en el equipo y por eso se percibe
como “una persona muy estratega”.

Empuje / Perseverancia

“Si me preguntas que me trajo hasta aca, sin dudas te menciono que fue el empuje
y la perseverancia de no rendirme ante las adversidades. Siempre me mantuve
firme en mi camino y trabajé arduamente para lograr mis objetivos” destac6 una de
las gerentas.

Ambicion

Para una de las entrevistadas, en ocasiones las personas no progresan en su
carrera debido a que se sienten comodas en su posicion actual y carecen de
ambicién e interés en ascender. Cumplen con sus responsabilidades basicas y no
se esfuerzan por demostrar su capacidad ni destacarse mas alla de lo necesario.
“‘Aprender a crecer profesionalmente puede ser un proceso dificil y lleno de
desafios, pero es importante ser efectivo y demostrar habilidades para ser valorado
en el trabajo”, desarrollé y afadié que, por este motivo, tener ambicion fue su motor
en su carrera.

Seguridad / Confianza

Una de las mujeres afirmé: “Seguridad en uno mismo, suena super basico, pero es
lo fundamental”. Explicé que, para poder llevar a cabo un cargo de gestion, no
podes tener dudas, “si vos misma no crees quien sos, permitis que otros duden de
vos”. Mas alla de las cuestiones de género, es posible encontrarte en el camino con
personas que quieran pasarte por encima, “por eso hay que estar siempre firmes e
ir para adelante”, concluyé.

Para otra gerenta, la confianza en si misma es la base del recorrido hacia un puesto
gerencial. “Los hombres aplican a puestos que creen que pueden cubrir al menos el
60% de las cualidades requeridas, mientras que las mujeres solo aplican si cumplen
con el 100%. Para superar esto, es importante confiar en la capacidad y tener la

'8 Si bien brindar confianza a los empleados es uno de los tpicos mencionados, en este caso
no esta vinculado. La entrevistada relaciona la confianza como la seguridad o la certidumbre.
Es decir, como una oposicion a sembrar dudas dentro de su equipo sobre cémo ella lidera.
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humildad para reconocer lo que no se sabe. Hay que entender que los que
llegamos a ser gerentas no lo hacemos de manera instantanea, sino que
aprendemos sobre la marcha las tareas que se desempenan”. Por ultimo, destaco
que no es recomendable trabajar en un lugar en el que uno no quiere estar o en un
puesto que te hace sentir miserable, sino que es mejor buscar un puesto que se
adapte a los intereses y las habilidades. “Aunque puede ser tentador quedarse en
un trabajo cédmodo que paga bien, es importante buscar otras opciones para
encontrar la satisfaccion laboral, que eso también es parte de las cualidades que
uno debe tener”, aseguro.

Experiencias que impulsan u obstaculizan el desarrollo profesional

Durante la entrevista, se les pregunté a las participantes si habian experimentado
situaciones que hubieran afectado o facilitado su trayectoria profesional. A pesar de
que la pregunta no estaba formulada en términos de género, cuatro de las
entrevistadas la relacionaron con las barreras que las mujeres enfrentan en el camino
hacia puestos directivos'®, como la maternidad?®, la no existencia de las guarderias y
las limitaciones de género en los puestos laborales. Una de ellas también menciono el
cambio de paradigma actual en relacion a la igualdad de género. Dos de las mujeres
no pudieron identificar ninguna situacion en particular. Las demas gerentas
mencionaron situaciones como la existencia de otras mujeres directivas en su camino,
la resolucién de quejas, la ayuda de un coach, la pandemia, entre otras situaciones.

Como se ha mencionado anteriormente, algunas mujeres relacionaron la pregunta con
las barreras de género y, por lo tanto, no pudieron reconocer o identificar situaciones
especificas. "Dentro de los entornos en los que me he movido, he tenido la suerte de
no encontrar ciertas situaciones", comenté una de ellas. "Nunca he experimentado
situaciones en las que se haya dicho 'no' simplemente porque soy mujer o se haya
ignorado mi opinidon por el mismo motivo, afortunadamente”, concluyd otra de las
entrevistadas.

Dos de las gerentas identificaron haber encontrado a otra mujer en un puesto directivo
como un factor facilitador en su carrera. La mayoria de las otras consultadas no lo
identificaron especificamente en esta pregunta, pero si resaltaron como el aumento de
la presencia de mujeres en los puestos directivos de sus empresas les ha hecho la
“vida mas facil". “Mi facilitador clave fue que me llamé una mujer”, comenta una de las
entrevistadas. En su relato, especificé que la base de su carrera esta influenciada
porque la primera directora de la cadena de la Argentina fue una mujer. Ahos atras, la
directora fue quien la llamé directamente para tener una entrevista de trabajo. Luego
de ser contratada, siempre trabajaron a duo y le abri6 las puertas a todo conocimiento
posible.

Una de las interlocutoras sefialé que al prepararse para una entrevista de trabajo, es
fundamental investigar y estudiar la estructura organizativa, las acciones y otros
aspectos relevantes para comprender a la empresa en cuestion en su totalidad.
Ademas, antes de aceptar una oferta laboral -en su caso y posiblemente en el de
muchas mujeres que desean ser madres- es crucial verificar si “la empresa cuenta con
una guarderia”. Si la tiene, esto puede convertirse en un facilitador para su carrera,
mientras que si no la tuviera, puede representar un obstaculo ya que es necesario
organizarse con la pareja, familia o debe buscar otras alternativas para el cuidado del
bebé. No obstante, es importante destacar que el contacto fisico entre la madre y el

' Es una cuestion que se abordara en el siguiente capitulo.
20 Otra cuestion que se desarrollara en otro capitulo.
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bebé es fundamental, por lo que si la madre se encuentra cerca, podra verlo y estar
presente durante el dia.

Otra de ellas mencioné que el cambio de paradigma fue un factor facilitador en su
camino hacia el puesto directivo. "La cuestion de si las mujeres pueden llegar al poder
0 no, definitivamente influyd en mi carrera”, afirmd. La entrevistada destacd que el
mercado hotelero necesitaba un cambio y que, si no lo hubiese habido, le habria sido
muy dificil avanzar en su carrera. Segun ella, ha habido un cambio significativo en los
roles de género en los hoteles en comparacién con anos anteriores. Incluso los
nombres de los puestos se han modificado para reducir la influencia, "antes en
Recursos Humanos tenias al tipico jefe de personal que entrevistaba, liquidaba
sueldos y sancionaba a la gente. Hoy en dia hablamos de una persona que se
encarga de la cultura y el talento", comenté una de ellas. Todos estos cambios, mas
alla de la cultura, tienen que ver con la direccidén que quiere tomar la organizacion,
"¢ hacia donde vamos?, ¢ cuales son las competencias individuales de cada empleado
y la posibilidad de utilizar esas competencias, independientemente del género?",
cuestionaba otra gerenta.

Una de las entrevistadas mencion6 un obstaculo significativo en su camino
relacionado con las limitaciones de género en los puestos. Aclaré que, gracias a su
personalidad y forma de ser, no tuvo dificultades para ascender dentro de la misma
empresa en funcion de su género. Sin embargo reconoce que en algunos lugares,
especialmente en la busqueda de puestos de gerencia general, hubo limitaciones
debido a su género. "Sé que no tuve las mismas oportunidades que algunos hombres
en ciertos lugares, no solo por el uso de la A, O, E, sino porque idealmente estaban
buscando un hombre para el puesto”, afirmo.

Asimismo, otra gerenta menciond que, incluso en la actualidad, algunos anuncios de
trabajo en redes sociales incluyen la condicidon excluyente de "sexo masculino” y
comenté que “es sorprendente que en pleno 2023 aun haya organizaciones que
incluyan la condicion del género en sus busquedas publicas. Es dificil de entender
como se puede seguir perpetuando esta practica discriminatoria en plena era de la
lucha por la igualdad de género”.

Otra de las mujeres mencioné como aprender a resolver quejas le proporciond una
ventaja en su camino hacia la gerencia. "Cuando comencé mi carrera en un hotel muy
grande, la resolucion de quejas era crucial y a medida que ganaba experiencia, me
hacia mas fuerte. Toda esa experiencia adquirida en el otro hotel fue lo que me dio
frutos aqui, lo que realmente me permitio manejar este puesto".

Una de las entrevistadas destaco la presencia de personas positivas en sus equipos
como un facilitador para su crecimiento. “Encontrar a gente buena, con buenas
intenciones, te ayuda a aprender y crecer. Es una relacién reciproca. La actitud es
fundamental y puede marcar una gran diferencia en comparacion con situaciones
donde no tuve tanta suerte con la gente con la que trabajé”. La gerenta mencioné que
encontrarse con personas con malas intenciones puede generar obstaculos no solo en
su trabajo, sino también en su desarrollo personal. “Si tu equipo no te impulsa, te
hunde”, afirmo.

Por otro lado, una de las mujeres mencioné que en un momento de su vida, sus
supervisoras de housekeeping y operaciones, junto con un buen gerente, fueron
grandes ejemplos para ella. A pesar de que una de las supervisoras la envi6 a terapia,
aprendié una valiosa leccidn de ella: enfocarse en trabajar en equipo y no dejar que la
frustracion por no conseguir el ascenso deseado afecte su trabajo. La misma
supervisora también la alenté a trabajar en el turno noche para demostrar su
capacidad de liderazgo: “Asi lo hice, sacrificando todos mis fines de semana y mi
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tiempo libre. Lo tomé como una oportunidad de aprendizaje ya que mi supervisora me
dijo que era lo mejor que podia pasar. Ella me explic6 que si no trabajaba en ese
turno, nunca tendria la oportunidad de ver como se lleva a cabo una auditoria y de
convertirme en supervisora”. Ademas, mencioné que es importante capacitarse y
ensefar a otros para fomentar el crecimiento y la movilidad en la empresa. La gerenta
expreso que ciertos puestos son inevitables en alguin momento de la carrera. Ademas,
cuando la entrevistada queria ser gerenta de un departamento, le indicaron que ella no
habia trabajado nunca en el departamento de housekeeping y por lo tanto, no podria
ascender sin conocer todos los departamentos. A pesar de no haber hecho una
carrera en esa area, cree que es importante tener experiencia en todas las areas y
estuvo dispuesta a aprender, incluso sacrificando la comodidad que estaba teniendo.
En resumen, para identificar la situacion que facilité su camino, explico: “Fueron tres
grandes consejos que me dieron un cambio en mi mirada y lo que me permitio crecer:
la importancia de la terapia, hacer turnos nocturnos y supervisar el departamento de
housekeeping”.

Una de las interlocutoras compartié que experimentd una situacién que la sorprendié y
tuvo un efecto impactante en su carrera. Fue a través de esta dificil experiencia que
pudo reevaluar sus objetivos y prioridades, lo que le permitié avanzar hacia un nuevo
nivel de madurez y una nueva direccién en su carrera: “Asumi que seria ascendida en
una posicion de liderazgo y no fue asi. Otra persona fue elegida en mi lugar y ni
siquiera me lo avisaron”. Por eso, la entrevistada destacé la importancia de la
comunicacion en el ambito laboral y sefialdé que los jefes no pueden esperar adivinar lo
que sus subordinados piensan o quieren. Aprendid que es fundamental tener
conversaciones abiertas y honestas para asegurarse de que todos estan en la misma
pagina. Ademas, reflexiond sobre el impacto que la madurez profesional tiene en la
toma de decisiones. Comenté que, a lo largo de sus mas de 20 afios de experiencia
laboral, ha aprendido que la perspectiva y la mentalidad cambian con el tiempo y que
la madurez profesional es crucial para tomar decisiones sélidas. En resumen, la
entrevistada subrayo la importancia de la comunicacion abierta y la reflexién constante
para alcanzar los objetivos profesionales.

Finalmente, otra gerenta mencioné a una persona en particular como un facilitador en
su carrera. "Sé que no es una situacion en si misma, pero la coach que me preparo
para la gerencia general fue la oportunidad que marcé la diferencia para mi". Hace
algunos afios, la entrevistada formé parte de un programa en el que tuvo la
oportunidad de realizar diferentes practicas de gestién, lo que le brindd las
herramientas necesarias para su puesto.

Barreras en el acceso a los cargos directivos

Se les consulté a las entrevistadas si consideraban que existieran barreras en la
trayectoria de las mujeres para acceder a los cargos directivos. A partir de las
respuestas dadas, se categorizaron en cuatro grupos:

1. Agquellas mujeres que identifican que existen estas barreras a partir de sus
propias vivencias.

2. Aquellas que identifican que existen estas barreras en base a experiencias de
otras personas o de numeros reflejados en empresas, ya que ellas no las han
vivido.

3. Aquellas que no tienen una respuesta formada, ya que no quieren negarlas,
pero tampoco las han vivido ni conocen a alguien que si.

4. Aquellas que afirman que nunca existieron y aquellas que creen que existieron,
pero hoy en dia ya no.
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1. Muchas de las mujeres relataron sus propias experiencias y vivencias en las
organizaciones, en las cuales pudieron identificar diversas barreras que les dificultaron
su ascenso y desarrollo profesional. La mayoria mencioné a las barreras relacionadas
con la maternidad y la conciliacién entre la vida laboral y familiar, que seran abordadas
en el proximo apartado.

“Si, claro que existen. Yo sé que es mas dificil acceder a estos puestos siendo mujer”,
afirmé una de las gerentas. Asimismo, reconocié haber sido participe de fomentar
estas barreras en el pasado al pensar que una mujer con familia podria fallar en su
trabajo. “Claramente antes no tenia la misma conciencia cultural que hay hoy en dia
sobre la discriminacién de género, eran cosas que estaban establecidas y no te
detenias a cuestionarlas”, explicé. Sin embargo, ahora entiende que lo importante es el
compromiso, las ganas de trabajar y las habilidades de Ila persona,
independientemente de su género, ya que las adaptaciones necesarias nacen de
forma natural porque la misma persona te propone las soluciones.

Otra entrevistada, afirmd que reconoce las barreras ya que siempre sintié que debia
esforzarse mas que los hombres en las organizaciones. Sin embargo, a lo largo de su
carrera, intentd no considerarlo como una barrera para no permitir que la limite y en su
lugar tomarlo como “un desafio mas de aquellos que hay que superar”.

Una de las mujeres, luego de recalcar que es “evidente” que las barreras existen,
manifestd su indignacion al respecto: “La verdad es que nunca voy a entender porque
no hay mujeres en los puestos gerenciales. Nosotras estamos mas preparadas
naturalmente para la hoteleria: tenemos empatia, paciencia, sabemos escuchar vy
podemos dialogar con el otro. Por supuesto que hay hombres que logran hacer un
trabajo excelente, pero creo que las mujeres, por todas esas cualidades que
mencioné, tienen un desarrollo superior”.

Para otra de las gerentas, una de las primeras barreras que aparecen después de
graduarse es que uno se impone a si mismo no querer hacer ciertos turnos que
puedan resultar incomodos, o se justifican por no ser seguros para las mujeres. En la
recepcion, depende del turno, las tareas a realizar son diferentes. Por ejemplo, “en el
turno de la mafana, se trabaja en despacho, que esta mas relacionado con la
facturacion, entradas y salidas. El perfil de la persona para este turno es alguien que
aprende rapido y esta familiarizado con la facturacion y los cargos. El turno de la tarde
esta mas orientado a la atencion al cliente, ayudando a los huéspedes a encontrar
lugares para visitar y haciendo check-in. El turno de la noche es para el auditor, cuyas
tareas consisten en realizar el cierre del dia y buscar errores para corregirlos al
comunicarlos de manera efectiva. Es importante aprender todo esto ya que todos los
turnos tienen tareas diferentes y uno debe ser capaz de hacer frente a todas ellas”.
Segun la entrevistada, en un hotel chico la recepcionista de turno noche seria la Unica
empleada y, por cuestiones de seguridad, las mujeres no pueden tomar ese puesto.
“Hay que lidiar con personas borrachas, alteradas o que intentan traer acompanantes.
No es porque la mujer no sea capaz de manejarlo, sino por una cuestiéon de tamafo
corporal y de imposicién”, explicé. En hoteles grandes, donde si hay mas personal y es
posible realizar el turno noche, hay mujeres que no se adaptan a vivir 'al revés' con los
horarios, “es duro, por lo que optan por no realizarlo”, afirmé. Por ultimo, la gerenta
destaca que, en ese momento, es importante cuestionarse si realmente no se quiere
hacer el turno o si se trata de una cuestion de inseguridad y considerar lo que se
pierde si no se asume el desafio.

Otra interlocutora comparti6 su experiencia con los cupos para mujeres en las

organizaciones. Al principio, lo consideraba negativo ya que pensaba que las mujeres
debian ganar los puestos por sus capacidades y habilidades, no por una ley. Sin
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embargo, con el tiempo se dio cuenta de que los cupos aceleraban el proceso de
incorporacién de mujeres en la dirigencia. Esto se debe a que muchos hombres no
quieren dejar sus puestos para que los ocupe una mujer y el cupo los obliga a hacerlo.
Asimismo, esto permite la formacion de grupos mas heterogéneos que contengan
diferentes perspectivas. La entrevistada concluy6é al expresar que, aunque estas
politicas de género no existen directamente para las empresas, pudieron generar un
cambio en distintos espacios y permitir que se valore positivamente la presencia de
mujeres en diferentes posiciones, lo cual contribuye al proceso de cambio y por ende,
lo acelera.

2. Otras mujeres, por otro lado, reconocen la existencia de barreras en base a las
experiencias de otras personas o a través de datos y estadisticas que reflejan la baja
presencia de mujeres en cargos de liderazgo en las empresas.

En el caso de una de las entrevistadas, no sabe si puede identificar si ha ascendido o
no por ser mujer, pero cree que no. Todos los “frenos” en su camino, los ha
relacionado con cuestiones de preparacién y no de género; y enfatizé en que antes
eran otras épocas donde uno no cuestionaba y, por ende, naturalizaba ciertas cosas.
“Tuve la suerte de tener buena gente a mi alrededor, por lo que no vi en mi las
barreras, pero si he escuchado a otras colegas sufrirlo”. Sumado a esto, la gerenta
comentd que, durante toda su carrera, lo ha visto pasar muchisimo y ha escuchado
por parte de los empleados del departamento de Recursos Humanos, que no quieren
contratar mujeres porque son “muy problematicas”, o por comentarios como “mira la
edad que tiene, es mujer, se va a casar y va a tener hijos”. Incluso destacé que ha
visto mujeres en cargos directivos que no han querido poner a otras mujeres en estos
puestos. Por ultimo, expres6é que estas cosas que limitaban, hoy siguen vigentes. “El
ambiente es diferente, porque muchos hoteles boutique contratan a mujeres para
puestos gerenciales por el diferencial de la atencién para el detalle. Pero, en lo que es
5 estrellas, si se siguen viendo mas hombres, aunque no pueda darte mi opinién de
como funcionan por dentro”, explico y advirtid que es un factor que alguien deberia
analizar.

Otra de las mujeres afirmd que ella no tuvo barreras y destacé que sus problemas
para acceder a ciertos puestos estaban relacionados con la falta de experiencia,
idioma o estudios, pero no por ser mujer. Incluso, pertenece al partido LGBTIQ+?" que
también podria considerarse como un foco de discriminacion y no fue el caso. “De
todas formas, yo sé que existen. Sé qué hay comentarios que escucho de otras
compafias o de personas cercanas. lgual, hay que destacar que es una época
diferente a la de antes”, concluyé.

Una de las entrevistadas comentd que, en lo que respecta a su experiencia personal,
no identifico dificultades en su camino. Incluso destacd que le ofrecieron su puesto
cuando ella ni siquiera se lo esperaba, ya que habia otros varones mayores de edad
en el mismo cargo que podrian haberlo obtenido. Luego afirmé que, mas alla de lo
personal, sabe que estas barreras existen porque esta reflejado en la realidad.
“Cuando uno analiza los organigramas de los hoteles, siempre ves que hay mas
presencia de varones que de mujeres. Mas alla de que ahora haya mayor presencia
de mujeres, porque cuando comencé en el hotel no habia ni una. Todavia falta, es
evidente que las barreras estan”, declaro.

2! Sigla compuesta por las siglas de las palabras lesbiana, gay, bisexual, transgénero,
transexual, travesti, intersexual y queer . Al final se suele afnadir el simbolo + para incluir todos
los colectivos que no estan representados en las siglas anteriores. En sentido estricto, agrupa a
las personas con las orientaciones sexuales e identidades de género relativas a esas, asi como
las comunidades formadas por ellas.
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3. Algunas mujeres no tienen una respuesta formada en cuanto a la existencia de
barreras ya que, aunque no las hayan vivido en primera persona, no quieren negar la
experiencia de otras personas ni minimizar la importancia de las politicas de equidad
de género.

Una de ellas comentd: “Yo no digo que no existan. Posiblemente existen. Lo que pasa
es que, desde mi experiencia y en los sectores donde trabajé, nunca lo vivi. Incluso
hubo un momento de mi vida donde trabajé en una cadena internacional, mi jefa era
mujer y nunca senti que a ella la hayan discriminado por ello”. Ademas afadié que en
la hoteleria, sector donde ha trabajado mayoritariamente, “ve mas mujeres de cerca
que a hombres” y que si bien no puede asegurar que en otras industrias no existan
barreras para las mujeres, en su experiencia en la hoteleria no ha sido asi.

Segun otra de las entrevistadas, ella tuvo la suerte de hacer carrera siempre en el
mismo hotel y sigue alli porque siempre vio oportunidades muy justas para todos,
independientemente del género, donde nunca le “impidieron seguir creciendo en las
posiciones”. De acuerdo con su experiencia, la hoteleria tiene una presencia
significativa de mujeres en el rubro y cree que esto se debe a que las mujeres tienen
algunas fortalezas de gustos que son un componente interesante para gerenciar un
hotel. Independientemente de su experiencia, la entrevistada no quiso minimizar la
existencia de las barreras, por lo que aclaré que “no puede hablar por la carrera de
otras mujeres”.

4. Por ultimo, hay mujeres que afirman que nunca existieron barreras para el ascenso
de las mujeres en las organizaciones; mientras que otras creen que, pese a que antes
si, en la actualidad ya no existen.

"En mi opinién, en el pasado existieron barreras para las mujeres en puestos de
decision, pero hoy en dia creo que eso ha cambiado. Actualmente se valora mucho el
papel de las mujeres en estos puestos y se les da oportunidades igualitarias", afirma
una de las mujeres.

Otra de las gerentas aseguré que, a lo largo de su carrera, siempre se vio en el lugar
de competir con hombres por los puestos que ha tenido y que, en su experiencia
personal, nunca ha identificado una barrera de género. “Nunca me cuestione si podria
0 no hacer algo por ser mujer. Nunca me comparé con nadie. Por eso creo que gracias
a mi propia mentalidad, no sufri este obstaculo”. Ademas, como critica, mencioné que,
al enfatizar en las barreras de género, se crea una bandera que se desea llevar y se
genera una limitacion que “las mujeres se ponen a si mismas". La entrevistada
reconocid que hay limitaciones fisicas para acceder a determinados puestos mas
generales, pero eso no le afecta en su posicion actual.

Una de las mujeres expresd que, la evolucion del mundo ha sido enorme y que las
mujeres estan viviendo un momento muy positivo, si no lo experimentan con miedo.
Segun su experiencia, no puede hablar de barreras en su empresa ya que es un muy
buen ejemplo de igualdad de género. "Realmente veo a muchas personas trabajando
en hoteleria y no conozco casos en los que haya sido un problema crecer por
cuestiones de género", afirmd. Otra senalé que, en su opinién, la cuestion va mas alla
del género y destaco que se trata de como uno se construye en su lugar de trabajo.

Al abordar los relatos de las gerentas y retomar los de aquellas que si identificaron la
existencia de barreras, se ha podido identificar la presencia de tres tipos de
limitaciones que han influido significativamente en su trayectoria profesional. Estas
barreras, compartidas a través de sus testimonios, representan obstaculos recurrentes
que han requerido ser superados con determinacion y resiliencia. A medida que
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profundizamos en cada una de ellas, se revela que estas dificultades recurrentes han
requerido un esfuerzo constante por parte de las gerentas para superarlas y seguir
avanzando en su camino hacia el éxito profesional.

Barreras externas

Varias gerentas comentaron como se refleja una realidad en la que muchas mujeres
enfrentan desafios para equilibrar sus responsabilidades laborales y familiares, lo que
puede dificultar su acceso a puestos directivos. Sin embargo, también puede ser una
generalizacion injusta, ya que no todas las mujeres quieren tener hijos 0 asumir la
mayoria de las responsabilidades familiares. Asimismo, cada vez hay mas hombres
que participan activamente en la crianza y el cuidado de los hijos y el hogar; y es
importante tener en cuenta este cambio cultural. Por ultimo, destacaron que es
necesario que las empresas implementen politicas y practicas que permitan a los
empleados equilibrar su trabajo y sus responsabilidades familiares, para que tanto
hombres como mujeres tengan las mismas oportunidades de crecer profesionalmente.

Una de las entrevistadas entiendié que, al momento de seleccionar a alguien para
liderar un hotel, es probable que se prefiera a un hombre ya que se cree que ellos
tienen menos responsabilidades en el hogar, incluso aunque fueran padres. “Cuando
reflexiono sobre la razén por la cual muchas mujeres no logran acceder a puestos
directivos, considero diversos aspectos y llegd a la conclusion de que, en realidad, las
mujeres enfrentan dificultades si desean tener una familia y una carrera profesional al
mismo tiempo. Los horarios laborales y las demandas familiares pueden ser muy
exigentes, lo que complica aun mas la situacién”, concluyé.

De la misma manera, otra de las gerentas coincidié con la afirmacion anterior: “En el
ambito laboral aun persiste el paradigma de que el hombre trabaja mientras que la
mujer se encarga de la familia. A pesar de sonar anticuado, esta mentalidad sigue
existiendo y todo depende de como se organice cada familia. En mi carrera he visto
ambos escenarios similares”.

Dentro de la dificultad por conciliar la vida familiar y laboral, se puede destacar otra
posible barrera: la maternidad. Muchas veces, las mujeres tienen que tomar
decisiones dificiles al elegir entre tener hijos y avanzar en sus carreras, especialmente
cuando se trata de puestos directivos y trabajos con horarios exigentes. La maternidad
puede afectar sus trayectorias profesionales e impactar en la percepcion de las
mujeres en el lugar de trabajo al alimentar la suposicion que sostiene que pueden ser
menos dedicadas o menos comprometidas debido a sus responsabilidades familiares.
Por lo tanto, la maternidad puede limitar las oportunidades profesionales de las
mujeres y afectar su progreso en la carrera.

Una de las entrevistadas opt6 por no tener hijos debido a su gran pasién por su trabajo
y por viajar. Ella considera que estas dos cosas no son compatibles ya que no podria
hacerlas al mismo ritmo. Sin embargo, reconoce que hay mujeres que se ven
obligadas a dejar su carrera a medio camino porque se convierten en madres y
priorizan esa responsabilidad. Como contribucidon a este cambio, los socios de su
empresa priorizan el bienestar de sus empleadas en cuanto a la maternidad, ya que
consideran que todas son valiosas para la empresa; y por lo tanto, les permiten
trabajar desde casa vy les ofrecen ciertos permisos para adaptarse a la realidad de la
maternidad. Es importante para la gerenta distinguir entre aquellas mujeres que eligen
no trabajar para dedicarse a la maternidad y aquellas que no pudieron compatibilizar
ambas cosas debido a barreras culturales. De la misma manera, otra de las
interlocutoras opind que hay mujeres que en su camino optaron por no seguir la
carrera gerencial ya que consideran que seria demasiada carga compatibilizar el tener
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un puesto gerencial mientras crian a sus hijos. En su caso, ella dio prioridad a su
maternidad e igual continué en su puesto directivo, porque considera que no debe ser
visto como un impedimento. “La clave es la organizacion y la planificacién”, destacé.

Otra de las entrevistadas explicé que el discurso que sostiene que la maternidad limita
el crecimiento profesional de las mujeres persiste hasta que se experimenta algo que
lo cambia. En su relato, hizo referencia a una comparacion entre colegas de otros
departamentos: “Una gerenta que es madre, yo sé que trabaja arduamente y realiza su
trabajo de manera impecable, incluso le dedica horas extras. En contraste, otro
gerente que fue padre dejo de hacer horas extras, aunque su trabajo seguia siendo de
alta calidad”. Para la gerenta esto demostrd que no tiene nada que ver con ser hombre
0 mujer, sino con el tipo de vida que la persona busca tener por fuera del trabajo. “El
sector hotelero puede ser exigente, por lo que se debe elegir entre tener un trabajador
esclavo o uno feliz. La ley también debe considerar a los padres, ya que solo se les
otorgan 4 dias de licencia. En algunos casos, hemos dado dias adicionales a padres
primerizos, por fuera de lo establecido por la ley. Se debe ser justo tanto para las
mujeres como para los hombres”, concluyé.

Una de las interlocutoras reconoci6 que la maternidad sigue siendo un tema tabu en el
ambito laboral y que puede influir a la hora de elegir a una persona para un puesto
gerencial. A pesar de que ella misma ha tenido que enfrentarse a la dificultad de
combinar su trabajo como Gerenta General con su papel de madre, considera que la
maternidad no deberia ser vista como un impedimento para el desarrollo de la carrera
profesional de una mujer. Cree que, en general, los empleadores prefieren contratar a
personas que no tienen planes de tener hijos en el corto plazo, ya que esto se percibe
como una inversion mas segura en términos de tiempo y recursos. Sin embargo,
también reconocié que cada empresa es diferente y que algunas pueden ser mas
abiertas a contratar a mujeres que son madres o0 que tienen planes de serlo en el
futuro. “En general, la combinacion entre la maternidad y la carrera profesional es
posible si se cuenta con una buena organizacion y comunicacion, tanto con la familia
como con los subordinados y superiores en el trabajo”, afirmé.

“Siendo honesta, creo que la barrera personal mas dificil que he enfrentado tiene que
ver principalmente con la maternidad. Si miro hacia atras, pagué un precio por tener la
posicién y el sueldo que tengo y hacer lo que me gusta. Tuve que faltar a muchas
reuniones y actos escolares debido a los horarios y demandas laborales. Si bien tengo
tres hijos maravillosos y todo esta bien, como mujer he pagado el precio por ser
madre. Por eso considero que la maternidad es la barrera principal para las mujeres
en el ambito laboral”, comenté una de las entrevistadas. Asimismo, destacd que es
dificil encontrar un plan B o plan C para las tareas domésticas relacionadas con
sostener una casa, ya que muchas veces no son compatibles con el sector hotelero.
Para ella, decir "me voy porque tengo un acto" o "tengo que ir al pediatra", sigue
molestando en el ambito laboral. Todavia existe la idea de que la madre es la
responsable de todas las tareas domésticas, lo que hace que sea mas dificil para las
mujeres. Por otro lado, los hombres piden menos, lo que los hace mas llevaderos en el
trabajo. “Las empresas deben entender que tanto el padre como la madre pueden
tener responsabilidades extralaborales y debemos acompafarlos en ellas. Las
personas necesitan tener un equilibrio en su vida laboral, familiar y de ocio. Es
importante que las empresas comprendan que el ocio es esencial para el bienestar de
sus empleados, ya que les permite tener una perspectiva mas amplia y
enriquecedora”, concluyo.

Otra de las entrevistadas coincidié en que la maternidad es una situacion complicada

para la mujer, en donde si no tienes ayuda no podés llevarla a cabo; en cambio el
padre si puede sin ayuda porque “nadie le exige lo que se le exige a la madre”.
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Barreras internas

Algunas de las gerentas identificaron la existencia de creencias negativas
interiorizadas como un obstaculo en su trayectoria laboral. “Hay una barrera
importante que enfrentamos las mujeres que es propia de nosotras mismas. Desde el
ambito académico hasta la misma carrera dentro de una organizacion, para aceptar
alguna posicion de liderazgo, tenemos que estar muy seguras y muy bien preparadas”,
comentd una de las entrevistadas. Para ella, la causa de que a las mujeres se exijan
mas antes de aceptar una posicion diferente es que la sociedad las mira con una lupa
diferente a la de los hombres. Otra de las mujeres, luego de reconocer que las
barreras autoimpuestas tienen presencia en la vida cotidiana de todas, considerd que
el marco de origen de esta entrevista “en la cual una estudiante se plantea estas
preguntas, es un avance significativo”. Ademas, afirmd que, en su caso como
profesional con formacion en humanidades y sociologia, encuentra esta pregunta
fascinante porque considera que es “fundamental analizar nuestras creencias y
determinar si estas nos ayudan o nos limitan en la construccién de nuestra identidad.
No so6lo en términos de género, sino en general’.

‘A mi me sucede algo en particular, donde todos mis miedos los relaciono con el
género. Soy de cuestionarme mucho. De sentirme culpable. Y creo que es algo que le
sucede a muchas mujeres”, desarroll6 otra entrevistada. Ademas, consideré que es
importante cuestionarse si estas creencias limitantes son una construccién social o si
tienen un sustento real en el mundo laboral. Por ejemplo, al relacionarlo con la
maternidad, es necesario preguntarse si la idea de que un embarazo representa una
carga para el negocio es una mera creencia personal o si efectivamente se trata de
una realidad en el ambito laboral.

Por otro lado, algunas gerentas no han identificado la presencia de barreras
autoimpuestas en el contexto en el que se encontraban. “Personalmente, no
experimenté creencias negativas por el hecho de ser mujer. A lo sumo, lo puedo
relacionar con que, si algo no pude lograr, fue porque me faltan las competencias
necesarias”, afirmé una de ellas. También destacd una situacién en su experiencia
personal donde ha intentado convencer a otra persona de que era posible avanzar en
su carrera, que debe sacarse el prejuicio, porque todo lo que decia, “lo repetia sin
argumentos”. Tiene un pensamiento de que al tener un director hombre, él las maneja,
pero, la entrevistada afirma que “ellas lo manejan a élI”’; y que las mujeres son muy
astutas y capaces de manejar cualquier situacion.

Barreras interaccionales

Una de las limitaciones? que las entrevistadas reconocieron en la trayectoria laboral
de las mujeres son los estereotipos y los roles de género. En este sentido, identificaron
ciertas situaciones que se relacionan con el rol que se espera que cumpla una mujer
segun la cultura que se ha vivido y que aun persiste en la actualidad.

Una de las gerentas sefal6 que todavia persiste el tabu que sostiene que los hombres
tienen mas facilidades que las mujeres a la hora de realizar viajes de negocios.
Aunque ambos tengan familia®®, se cree que el hombre tiene mas facilidad para

2 Es importante tener en cuenta que la pregunta se refiere a las barreras que se vivieron en el
pasado, por lo que las historias que se relatan tienen entre 20 y 30 afios de antigliedad.
= Se considera familia a tener hijos, por lo que, el hombre seria padre y la mujer madre.
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"agarrar la valija" que la mujer, quien suele estar mas relacionada con las tareas del
hogar y se adapta a las necesidades de sus hijos. “Esta percepcién sigue siendo un
obstaculo para las mujeres en el ambito laboral”, afirmé.

“Pasé por experiencias en donde otros directivos asumieron que las mujeres éramos
incapaces de realizar los trabajos que estan definidos culturalmente como
‘masculinos™, comentd una de las mujeres. Segun la entrevistada, se percibe que esta
situacién ha experimentado cambios en la actualidad, aunque aun persiste en cierta
medida. Generalmente, al analizar peliculas o fotografias utilizadas en las publicidades
de diversas organizaciones, puede observarse una tendencia a mostrar a las mujeres
en roles tales como camareras, recepcionistas 0 como mucamas, mientras que a los
hombres se les representa como chefs, botones o directores. Asimismo, destacé que
este cambio del estereotipo se ve mas reflejado en los hoteles boutique, donde se
comenzo a implementar otra mirada. También comentd que, en su equipo de trabajo,
actualmente incorpora a ambos géneros en cualquier departamento para hacer su
parte en el avance necesario en la sociedad.

De la misma manera, otra de las mujeres destacd que la problematica de la
discriminacién de género va mas alla de los puestos de liderazgo y se encuentra en la
base del crecimiento laboral. “En los puestos que son considerados mas nivelables,
existe una marcada division entre aquellos que se consideran destinados para
hombres y aquellos que se consideran destinados para mujeres, como por ejemplo los
departamentos de mantenimiento y de mucamas”, ejemplific6. Segun su experiencia y
la de sus compafieras, es posible que una mujer no sea contratada simplemente “por
ser mujer".

Segun una de las entrevistadas, en general siempre se han encontrado mayores
obstaculos para las mujeres en cualquier actividad econdmica, a pesar de los
reconocimientos que han surgido en la actualidad. Explicé que la razén de esto es que
“estas actividades, en sus inicios, fueron concebidas y lideradas por hombres, con una
perspectiva, metodologia y forma de conformar equipos diferentes a las de las
mujeres”. Aunque la gerenta reconocié que estamos en presencia de un cambio,
afirmé que todavia queda un largo camino por recorrer.

Para otra de las interlocutoras aun persisten en la sociedad muchos mensajes que
imponen roles especificos a las mujeres y estas ideas son transmitidas por familias
que siguen reproduciéndolas. “Por eso creo que estamos en un proceso de cambio.
Afortunadamente, las mujeres estan encontrando formas de resolver las dificultades,
especialmente en lo que respecta a la maternidad y las responsabilidades del hogar”,
afirmoé y agregd que considera que en su caso se dio de una manera distinta: “Mi
ventaja es que al trabajar en una empresa familiar, tuve el respaldo de mi padre para
cubrir la posicién. El me fue formando y me transmitié su mirada de la forma de
trabajar”. Sin embargo, reconocié que en otras familias se le daria automaticamente la
posicién al hombre, pero en su caso, la educacion y la mentalidad de su padre
permitieron que no experimentara barreras en relacion al rol que “debe cumplir’ la
mujer dentro de una organizacién; aunque senald que si ha enfrentado obstaculos en
otros lugares, especialmente en lo que se refiere a cubrir posiciones y ser aceptada en
ciertos ambitos.

Segun una de las mujeres, los géneros tienen diferencias en sus caracteristicas, por lo
que es aceptado culturalmente que algunas actividades se asocien con el género
femenino y otras con el masculino. Sin embargo, esto no deberia impedir que las
mujeres puedan realizarlas. “No sé por qué se establece que las mujeres no pueden,
lo positivo es que con el correr del tiempo demostramos que si podemos, tenemos
primeras ministro, mujeres en grandes puestos, presidentas... pero para mi, todavia
no es suficiente. Si pongo mi ficha de confianza en la hoteleria, creo que es uno de los
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sectores econdmicos que va mas encaminado. En comparacion con otros, avanzoé
muchisimo”.

Una de las entrevistadas opind que en cada hotel se deberia hacer un analisis de la
cantidad de mujeres que trabajan y ocupan puestos que tradicionalmente han sido
ocupados por hombres y viceversa. Para ella, un ejemplo claro es que, en el
departamento de mantenimiento, por lo general solo se encuentran hombres. Sin
embargo, en su hotel estan comenzando a capacitar a mujeres con habilidades que se
adapten a ese puesto, lo que considera un aporte importante a la sociedad. De
manera similar, la gerenta afirmé que, en el departamento de pisos, donde
tradicionalmente solo se emplea a mujeres, ellos tienen hombres que son muy
cuidadosos y buenos en su trabajo. En resumen, la gerenta entiende que es
importante romper los estereotipos de género en el sector hotelero y valorar a cada
empleado segun sus habilidades y capacidades, independientemente de su género.
Ademas, considera que es fundamental que los cambios en la inclusion laboral no se
limiten a un mero cumplimiento de un porcentaje establecido, sino que realmente se
abran oportunidades para las minorias y se fomente la igualdad de oportunidades.
Esto incluye no solo a las mujeres, sino también a las personas trans y a cualquier otra
minoria que haya sido histéricamente marginada en el ambito laboral, ya que “al crear
un ambiente de trabajo inclusivo y diverso, se promueve la innovacion, la creatividad y
la productividad, lo que beneficia no solo a los empleados, sino también a la empresa
en general”. Asimismo, la entrevistada mencion6 que muchas cadenas hoteleras
hablan de inclusion, pero en realidad no la practican ya que, en sus hoteles, la mayoria
de los trabajadores y lideres son hombres, como si las mujeres no tuvieran la
oportunidad de estar en esos puestos. Sin embargo, en su hotel se toman muy en
serio la equidad de género y cuentan con muchas mujeres lideres que desempefian
roles en distintas areas.
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Capitulo tres. Resultados segunda parte

Es importante destacar que, aunque algunas de las barreras que enfrentan las
mujeres en su trayectoria laboral pueden disminuir una vez que alcanzan un puesto
directivo, no desaparecen por completo. De hecho, en algunos casos, pueden
manifestarse de manera diferente una vez que las mujeres ocupan cargos de
liderazgo. “Aunque hoy en dia hay reconocimientos, las mujeres todavia enfrentan
mayores obstaculos por su género. Es necesario seguir trabajando en la igualdad de
género para poder superar estas barreras y lograr una verdadera inclusion de la mujer
en los puestos directivos”, afirmo una de las gerentas.

La discriminacion de género es un problema muy real en el mundo laboral,
especialmente para las mujeres. Las entrevistadas de esta investigacion compartieron
sus experiencias personales en este tema y las dificultades que enfrentan en su dia a
dia. Durante el transcurso de las conversaciones, las mujeres descubrieron una
cantidad significativamente mayor de situaciones de discriminacién abierta vy
encubierta de las que originalmente habian informado al describir los obstaculos en su
carrera.

En algunos testimonios se evidencio que ser joven e inexperto puede ser un obstaculo
y como la interseccion entre género y edad afecta las relaciones de poder. Las
mujeres jovenes en puestos de liderazgo son mas propensas a ver su autoridad
cuestionada y resistida. A pesar de ello, algunas entrevistadas evitaron utilizar el
término "barreras" y afirmaron que solo existen dificultades que deben ser
consideradas como desafios por superar.

Dificultades en la organizacion familiar

En la actualidad, la organizacion de la familia es fundamental para el éxito de las
mujeres en puestos directivos. Aunque todavia existe el paradigma tradicional en
donde la mujer se ocupa de la familia mientras el hombre trabaja, cada vez mas
hombres se involucran en los roles domésticos.

Todas las entrevistadas coincidieron en que, en el sector hotelero, donde la
disponibilidad horaria es esencial, el apoyo del entorno y la ayuda doméstica son
cruciales para poder ejercer su cargo. Es fundamental tener en cuenta que “es
imposible estar fisicamente en dos lugares al mismo tiempo”, lo que implica una mayor
responsabilidad y tiempo en el trabajo, segun comenté una de las mujeres. El trabajo
en los puestos de jerarquia puede ser muy demandante y requiere mucho tiempo vy
responsabilidad. Es por eso que es importante contar con puntos de apoyo, como
alguien que cuide a tus hijos, ya sea un empleado, abuelos, padres, entre otros; “asi
como elegir un colegio que entienda la vida profesional de las madres”, sefal6 una de
las gerentas. Varias de las interlocutoras coincidieron en que no podrian ocupar el
puesto de Gerenta General si estuvieran solas con sus hijos. “Si no tuviera apoyo, una
contencién familiar que me ayudara, no podria desarrollar esas funciones”, explicé una
de ellas. Ademas, es importante destacar que “sin la ayuda familiar podria ser
desestabilizante”.

Una de las entrevistadas comentd que en su caso no cuenta con ayuda doméstica
porque su hogar es pequeno, pero considera fundamental el apoyo familiar, ya que sin
su marido no seria lo mismo. “Mi carrera me demanda horarios diferentes a los que
todos llaman 'normal’, trabajamos fines de semana, en las vacaciones de los demas,
llegamos tarde a casa y estamos conectados las 24hs; por lo que el apoyo y
comprension de la familia es todo”, destaco.

56



Asi mismo, otras dos gerentas coincidieron respecto a los horarios laborales. “La
hoteleria es una actividad que, en muchas localidades, esta abierta las 24 hs, los 365
dias del afo; y la disponibilidad horaria requiere asistencia para cubrir demandas
familiares”, afirmoé una de ellas. “En mi caso particular no tengo horarios fijos de
trabajo”, destaco otra.

La ayuda doméstica es importante porque, con la tecnologia actual, con los recientes
avances tecnoldgicos, los requerimientos laborales pueden darse en horarios aptos
para comunicarse con otros continentes. También suceden urgencias laborales fuera
del horario establecido, lo que “requiere que uno a veces tenga que frenar las tareas
de limpieza y orden diario”. Por eso, tal y como afirmé una de las entrevistadas: “para
tener un puesto de jerarquia, es necesario tener una ayuda doméstica para apoyar la
armonia de la casa”.

Asimismo, otra de las mujeres coment6 que la conciliacion de la vida familiar y laboral
en un puesto jerarquico deberia tener el mismo grado de dificultad para una mujer que
para un hombre. Sin embargo, explicd que la diferencia se encuentra en que “esta
culturalmente normalizado que el hombre deje a un lado las labores domésticas o el
cuidado de los hijos para realizar alguna tarea determinada del trabajo, mientras que
todavia cuesta aceptar la idea de que la mujer estda cumpliendo ese mismo rol”. De la
misma manera, una de las entrevistadas comentd que, aunque los puestos de
gerencia suenen muy atractivos, requieren un gran sacrificio en términos de
disponibilidad horaria. Esto constituye un obstaculo para desarrollar una carrera,
especialmente en mujeres, ya que “a la hora de equilibrar la vida familiar y laboral, las
mujeres suelen verse mas afectadas que los hombres. La balanza nunca se inclina a
su favor”.

Otra de las gerentas comentd que, aunque es su eleccion de vida, considera que vive
en una maratén continua. “Empiezo temprano, a las 7 de la mafiana y no termino
hasta las 12 de la noche. Aunque tengo un breve descanso en la oficina, siempre
estoy ocupada recibiendo gente y revisando el sistema. Nunca tengo tiempo para
descansar durante el dia, excepto cuando me voy a dormir, pero incluso entonces, me
duermo tan pronto como mi cabeza toca la almohada”, explicd y agregd que la idea de
combinar la vida familiar y el trabajo puede ser agotadora, pero trata de hacer todo lo
posible para cumplir con sus responsabilidades y compromisos en ambas areas

De la misma manera, otra interlocutora consideré que es una lucha continua encontrar
un equilibrio y asegurarse que el resultado final sea satisfactorio. “En comparacién con
los hombres gerentes, las mujeres pueden tener mas limitaciones en cuanto a la
disponibilidad horaria debido a las responsabilidades familiares, como en mi caso, que
tengo dos hijos y no quiero delegar su cuidado a otra persona. Aunque puede haber
limitaciones, creo que puedo hacer mi trabajo tan bien como cualquier hombre o mujer,
siempre y cuando me proponga el objetivo”. Sumado a esto, la entrevistada destaco
que es importante no ver la maternidad como algo negativo que te quita tiempo o te
distrae del trabajo. En definitiva, el equilibrio entre la vida personal y laboral es crucial
para tener una vida plena y satisfactoria.

Una de las gerentas desarrollé que “actualmente se valora mucho la posicion de las
mujeres en puestos de decisién”. Sin embargo, todavia existe un tabu en torno a las
mujeres que ocupan puestos directivos y viajan, ya que se espera que sean ellas
quienes se adapten a las responsabilidades del hogar, mientras que los hombres
pueden viajar con mayor facilidad. A pesar de esto, las primeras estan tratando de
evolucionar y superar estos obstaculos y las empresas estan trabajando para
adaptarse a sus necesidades. La entrevistada también mencion6é que, en algunos
casos, a las mujeres se les ha negado ciertas oportunidades de trabajo debido a sus
responsabilidades familiares.
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Como se mencion6 anteriormente, la hoteleria es un rubro que requiere de mucha
disponibilidad horaria y es por eso que contar con una familia que apoye la trayectoria
profesional es fundamental. Asi lo afirma una gerenta, quien también destaco la
importancia de la organizacion y el apoyo de gente de confianza. Otra participante,
coincide con ello y que destacé que “aunque tengas la motivacion y la voluntad, si no
puedes acomodarte, simplemente no funciona”.

De acuerdo a las entrevistadas, la idea de combinar la maternidad con la vida
profesional puede ser un desafio, pero es posible lograr un equilibrio. Una de ellas
sefald que la posibilidad de trabajar en hoteles abiertos las 24 horas hace que se esté
"pendiente del trabajo 24x7", pero destacoé que "se puede organizar". Otra gerenta,
coincidié en que no es lo mismo trabajar en una oficina de 8 a 16hs y cerrar, que estar
disponible en todo momento para un hotel que es muy demandante y requiere
atencion constante. “Estoy conectada las 24 horas del dia, atendiendo llamadas vy
solucionando problemas en cualquier momento”, explicd. Ademas, la posicion en la
que se encuentran no les permite hacer home office, por lo tanto, deben estar siempre
presentes en el hotel.

Otra entrevistada menciond que "depende de la edad de los hijos" y que es importante
"pedir y tener ayuda" para lograr un equilibrio ya que “es fundamental auto ordenarse
con las prioridades y hacer que el contexto las respete”. Aunque la gente le preguntara
con sorpresa como podia seguir siendo directora y ser madre al mismo tiempo, ella no
veia ningun problema en ello. “Yo puedo mantener el mismo nivel de desempefio como
directora, planifico situaciones y me aseguro de que mis subordinados estén
preparados para tomar decisiones en mi ausencia”’, aseguré. Segun ella, la
comunicacion y la responsabilidad son fundamentales para mantener una carrera
gerencial exitosa, incluso cuando se es madre; depende de uno mismo y de la
compafia que lo apoye para asegurarse de que todo esté en orden cuando se toma
un tiempo libre.

En contraposicion, otra gerenta conté que “ha visto mujeres en su entorno que,
especialmente después de ser madres, han tenido que renunciar a puestos en
grandes hoteles para buscar trabajos en hoteles mas pequefios que les permitan tener
un mejor equilibrio entre su vida personal y laboral, algo que una cadena no permitia
considerar. Entonces, se pierde a muchas personas valiosas”.

En relacion a si la maternidad tuvo un impacto negativo en la carrera profesional, a
pesar de los desafios, varias de las entrevistadas comentaron que el sector le permitié
ejercer la maternidad, aunque reconocen que no siempre resultd sencillo poder
combinar ambos roles y que para ello se requiere un mayor esfuerzo para alcanzar las
metas. “Las empresas deberian considerarla como algo natural y no como una
discapacidad. Depende tanto de la empresa como de la persona poder afrontar este
proceso de manera adecuada”, comenté una de ellas. “La manera en que cada
gerenta aborda la situacion puede influir de forma incorrecta”, coincidié otra
consultada.

Una de las entrevistadas expresé que, durante la infancia de sus hijos, requeria de la
ayuda de su esposo para encargarse de las tareas domésticas y el cuidado de los
nifos. En retrospectiva, reconoce que "sacrificd algunos momentos importantes en la
educacién de sus hijos al tratar de mantener su trabajo"; admite que no siempre fue
facil equilibrar su "vida profesional y la maternidad" y que a veces tuvo que perderse
eventos importantes como "citas médicas, actos escolares", entre otros. Incluso, otra
gerenta afirmé que pudo ser madre gracias a poder ocupar un puesto gerencial, ya
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que podia arreglarse de una manera que, si arreglarse de una manera que, de haber
estado en otro puesto, no hubiera podido coordinar.

Otra mujer afirmé que nunca experimentd el ser mujer como un impedimento para
acceder a un puesto de jefatura en este sector. En el pasado, quizas “si les hicieron
preguntas muy personales relacionadas con tener hijos” y destacé que presencié una
ocasioén en la que una compafia prefirid contratar a un gerente hombre en lugar de
una mujer para una posicion de gerencia por “si llegara a tener un hijo”, lo que terminé
por tratarse de un perfil mas enfocado en el género que en el equipo en si. De todas
maneras, la gerenta destacdé que hoy en dia no cree que esto suceda ya que es un
poco “vintage”.

Lejos de interpretar que el ser madre es contraproducente para una empresa, para
algunas entrevistadas, las mujeres con hijos son mas practicas y tienen la posibilidad
de realizar varias tareas al mismo tiempo ya que, segun una de ellas: “Tener hijos ha
ampliado mi mundo y ha enriquecido mi vida. Esto es algo que también le aporta al
hotel, no se lo quita” y que el “desafio consiste en poder combinarlos”. Otra gerenta
comenté: “Si hago un andlisis cuidadoso de mi experiencia, me doy cuenta de que he
atravesado la experiencia de tener hijos y de compatibilizar todo lo que implica la vida
doméstica, con una gran empresa como es el hotel. Poder compatibilizar todo esto es
realmente complejo, pero creo que también demuestra que las personas que pueden
hacerlo han desarrollado otras virtudes”. Pero el problema radica en “que no todo el
mundo lo entiende de la misma manera”, comento otra de las mujeres.

Una de las entrevistadas afirmé que hay que enfrentar los comentarios negativos con
argumentos solidos. En la actualidad, un solo salario no es suficiente y ambos
miembros de la pareja necesitan trabajar, especialmente si la mujer ocupa un puesto
gerencial y gana mas que su esposo. “A mi me llena de orgullo ser una mujer exitosa,
pero no me gusta que me definan solo por mi género. Ser madre es una parte
importante de mi vida, pero también soy una gerente comprometida y eficiente. Si
alguien me critica, es un problema de ellos, no mio. No me interesa escuchar
comentarios negativos sobre mi capacidad para equilibrar ambas responsabilidades”,
concluyé.

Asimismo, en los relatos de las entrevistadas se destaca la importancia de romper los
paradigmas culturales que impiden que mas mujeres ocupen cargos jerarquicos en el
ambito laboral. Una de las gerentas sefiald que "no es una cuestién de capacidad de
las mujeres”, sino de -cultura organizacional. Otra interlocutora afirmé que la
maternidad no deberia impedir el crecimiento profesional. En definitiva, todas
coinciden en que la clave es vivir la maternidad y la vida profesional de forma natural y
no como un obstaculo.

Culpas y miedos

Una de las gerentas identificé que las barreras autoimpuestas siguen presentes
cuando se alcanza un cargo gerencial y destaca que, a veces, sus propias creencias
pueden limitar sus posibilidades, por lo que es importante cuestionarse si lo que creen
es realmente cierto o simplemente una idea en su cabeza. “Una vez me encontré en
una situacion en la que tenia que resolver algunos asuntos personales en el
extranjero. Pensaba que no queria tomarme vacaciones porque tenia trabajo por hacer
y reuniones programadas. Me dije a mi misma que si le decia esto a mi jefe, él
pensaria que no me importa el negocio. Me estaba creando una conversacién interna
en mi cabeza. Finalmente, pude sentarme con mi jefe y compartir mis preocupaciones.
Para mi sorpresa, su respuesta fue: "; Cémo puedo ayudarte? ;Querés que pague tus
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pasajes?. Me di cuenta de que no necesitaba pedir permiso, solo necesitaba organizar
las cosas”, concluyo.

Otra entrevistada comentdé que “en cierta medida, existe una creencia negativa
arraigada en algunas mujeres que nos lleva a sentirnos culpables en situaciones
especificas. Por ejemplo, cuando dejamos a un hijo en la guarderia, pensamos que
somos las peores madres del mundo. La verdad que esto no es asi, es importante
remarcar que dejarlo en un ambiente seguro y adecuado para su cuidado no implica
ninguna deficiencia en la maternidad”.

Otra mujer, aseguré que ‘“lamentablemente, algunas personas han sufrido
discriminacion de género en el pasado y como resultado se encuentran resentidas.
Esto puede llevarlas a imponerse barreras en su posicion actual’, como es el caso de
una de sus companeras de trabajo quien menciona que hoy en dia, ella misma limita
sus acciones por miedo a lo que opinen las demas personas.

Comentarios despectivos

Una de las interlocutoras mencioné que suele recibir comentarios basados en su
género en lugar de ser considerada exigente. Otra gerenta afirmé que escucha
comentarios despectivos sobre su género todos los dias y, aunque no es un problema
en su hotel actual, ha experimentado situaciones similares en otros lugares. También
se destacd la importancia de saber como responder a estos comentarios y no
quedarse callado. Asimismo, algunas entrevistadas discutieron la importancia de no
permitir que nadie les grite, independientemente de su género. Por otro lado, se habld
de la percepcion de las mujeres en cuanto a su tono de voz y como esto puede ser
interpretado por otros en el ambiente laboral. Las entrevistadas expresaron que esto
puede ser dificil de manejar y, en algunos casos, han recibido sugerencias para
suavizarlo.

“En cuestiones de género, hay algo que me sucede a diario y que me molesta e
incomoda muchisimo. He experimentado esto incluso con el personal. Cuando doy
una indicacién, en lugar de recibir comentarios como que soy exigente, se usan
calificativos basados en mi género. He llegado a escuchar que estoy 'histérica’, o
incluso 'mal atendida'. Prefiero que me llamen 'hincha’, en lugar de utilizar esos
comentarios basados en mi género”’. Sumado a esto, la entrevistada coment6é que
también le ocurre con los colaboradores e incluso con ciertas personas que ocupan
puestos muy importantes en la gestion. “También, hace muchos afios, tuve una
situacion muy desagradable cuando estaba embarazada de mi segundo hijo. Le
informé a un gerente y él me respondié de manera violenta, diciendo: "¢ Y qué? ¢ Debo
felicitarte o qué se supone que tengo que hacer?". Por mi personalidad, puedo
manejar este tipo de comentarios y responder, incluso le dije que no necesitaba que
me felicitaran, ya que no era el padre. Sin embargo, sigue siendo desagradable”,
agrego.

Con respecto a los comentarios fuera de lugar, otra entrevistada afirmé que todos los
dias escucha comentarios despectivos sobre su género. Aclaré que no es un problema
en el hotel donde trabaja actualmente, pero ha experimentado situaciones similares en
otros lugares. La frase “estas en tus dias" es un ejemplo tipico de estos comentarios.
De todas formas, la gerenta cree que es necesario saber como cortar la conversacion
y no quedarse callado frente a los comentarios desagradables. Como ella misma
afirma: “Ah, pero eso lo escucho todos los dias. Si yo estoy al lado y te lo escucho, te
lo retruco”, concluyé.
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Una entrevistada comentdé que ha recibido comentarios como “vas a cazar mas
moscas con miel que con vinagre” al momento de indicarle a uno de sus empleados
que esta haciendo mal sus tareas. “Puedo trabajar en mi forma de decirlo, pero el
mensaje es el mismo. No esta bueno que me trates de loca porque debo indicar algo”,
agregd. Asimismo, explicd que lo importante estad en no permitir que nadie te grite,
mas alla del género. “No esta bueno que un gerente masculino grite para imponer, ahi
es donde una misma debe frenarlo y decirle no, no me grites”. En relacion a eso, otra
gerenta hizo alusiéon a una situacion similar que atravesé cuando trabajaba en otro
hotel, donde su supervisor le levanté la voz. “Fue una situacion que no me olvido mas,
claramente me gritd porque sabia que era mujer y podia hacerlo, si era un hombre no
porque le reaccionaba pegando”, explicé y aclaré que se trataba de un “abuso de
poder” fundado en su género.

Otra entrevistada afirmé que intenta no hablar con voz alta porque cree que la gente
interpreta esto como una sefial de lucha. A pesar de que a veces quiere gritar, se
contiene. También mencioné que no recuerda haber experimentado ninguna micro
agresion y considerd que trabaja en una empresa donde no se habla o se clasifica
segun el género.

“‘Debido a mi ascendencia italiana, tiendo a ser muy expresiva y enérgica. A veces
hablo en voz alta y un comparero me sugirié que suavizara mi tono y transmitiera las
cosas de otra manera. No senti que esto fuera una critica con perspectiva de género,
sino mas bien un consejo para mejorar la forma en que comunico mis ideas”, explicé
una gerenta. Cuando se emociona por algo, la entrevistada suele levantar el volumen
de su voz y, entre risas, afirma que, sus reuniones familiares suelen ser muy “tanas”.

Efectos de las bromas sexistas en el ambiente laboral

Se pudieron recopilar diversas experiencias en las que las mujeres fueron victimas de
comportamientos inapropiados por parte de sus colegas masculinos. Desde
comentarios desubicados hasta agresiones fisicas, estas situaciones han sido una
realidad para muchas mujeres en el ambito hotelero. Sin embargo, las gerentas
destacaron la importancia de la conciencia generacional y cdmo la nueva generacion
esta mas dispuesta a no tolerar este tipo de comportamientos. A continuacion, se
presentan algunas de las citas mas impactantes que surgieron de estas entrevistas.

Una de las gerentas hizo referencia a situaciones del pasado donde sus directores
“‘eran un asco y se aprovechaban de que ella era chica”. Sin embargo, se alegra de
que la generacion mas joven ahora esté mas consciente y no tolere ese
comportamiento. La entrevistada describi6 cédmo su antiguo director la agarraba del
cuello o del brazo y le hacia comentarios inapropiados sobre su apariencia fisica,
como "estdas mas flaca", para luego pedirle favores y obtener su ayuda. “Es algo
totalmente perverso y una realidad que antes se vivia siempre”, concluyé.

De la misma manera, otra consultada afirmé que cuando empezé en hoteleria, era
mucho mas vulnerable. “Me han hecho comentarios de cualquier tipo, desubicados.
Pero nunca le di la importancia suficiente para que afecte mi camino, nunca permiti
que eso no me deje crecer. Por eso quedaban como comentarios al pasar”, explico.
Ademas, la gerenta destaco que, si en la actualidad le hicieran un chiste de ese estilo,
ya no lo dejaria pasar y se veria obligada a responder.

Otra entrevistada afirmé que, en su opinién, para las mujeres siempre es mas dificil
que para los hombres. Segun su experiencia, los hombres tienen una ventaja injusta y
suelen pasar por encima de ellas. Adicionalmente, relaté haber visto casos en los que
gerentes fueron acusados de comportamientos inapropiados con empleadas, pero en
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lugar de ser despedidos, simplemente fueron transferidos a otra area. “Se oculta
mucho debajo de la alfombra, es increible. No estamos donde queremos estar todavia
y menos en Latinoamérica lamentablemente”.

Para otra consultada, las bromas sexistas sobre qué ropa se puso o0 su apariencia
fisica suceden todo el tiempo. “En espacios fuera de mi organizacién, escucho todo el
tiempo como los hombres opinan del cuerpo de las mujeres”, coment?.

De la misma manera, una gerenta hizo referencia a un incidente en un congreso
relativamente actual en el que una colega subi6 al escenario para dar una charla, pero
en lugar de prestar atencién a un tema tan interesante, los hombres sentados a su
lado comentaban sobre su busto. “Un comportamiento muy desagradable. Cuando vivi
esa situacion, me dije a mi misma que la proxima lo voy a parar porque nadie habla de
los genitales del hombre, ni de ninguna cuestién fisica, siempre hablas de sus
capacidades”, explicé. “Antes yo asistia a reuniones con hombres y siempre estaba el
comentario de la forma de vestirse de alguien. Era un ambiente muy machista”, afirmé
otra gerenta. A su vez, destacé que eran situaciones que la hacian sentir muy
vulnerable y sentia que “el corazén se le iba a salir del cuerpo” cada vez que debia
asistir a ellas. “Fueron situaciones incémodas, pero siempre creo que, con el tiempo,
aprendi a manejarlo. No te queda otra opcion”, concluyé.

Otra entrevistada comentd que en algunas ocasiones ha asistido a eventos fuera del
hotel, representando a su establecimiento y ha experimentado situaciones incomodas
en las que hombres han hecho comentarios inapropiados hacia ella, como piropos
fuera de lugar. Aunque la persona sefala que un piropo bien dicho podria ser recibido
de otra manera, en estos casos en particular resultaron incémodos y poco
profesionales, especialmente cuando era mas joven. Otra gerenta, comenté una
situaciéon muy habitual, donde algun hombre decia una mala palabra y se corregia
diciendo “ay perddn porque sos mujer”. “Pero si decis algo que no corresponde, para
mujeres u hombres es lo mismo por igual”’, concluyé. Una de las mujeres ha
experimentado situaciones en las que, al tratar con proveedores varones, han creido
que por ser mujer podria ser objeto de comentarios inapropiados o incluso
acercamientos no deseados. “Se piensan que te pueden hacer un gjito y les das una
chance”, explicé. Sin embargo, la gerenta indicé que, aunque en algun momento haya
permitido ciertas libertades, sabe cémo establecer limites claros y contundentes.
Ademas, la entrevistada comentdé que en su equipo de trabajo han atravesado
situaciones en donde algunos miembros, como cocineros o bacheros, mantenian una
actitud machista Para abordar esta situacién, el gerente de alimentos y bebidas
implementd un sistema mediante el cual se emiten tarjetas amarillas o rojas, con el fin
de prohibir cualquier tipo de comentario o actitud machista. El objetivo de este sistema
es proteger el ambiente laboral de las mujeres que trabajan en el salén y para reforzar
su efectividad, se establecié que, al acumular tres tarjetas rojas, se debe abandonar el
trabajo. La interlocutora comenté que ella misma fue testigo de esta politica y
considera que es un paso necesario para asegurar que las mujeres trabajen en un
ambiente respetuoso y libre de discriminacion.

La invisibilidad de la mujer en espacios de discusiéon

En el ambito laboral, las mujeres se enfrentan a la falta de respeto hacia sus ideas,
segun lo expresado por varias entrevistadas. A pesar de estas dificultades, destacaron
la importancia de empoderarse y no depender de nadie para lograr el reconocimiento
que merecen. En este sentido, algunas destacan la necesidad de elegir bien las
batallas para lograr los objetivos, mientras que otras subrayan la importancia de tener
un liderazgo interno fuerte y destacarse por la forma de manejar situaciones. Por
ultimo, ellas coincidieron en que es fundamental trabajar en empresas que valoren la
igualdad de género y no perpetuen la mentalidad machista.
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Segun una de las entrevistadas, existe una barrera generacional en la que los
hombres mayores estan menos acostumbrados a trabajar con mujeres, lo que dificulta
la comunicacién y el respeto a las ideas de estas ultimas. En ocasiones, aunque la
soluciéon a un problema sea propuesta por una mujer, debe ser repetida por un
supervisor masculino para que sea atendida por el resto del equipo. Esto se debe a la
falta de confianza y respeto que se tiene hacia las mujeres en algunos entornos
laborales. “Me paso muchas veces, la solucion la sabes, la tenes, la decis y hasta que
no viene un supervisor hombre y repite lo que vos decis, recién ahi te dan bola”,
detallé una entrevistada. Adicionalmente, la gerenta hizo alusion a que, en una reunion
reciente, un hombre la interrumpid y repitié lo que ella acababa de decir, atribuyéndose
la idea. Ella reaccion6 aclarando que, si alguien tenia dudas, deberia preguntarle
directamente. “Yo no necesito que alguien traduzca por mi por ser mujer’, explico.
Asimismo destacé que, cuando suceden estas situaciones, hay otras personas que le
insisten en que no le dé importancia al tema, pero ellos “no saben lo que es estar en
una reunion con un hombre mas grande que vos y que automaticamente al hablar,
pase un camion por encima”, puntualizd6. En definitiva, la persona entrevistada
reconocidé que es dificil encontrar un equilibrio en situaciones de este tipo y que, a
veces, es importante ceder el crédito para lograr el resultado final deseado. “Hay
veces que, para lograr los objetivos, es necesario elegir bien las batallas y, en algunos
casos, puede ser mas conveniente dejar que la persona crea que la idea fue suya. Eso
es algo que aprendi siendo mujer”, concluy®.

Asimismo, otra gerenta comentd que hace unos afios atras, el hecho de plantear una
idea o situacidon siendo mujer implicaba una “evaluacién mas critica” en donde los
interlocutores se mantenian pendientes de lo que una dijera. De la misma manera, la
entrevistada puntualizé en que el reconocimiento por haber planteado algo siendo
mujer era “ahh mira”, haciendo alusién a una cara sorprendida, ya que no lo
esperaban.

Para otra de las entrevistadas todo sucede (o0 no) por el liderazgo interno que posee
cada una. La forma de ser, en donde se destaque como te manejas, como te paras,
como enfrentas situaciones, “creo que eso es lo que marca la diferencia”, afirmo.
Depende de uno, de empoderarse, de no depender de nadie, que las cosas estén
claras, saber plantearse en el lugar, todo eso “te facilita ser quien sos y ser avalado.
Hay que ser flexible en las situaciones dia a dia sin pedir permiso”, agregé. Asi mismo,
otra gerenta afirmé que, si hay alguna situacién en la que no te valoran, no hay que
quedarse callado, “simplemente hacerte valer y decir perdén, ¢por qué?, ¢;por ser
mujer?”, concluyo.

Una de las consultadas comentd que una de sus grandes dificultades es contener las
lagrimas en una reunion para evitar que el mensaje que quiere transmitir no llegue a
ser escuchado. “Si perdiera el control y me pusiera a llorar, el hombre que tengo
enfrente dejaria de prestar atencion. Es injusto, ya que deberia poder expresarme sin
importar mi estado emocional. La angustia forma parte del problema y no invalida lo
que tengo para decir”, explico.

Otra entrevistada afirmé que cuando era mas chica veia mucho mas la mentalidad
“‘machista de comparar a las mujeres en sus decisiones”, pero cree que por suerte eso
ya avanzé. En funcién de la experiencia de varias consultadas, se destacé que
algunas de las situaciones que vivieron no tuvieron lugar en su organizacion ya que “si
hubiese sido el caso, me hubiese abierto”, destacé una de ellas. “Cuando hay una
empresa que tiene esa acepcion, es muy dificil modificar ese pensamiento y luchar.
Para poder crecer como debemos, es mejor estar en una empresa que si lo permita”,
agregod. Otra gerenta destacd que las mujeres que estan en puestos gerenciales hoy
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en dia se lo deben a su propio caracter. “Yo entro a una reunién y dejé bien en claro
que entre. Cuando era mas chica era bastante timida, pero la experiencia de mi vida
me llevé a esta personalidad. Ya con 47 afios no me importa nada. Soy mujer, tengo
este puesto y no me importa lo que piensas”.

Afrontar la creencia masculina de que solo los hombres pueden estar a
cargo

Desde ser confundidas con secretarias en reuniones, hasta enfrentarse a solicitudes
provenientes de los huéspedes para hablar con un hombre de alto rango; estas
mujeres enfrentan diariamente situaciones que reflejan la creencia masculina de que
solo los hombres pueden estar a cargo.

Una de las entrevistadas comentd que, hace 10 afios, solia ser la unica mujer presente
en las reuniones donde asistian directores de Recursos Humanos. “En alguna que otra
ocasion, durante alguna reunion de la camara de hoteles me confundieron con la
secretaria de alguien y tuve que aclarar que no lo era”, explico y agregdé que les
responde que no es la secretaria de nadie, sino la Gerenta General de un hotel. Pero,
lejos de disculparse, la respuesta de los hombres siempre era la misma: “Ah, claro,
pensamos que era la secretaria de alguien”, ejemplific6. De la misma manera, otra
gerenta coincidid en que la consideraban “la secretaria de” en varias ocasiones v,
asimismo, “en reuniones internacionales, cuando dicen ahi viene el 'manager' esperan
un varén y de repente aparece una mujer. Les choca un montén”, ejemplificé. “El hotel
donde trabajo pertenece a un sindicato y hoy en dia me siguen diciendo que soy 'la
secretaria de' ...todo el tiempo. Ellos no entienden que puedo ser mujer y ser gerenta,
se piensan que ese puesto no existe, lo hacen desde la ignorancia y también desde
una creencia masculina de la cultura donde solo el hombre puede estar a cargo,
entonces no comprenden que yo mujer pueda estar a cargo”, concluyé otra
entrevistada.

A modo de retomar el relato de la primera gerenta, ella narré situaciones en donde era
la Unica mujer presente. Por ejemplo, en las reuniones de varios hoteles con jefes de
seguridad, solia pasarle que era la Unica mujer que tenia a cargo la seguridad de un
hotel y “al principio puede ser chocante”, explicé. Sin embargo, una vez que la
entrevistada “empieza a actuar, las personas en general rompen con ese estereotipo”,
aclaré. Para la gerenta es importante destacar que esto sucede cada vez menos, ya
que ahora hay mas mujeres en roles gerenciales.

Para otra entrevistada, el camino para llegar a puestos de liderazgo incluye sacrificios
y obstaculos, por ello no todo el mundo logra alcanzarlos. “Evidentemente hay una
tendencia en que los hombres se quedan y esto es porque son reconocidos mas
rapidos, en mas corto plazo que las mujeres”, explicd. Ademas reconocié que, para
estas ultimas, el camino es mas dificil. “En las cadenas que yo trabajé hay mujeres
que estan hace mucho tiempo y no escalan. Gerentas generales que hayan empezado
de abajo en una cadena grande, solo puedo reconocer una”, comentd. Asimismo,
durante la entrevista también resalté que “los diplomas son mas significativos para que
las mujeres sean consideradas creibles en comparacion con los hombres”, dando a
entender que ellas deben demostrar lo que valen, mientras que los hombres son
percibidos como competentes hasta que se demuestre lo contrario. Por otro lado, una
entrevistada mencioné que su experiencia en el turismo le llevé a notar que las
mujeres tienen que prepararse mas para destacar, mientras que muchos hombres
consiguen empleos en este sector mediante recomendaciones, sin haber estudiado
previamente.
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Otra gerenta identificd la misma situacién de no ser tomada en cuenta solo por ser
mujer, pero relacionada a los huéspedes. “Yo no soy de esos gerentes que esta en el
ultimo piso y no ven nunca a nadie, estoy siempre en lobby y hablé con todos; y si
alguien quiere hablar con el gerente, estoy disponible. Si me ha pasado que los
huéspedes me digan ‘; pero no hay un gerente?’ como si la palabra gerente estuviera
relacionada con el varon”. La entrevistada afirmd que, en lo que es el manejo de su
organizacién, no ha sentido esas diferencias y que, a lo largo de todos sus afos de
experiencia, ha podido demostrar que puede ocupar el cargo con la misma dificultades
y virtudes que cualquier gerente varon”. Asi mismo, otra consultada también ha
identificado situaciones en la que los huéspedes, cuando tienen algun problema vy ella
intenta resolverlo, le piden hablar con un hombre de alto rango. “Te das cuenta por las
actitudes de los huéspedes, como suelen esperar que un hombre les vaya a resolver
las quejas. Tienen un pensamiento super machista en donde una mujer no es capaz
de resolver nada”, explicd. Asimismo, la entrevistada comenté que reconoce una
situacion parecida que no le sucede a ella, pero si la ve diariamente: “los huéspedes,
cuando hay mujeres y hombres en la recepcion, van directamente a hablar con el
hombre”, concluyé

Otra entrevistada identificé que, al momento de reunirse con inversionistas, la miran
como si dijeran “mira a la que vienen a traer’. También le ha sucedido que la miren con
cara de “esta mina qué se piensa”, pero ambas situaciones no se dan explicitamente
porque hoy en dia esta todo muy cuidado. “La verdad que lo siento por ellos por
pensar de esa manera, la organizacidon me puso aca y hay que charlar con respeto”,
concluyé.

Una de las gerenta, afirmé que ella siempre fue “bastante defensora de los derechos
de la mujer y de transmitir ese mensaje, entonces no permitid que se le generen
situaciones incédmodas en ninguna reunién”, pero que si ha vivido cosas innecesarias
que tienen que ver con la cultura. “Yo me muevo en un ambito en el que estoy hace
mucho tiempo, me conocen mucho y no lo he vivido por eso, pero si se me han dado
ciertas situaciones en otros hoteles de cadena”, explico.

El desafio de las mujeres para demostrar su valia profesional

A continuacion se abordaran los testimonios de varias mujeres que han destacado en
el mundo laboral, pero que aun sienten la presiéon de tener que esforzarse mas y
demostrar constantemente sus habilidades y competencias para ser reconocidas en
igualdad de condiciones con sus colegas masculinos.

Una de las entrevistadas identificé que demostrar las competencias para el cargo y
esforzarse sigue siendo una barrera que afecta a cada persona de manera diferente
segun su personalidad y como lo aborda, a pesar de tener una amplia trayectoria
profesional y experiencia. “En mi caso, a pesar de mi edad de 50 afnos y mis 35 afios
de experiencia profesional, si tengo que ausentarme del trabajo por algo personal, aun
siento la necesidad de dar mas explicaciones de las que deberia”, explicd. A veces, no
reconoce si lo que le sucede se debe a cuestiones de género o sus propias
inseguridades, pero sostuvo que probablemente sea una combinacidon de ambas,
influenciada por la cultura y el contexto en el que nos desenvolvemos.

De la misma manera, otra consultada también coincidié en que, como mujer, siempre
se siente obligada a demostrar con mayor intensidad su capacidad para resolver
cualquier problema laboral. “Siempre tenés que demostrar con mas fuerza tu
capacidad para llevar adelante algo. Siempre senti que debia esforzarme mas. Mi
manera de verlo fue tomarlo como desafios”, comenté otra gerenta. “A lo largo de mi
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carrera, he visto muchisimas veces como gerentes masculinos son reconocidos de
mayor manera por simplemente ser hombres”, concluyé otra entrevistada.

Por otro lado, una gerenta aseguré que, al tener buenos argumentos, se puede discutir
en igualdad de condiciones con los hombres. “Asi siempre logro imponerme en las
discusiones”, afirmdé. La entrevistada atribuyd esto a su personalidad y cree que hay
hombres que pueden sentirse inferiores. Ademas, afirmé que se ha sentido mal frente
a los hombres debido a su personalidad y cree que, si una mujer tiene que participar
en una reunion, debe prepararse de la misma manera que un hombre y debe poder
argumentar de manera igualitaria, para no “darles el gusto de pasarte por arriba”. Sin
embargo, a pesar de estos esfuerzos, las mujeres siguen sintiendo la presion de tener
que trabajar mas duro y demostrar su valia constantemente, en un contexto cultural y
social que todavia influye en el trato que se les da en el mundo laboral.

Discriminacion salarial por género

El tema de la discriminacion salarial por género es una realidad que sigue existiendo
en muchos lugares. Aunque haya empresas que tomaron medidas para erradicarla,
aun hay muchas que la mantienen en practica. En la hoteleria, por ejemplo, es un
tema que se debate mucho, aunque algunas personas no lo sientan en lo personal.
Sin embargo, es importante recordar que la discriminacion salarial no se trata de que
todas las mujeres ganen menos que los hombres, sino que se les suele pagar menos
por hacer el mismo trabajo o por tener las mismas competencias. Por lo tanto, es un
problema de igualdad de género que no deberia ser tolerado en ningun ambito laboral.

En cuanto a esta tematica, las opiniones brindadas por las fuentes consultadas son
variadas, aunque la mayoria coincide en su existencia. “Si en primer lugar esto es asi,
no se modificé. Las mujeres siempre tenemos un salario menor que los hombres por el
mismo cargo”, explico una de las gerentas.

Algunas entrevistadas sefialaron que en su experiencia personal no han sufrido este
tipo de discriminacion y que depende mas de sus competencias y habilidades en el
trabajo. “No sé si decirte si en la hoteleria este tema es un cliché o no, pero en lo
personal, no me pasa. Incluso mi salario esta arriba de la media general, entonces no
me pasa ni por casualidad”, afirmo6 una de ellas. Otra gerenta incluso afirma que “una
amiga intima” trabaja en Recursos Humanos en uno de los hoteles mas conocidos de
Buenos Aires. “Yo le he preguntado: ‘Che, ¢ esto realmente es asi? jpasa o no pasa?’
y ella me ha dicho que cree que no pasa. Creo que, cuando conseguimos puestos de
poder y de gestion, ya no esta esto de la discriminacién salarial”, concluyé.

Otra consultada también afirmé no haber sufrido nunca una situacién de discriminacién
de sueldo, “incluso soy consciente que gano mas que colegas mios en la misma
posicion, pero en diferentes empresas. Realmente sé que tengo el privilegio de
trabajar en una compafia que no toma el género como una variable para...”, explico.
Una de las entrevistadas comentd que, internamente, como organizacion, nunca hubo
una diferencia entre hombre y mujer, pero si identifica que hay una barrera donde hay
organizaciones que tienen un preconcepto de que el hombre vale mas, por lo que
gana mas.

Sin embargo, otras mencionan que han sido victimas de discriminacion salarial en el
pasado y que aun en la actualidad se sigue dando, en algunos casos. “Trabajé en otro
hotel que, cuando me ascendieron, me bajaron el sueldo”, comentd una de las
entrevistadas. Consecuentemente, cuando fue a consultar por qué lo hicieron, le
dijeron que muchas personas donan su sueldo para ocupar los puestos que quieren.
“Yo respondi que no, ellos no me preguntaron si yo queria, yo no acepté. Ellos
asumieron que yo iba a estar tan agradecida por darme un puesto gerencial y la
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realidad es que ellos no tienen idea de que hago yo con mi plata, ademas de que no
es legal lo que hacen”, aclaré. Luego de esa discusién, la ascendieron con su sueldo
correspondiente, pero de todas formas le dijeron que no la iban a ascender mas por su
forma de ser, por ello decidio renunciar e irse al hotel donde esta actualmente.
Asimismo, otra gerenta también afirmé haber sufrido la discriminacion salarial en otro
hotel. “Antes de ser gerente, habia dos gerentes varones y claramente mi sueldo era
menor. Yo lo sabia y por que me dieron menos salario que a ellos?. Nunca hubo una
explicacién por parte de la junta”, explicé. “Como perspectivas de género, si lo
identifique. He visto gerentes masculinos cobrar mas que una mujer’, comenté una de
ellas.

Algunas empresas han adoptado medidas para evitar la discriminacién salarial, como
la presentacion confidencial de una guia de salarios equitativa entre hombres y
mujeres. “En el hotel que trabajo, tenemos un sello de distincién de igualdad. Tenemos
muy claro que todo depende de uno y su puesto, no del género”, comentd una de las
entrevistadas.

Otra gerenta propuso hacer “una comparativa sobre los sueldos y ver si realmente
existe o no la discriminaciéon salarial”. Aclaré que esto debe realizarse en hoteles de
cierta categoria, donde esta todo muy especificado de acuerdo al puesto y no de quien
lo ocupa.

También se menciond que la discriminacion salarial suele darse en posiciones que
estan por fuera del convenio y que las mujeres suelen aceptar salarios mas bajos por
miedo a pelear por un salario justo. “Existe porque a nadie le gusta pagar de mas. Y la
mayoria de las mujeres lo aceptamos porque de por si agradecemos que nos estan
considerando”, afirmé una de las entrevistadas. Ademas, indicé que parte del
aprendizaje se basa en saber cuanto valés y que, si alguien no quiere pagarte, no
deberias quedarte en ese lugar. De la misma manera, otra entrevistada afirmé que a
ningun gerente le gusta usar mucho de su presupuesto para pagarle a nadie, por lo
que intentan darle a todo el mundo un sueldo mas bajo, pero los hombres la pelean
mas, entonces arrancan con un sueldo de base mas alto y siempre terminas
compitiendo con eso. Esto se da debido a que el aprendizaje interno les dice que no
tienen que pelear el sueldo porque “mucho que ya pelean el puesto”. Asimismo,
consideré que hablar sobre el salario es una conversacion dificil, por lo cual muchas
veces las mujeres “arrancan con una propuesta mas baja por miedo a tener esa
conversacion, por miedo a demostrar que vales lo mismo que un hombre”. “No voy a
mostrarte mas lo buena que soy para que me digas lo poco que valgo”, concluyé. Otra
gerenta, coincidié en que las mujeres no negocian el mismo nivel de sueldo. “Creo que
deberian pretender lo que vale, trabajar para darnos el mismo valor que los hombres.
Desde el lado de recursos humanos, con estudios y demostrando lo que pasa, hay que
dejar en claro que ser mujer no tiene que ser un factor de ahorro. Estas trayendo un
valor agregado a tu empresa con mismas fortalezas, habilidades, inteligencias, que
pueden aportar un montén”, explicé.

En general, se destaca la importancia de visibilizar este problema para que se tomen
medidas y se logre un cambio en las practicas laborales discriminatorias. “Creo que la
sociedad no solo va avanzando, sino que hay mucha globalizacién en donde ciertas
cosas no pueden pasar porque sino se saben. Hoy en dia los salarios rigen por ley y si
no los cumplis todo el mundo se entera. No puedes exponerte a una posicion en
donde sepan que haces mal las cosas o0 sos participe de una discriminacion por
género ya que quedas manchado”, afirmé una de las gerentas. Otra comenté que “hay
actividades donde la diferencia salarial es muy marcada. Es una situacion aberrante
que debe ser abordada profundamente para que se cambie”.
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El papel de las lideres en la eliminacién de los prejuicios de género

Es de mera importancia destacar que las entrevistadas han hablado sobre la
importancia de promover la igualdad de género en los puestos de liderazgo y la
necesidad de eliminar los prejuicios de género en el ambiente laboral. Como lideres,
las gerentas destacaron su papel en la igualdad de género y reconocieron la
importancia de dar el ejemplo. Entendieron que su posicion les otorga una
responsabilidad adicional para promover la equidad y la inclusion en el sector hotelero.
Algunas han destacado la importancia de que las mujeres tengan la confianza para
hablar sobre sus necesidades y enfrentar la discriminacion de género, mientras que
otras sefnalaron la responsabilidad que tienen las gerentas generales y de recursos
humanos, de comprender y apoyar las necesidades de sus empleados, especialmente
de las mujeres, quienes pueden estar experimentando desafios Unicos debido a la
maternidad y otros factores.

A continuacion se presentaran ciertos testimonios brindados por las gerentas sobre lo
mencionado:

“En cierta forma, creo que como gerentes generales o de Recursos Humanos,
tenemos la oportunidad de marcar una diferencia y cambiar este paradigma.
Reconozco que de alguna manera soy machista porque fui educada en un entorno
machista. No puedo negarlo. Tenemos la responsabilidad de estar mas atentas y no
dejar que nuestros prejuicios influyan en las personas que contratamos o
promovemos. En mi equipo aqui en el hotel, tenemos una gran cantidad de mujeres,
desde la gerente de RRHH hasta la asistente de front office. Creo que es importante
tener una diversidad de género en nuestros equipos y buscar alternativas mas
constructivas para romper con los estereotipos de género”.

“Como lideres y gestoras, tenemos la responsabilidad no sélo de incorporar nuevas
personas a nuestro equipo, sino también de comprender que tendran necesidades que
pueden ser diferentes a las de otros miembros del equipo. Debemos estar atentos a
esas hecesidades, ya sea que un hombre necesite ir al médico o una mujer al
pediatra. También debemos comprender que las mujeres pueden pasar por la
maternidad y pueden sentirse mal y debemos apoyarlas durante ese proceso. Es
importante que como mujeres también nos esforcemos por cambiar este paradigma y
trabajar juntas para crear un ambiente de trabajo inclusivo y respetuoso”.

“Me parece excelente esta entrevista y estas preguntas, ya que me llevan a reflexionar
sobre si estoy haciendo las cosas correctamente y si estoy siendo un buen modelo a
seguir para contribuir a cambiar estas problematicas. Es importante que todas las
personas seamos conscientes de nuestra responsabilidad en la construccion de un
mundo mas justo e igualitario. Es fundamental que sigamos reflexionando y tomando
acciones concretas en nuestras propias vidas, en nuestros trabajos y en nuestras
comunidades para fomentar la inclusion y la diversidad. Cada pequefia accidén cuenta
y puede marcar la diferencia”.

“Es importante que quienes gestionamos equipos entendamos que tenemos la
obligacion de sumar gente al equipo y comprender que van a tener necesidades
distintas. Como referentes, debemos acompafiar a las mujeres en procesos naturales
de la vida, como la maternidad; y ayudarlas a crecer profesionalmente. Me gusta
mucho capacitar al otro y dar oportunidades de ascenso, para que estén preparados y
puedan ocupar mi puesto en el futuro. En mi equipo, quedaron varias mujeres a mi
cargo porque creo que son capaces y merecedoras de esos puestos. Es necesario
cambiar la cultura machista y promover la igualdad de oportunidades en el ambito
laboral y eso comienza por nosotros mismos, como lideres y referentes.”
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‘Lo importante es ayudar a las personas a darse cuenta de que sus acciones o
palabras pueden ser dafinas. En mi experiencia, he hablado con personas de mi
misma edad que solo han sido conscientes de ciertas cosas después de que su hija se
las ha sefalado. A través de estos dialogos, empecé a notar ciertos patrones en mi
propio discurso que antes no habia notado. Es valioso tener estas conversaciones ya
que las generaciones cambian y evolucionan a través del tiempo. Como mujeres, es
importante identificar las situaciones que enfrentamos para poder trabajar juntas y
hacer cambios significativos”.

“Las nuevas generaciones que se incorporan al mercado laboral, con una mentalidad
mas abierta, exigen un cambio y las compafiias deben adaptarse a esta realidad para
no quedarse obsoletas. Hay que entender que nosotras somos parte de la compania y
somos parte del cambio. No hay excusas”.
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Capitulo cuatro. Discusién

La discusion de los resultados implicé un analisis exhaustivo en el que se integré una
variedad de elementos claves. En primer lugar, se considerd la informacién de los
antecedentes y las bases tedricas presentadas en la investigacién para proporcionar el
contexto necesario y asi comprender la relevancia y el alcance del estudio dentro del
campo de investigacion. Asimismo, se tuvo en cuenta la delimitacién del alcance y la
cobertura del estudio, lo que implicé definir los limites y el contexto espacial, temporal
o conceptual en el que se desarrolld la investigacion. Este recorte fue fundamental
para evaluar la generalizacién de los resultados obtenidos. Adicionalmente, se
consideraron la metodologia utilizada y los resultados obtenidos a partir de las
entrevistas.

El objetivo general de esta investigacion se centré en conocer la trayectoria profesional
de las mujeres que han alcanzado el puesto de Gerenta General en hoteles 4 y 5
estrellas en la Ciudad de Buenos Aires con perspectiva de género. En la discusién
propiamente mencionada, se examinaron cada una de las categorias codificadas en
relacion con los objetivos especificos y las teorias existentes, utilizando el programa
Atlas.ti. Windows (Version 23.0.8.0). Se buscaron patrones, tendencias o relaciones
entre las categorias, con la finalidad de brindar interpretaciones o explicaciones
fundamentadas en la revision de la literatura y los datos recopilados. Esto permitio,
finalmente, dar respuesta a los objetivos especificos establecidos. A continuacion se
presentan los hallazgos y se proporciona un analisis que responde a dichos objetivos.

En correspondencia con el primer objetivo especifico, se identificaron las barreras
que enfrentan las mujeres para alcanzar el puesto de Gerenta General. Algunas de las
limitaciones identificadas por las entrevistadas estan vinculadas a la constante presion
de tener que esforzarse mas que los hombres en las organizaciones, asi como a las
restricciones en la seleccién de ciertos turnos laborales debido a consideraciones
relacionadas a la seguridad o comodidad. Otras estan asociadas a que en la
actualidad, persisten desafios al momento de equilibrar responsabilidades en el
trabajo, como la existencia de creencias negativas interiorizadas y, de mensajes en la
sociedad, las cuales imponen roles especificos a las mujeres. Al revisar los contenidos
bibliograficos de esta tesis, se puede identificar que esto se relaciona con lo expuesto
en el apartado 1.6, que describe la existencia de barreras artificiales e invisibles que
impiden el acceso a los puestos de alto nivel (Jhons, 2013) (Ver Anexo 3, figura A).

Las entrevistadas afirmaron la existencia de una generalizacion que establece que
todas las mujeres quieren tener hijos, ademas de que deben, injustamente, asumir la
mayoria de las responsabilidades familiares. Sumado a estas declaraciones, ellas
observaron un paradigma persistente en donde el hombre es el que trabaja, mientras
que la mujer se encarga de la familia. La maternidad conlleva decisiones dificiles para
estas Ultimas, quienes se ven obligadas a elegir entre tener hijos o avanzar en sus
carreras; y deben hacer sacrificios constantes a la hora de renunciar a la presencia en
reuniones y actos escolares debido a las exigencias laborales. Asimismo, se cree que
una mujer que es madre tiene menor dedicacién o compromiso con la empresa. En
cuanto a situaciones que las gerentas pueden identificar, existe una desigualdad en la
licencia parental, donde los padres reciben solo unos pocos dias de licencia, lo que
puede afectar la participacion equitativa en el cuidado de los hijos. Sumado a esto, se
evidencid la existencia de una preferencia, por parte de algunos empleadores, por
contratar a personas sin planes de tener hijos a corto plazo, ya que lo consideran
como una inversion mas segura en términos de tiempo y recursos. Se encuentran
similitudes con lo expresado por Garcia Cuesta et al. (2018) quienes desarrollaron que
el sector hotelero se encuentra en el marco de los modelos tradicionales, el cual se
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asienta en la exigencia de disponibilidad total y sin horarios. Esto perjudica a las
mujeres ya que se enfrentan a un dilema: decidir entre tener una familia y no poder
trabajar en los puntos de alta direccién, o darle pleno lugar a su carrera en su vida sin
poder dedicarse a su familia. Las organizaciones ven al cuidado como su
responsabilidad personal. Asimismo, Abellan Calvet et al. (2021) afirman que, incluso
las mujeres que no tienen responsabilidades familiares, son percibidas como
"potenciales madres", lo que puede llevar a que se les ofrezcan menos oportunidades
de formacién para avanzar en sus carreras y que, en su lugar, se les impone la
responsabilidad exclusiva de las tareas domésticas. Segun Ribera et al. (2009), la
maternidad es vista como un obstaculo para la disponibilidad y la dedicacion absoluta
que se espera de los ejecutivos.

En los relatos se identificd que las mujeres poseen dificultades para ser aceptadas en
ciertos ambitos laborales debido a la creencia de que ellas son incapaces de realizar
ciertos trabajos. Asimismo, identifican una division entre los puestos considerados
para hombres y para mujeres (como el departamento de mantenimiento y mucamas,
respectivamente). Sumado a esto, se encuentra una tendencia en la representaciéon de
roles de género en peliculas y publicidades, donde se muestra a las mujeres en roles
como camareras o recepcionistas, mientras que a los hombres se les representa en
roles como chefs, botones o directores. Por ultimo, las familias que poseen y gestionan
hoteles familiares contindan reproduciendo los estereotipos de género. Con respecto
al sustento tedrico de esta investigacion, se encuentran similitudes con lo expuesto por
Segovia-Pérez et al. (2018) quienes desarrollaron que las mujeres son consideradas
incapaces al no cumplir con las expectativas de los roles de género vy,
consecuentemente, terminan por ocupar puestos que podrian interpretarse como una
extension de sus roles familiares tradicionales. Segun lo establecido por autores como
Diaz y Pacheco (2020), se espera que las mujeres desempenfien los roles impuestos
por la sociedad, basados en su género y ligados principalmente a las tareas del hogar
o el cuidado de la familia (por ejemplo, el puesto de recepcionista, limpieza, camarera
0 cocinera).

En las entrevistas las mujeres identifican la existencia de una necesidad de seguridad
y preparacion excesiva para aceptar posiciones de liderazgo: poseen sentimientos de
culpa y autocritica, se cuestionan constantemente y desarrollan autorreflexiones
negativas ya que la sociedad tiende a juzgar y evaluar de manera diferente a las
mujeres en comparacion con los hombres. Esto presenta paralelismos con similitud
con Farr-Wharton y Brunetto (2007), quienes definen a las barreras personales como
aquellas dificultades a las que las mujeres se enfrentan en su propio desarrollo
profesional; y las destacan de tres formas distintas: La percepcion de las propias
capacidades, los factores cognitivos y los tipos de entendimiento compartido entre
individuos que dependen de un lenguaje, cddigos y cultura en comun.

En cuanto al segundo objetivo especifico, se reconocieron las dimensiones que le
permitieron a las mujeres alcanzar el puesto de Gerenta General, segln sus propias
percepciones. Para dar a conocer las cualidades y/o habilidades es de mera
importancia destacar que se toma al 100% de las respuestas segun el acuerdo de las
11 entrevistadas (Ver Anexo 3, figura B). Las mismas seran presentadas en orden
decreciente de acuerdo a la frecuencia de respuestas, de la mas reconocida a la
menos:

El conjunto de habilidades relacionadas con la dedicacion, entrega, compromiso,

responsabilidad y esfuerzo constituye la categoria mas prominente, con una
representacion significativa de 63% del total de las entrevistadas.
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En segundo lugar, con un 45% de representacién, se encuentran las habilidades
relacionadas con el factor humano y, la proactividad y resolucién de problemas.

Asimismo, se observa que un 27% de las entrevistadas consideré que la capacitacion
constante y la capacidad de escucha, entendimiento y comunicacién son habilidades
fundamentales.

En cuarto lugar, con un 18% de representacion, se encuentran habilidades como
brindar confianza a los empleados, tener empatia, poseer capacidad de trabajar en
equipo, ser detallista/perfeccionista, contar con conocimiento técnico y tener
seguridad/confianza en una misma.

Finalmente, un 9% de las entrevistadas considerd que habilidades como ser informal,
tener capacidad de liderazgo, ser resiliente, tener sentido comun, poseer paciencia,
ser estratega, tener empuje/perseverancia y ambicion, son importantes en su conjunto
de habilidades.

En correspondencia con el tercer objetivo especifico, se distinguieron elementos
comunes que persisten una vez que las mujeres alcanzan el puesto de Gerenta
General.

Como se menciond anteriormente, las mujeres han enfrentado en su trayectoria
laboral diversas barreras que obstaculizan el progreso hacia la alta direccién. Sin
embargo, con esfuerzo y determinacién, lograron superarlas y abrieron su camino
hacia el éxito profesional al ocupar un puesto de gerencia general. Antes existia el
supuesto de que las mujeres no podian ocupar ciertos puestos. Ahora se enfrentan a
la realidad y buscan derribar esas creencias.

Las entrevistadas se encontraron ante nuevos desafios, los cuales se decide definir
como obstaculos que, si bien representan dificultades que complican su camino, no lo
limitan de manera absoluta. Estos desafios y obstaculos que deben sortear se
convierten en oportunidades para demostrar su capacidad y habilidades.

Los obstaculos que las mujeres enfrentaban en el pasado persisten en la actualidad
debido a que siguen siendo categorizados como parte de las mismas barreras
identificadas en la metafora del "techo de cristal". Sin embargo, es importante
reconocer que estos obstaculos se adaptan a situaciones diferentes en el contexto
actual.

En los relatos de las gerentas, se han podido identificar los siguientes obstaculos:
- Dificultades en la organizacion de la familia;
- Culpas y miedos;
- Comentarios despectivos;
- Efectos de las bromas sexistas en el ambiente laboral;
- Lainvisibilidad de la mujer en espacios de discusion;
- Afrontar la creencia masculina de que solo los hombres pueden estar a cargo;
- El desafio de las mujeres para demostrar su valia profesional;
- Discriminacién salarial por género;

En referencia al cuarto objetivo especifico, se analizaron los factores causales de
discriminacion en la gestion de las mujeres. Los obstaculos mencionados
anteriormente son considerados factores causales de discriminacion porque
contribuyen directa o indirectamente a dificultar el desarrollo de las gerentas debido a
Su género.

Uno de ellos es la dificultad en la organizacion de la familia (Ver Anexo 3, figura C).
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Las entrevistadas coincidieron en que, en el sector hotelero, donde la disponibilidad
horaria es esencial -es una actividad que opera las 24 horas del dia, los 365 dias del
afo-, el apoyo del entorno y la ayuda doméstica son cruciales para poder llevar a cabo
un puesto de gerencia general. Esto coincide con lo que expresa Segovia-Pérez et al.
(2013) respecto a que el sector hotelero se caracteriza por una alta demanda de
accesibilidad temporal y geograficamente; lo que significa sacrificar vidas individuales
y, en la mayoria de los casos, familiares.

Las entrevistadas manifestaron su malestar con esta situacion porque lo “correcto”
seria esperar que este desafio tenga la misma dificultad tanto para mujeres como para
hombres. La diferencia radica en que culturalmente se acepta mas facilmente que los
hombres dejen a un lado las labores domésticas o el cuidado de los hijos para atender
tareas laborales, mientras que todavia se enfrenta resistencia a la idea de que las
mujeres desemperfien ese mismo rol. Algunas de ellas consideraron que las mujeres
suelen enfrentar mas dificultades que los hombres y la balanza nunca se inclina a su
favor. Esto presenta paralelismo con lo expuesto por Garcia Cuesta et al. (2018):
quienes sostienen que las mujeres, al tener hijos/as o personas a su cargo, ven el
problema como un obstaculo mayor en comparacion con sus colegas masculinos.

También destacaron la existencia de una expectativa cultural que establece que los
hombres tienen mas facilidades que las mujeres a la hora de realizar viajes de
negocios. En el sector hotelero, algunas mujeres han tenido que renunciar a puestos
en grandes hoteles para buscar trabajos en establecimientos mas pequefios que les
brinden un mejor equilibrio entre su vida personal y laboral, lo cual los llevé a perder
profesionales valiosas.

Sin embargo, también destacaron que ocupar un puesto gerencial puede brindar a las
mujeres la flexibilidad necesaria para coordinar su maternidad y carrera de una
manera satisfactoria, ya que las mujeres con hijos suelen ser practicas y capaces de
realizar multiples tareas en simultaneo. En Uultima instancia, afirmaron que la clave
radica en vivir la maternidad y la vida profesional de forma natural, sin considerarlas
como obstaculos y buscar oportunidades que permitan un equilibrio adecuado.

Otros de los obstaculos estan relacionados con la culpa y el miedo (Ver Anexo 3,
figura D). Algunas entrevistadas consideran que sus propias creencias negativas
arraigadas les pueden limitar sus posibilidades. También comentaron que por miedo a
lo que opinen las demas personas, limitan sus acciones y tienden a ser culposas en
situaciones especificas. Por ejemplo, en relacion a la maternidad, temen que la gente
opine que son “malas madres" por no estar constantemente con sus hijos. De todas
formas, las gerentas destacan que ante estas situaciones, no deben permitir que les
influya, no necesitan pedir el permiso de nadie, solo necesitan organizar sus cosas.
Esto tiene similitudes con lo dicho por Nelson (2014) en relacién a que las mujeres
cargan con una gran presion sobre si mismas, la cual puede derivar en un exceso de
autocritica. Tienden a tener menos confianza, malas percepciones de sus propias
capacidades, menor ambicién profesional y una mayor aversién al riesgo que los
hombres.

En respuesta a su accionar, las entrevistadas identificaron que, en ciertas situaciones
recibieron comentarios despectivos basados en su género, en lugar de ser
consideradas “exigentes” (Ver Anexo 3, figura E). Se mencionaron casos donde hubo
sugerencias para suavizar el tono de voz y se cuestionaron las formas de comunicar
de algunas gerentas. Sin embargo, destacaron la importancia de saber cémo
responder a estos comentarios y no quedarse calladas. Esto se asemeja a lo
expresado por Heilman (2001) en cuanto a que el estereotipo con sesgo de género de
“ser mujer” crea expectativas sobre cémo es la mujer y como debe comportarse; y con
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Boone et al. (2013), ya que afirma que existen diferentes niveles de aceptacion y
tolerancia a la conducta segun el género de la persona o de quien ocupe el puesto.
También a lo expresado por Segovia-Pérez et al. (2018) quienes explican que las
mujeres, al exhibir patrones de comportamiento tipicamente reservados para los
hombres, se enfrentan a reacciones negativas, lo cual afecta a la aceptacion y
reconocimiento social.

Las entrevistas revelaron diversas experiencias en las que sufrieron comportamientos
inapropiados en el ambito laboral hotelero, desde comentarios desubicados hasta
agresiones fisicas (Ver Anexo 3, figura F). Se mencionaron casos de acoso,
comentarios sobre la apariencia fisica y situaciones incémodas en eventos fuera del
hotel. También se habl6 de la necesidad de cambiar las actitudes machistas y proteger
a las mujeres en el lugar de trabajo. Asimismo, las gerentas destacaron la conciencia
generacional y como la nueva generacién no tolera este tipo de comportamientos. Se
resaltd la importancia de establecer limites, no permitir comentarios sexistas vy
promover un ambiente laboral respetuoso. Se pueden encontrar paralelismos con
Theocharous y Philaretou (2009) quienes definieron al acoso como una forma de
discriminacion que involucra insinuaciones, peticiones o cualquier otra conducta de
naturaleza sexual no deseada, (ya sea de forma implicita o explicita) que puede crear
un ambiente laboral intimidante y capaz de afectar el desempefio de la persona en su
trabajo.

En algunos casos, las mujeres expresaron sentirse invisibles en los espacios de
discusion (Ver Anexo 3, figura G). Consideraron la existencia de una barrera
generacional que dificulta la comunicacion y el respeto hacia las ideas de las mujeres,
lo cual dificulta su reconocimiento. Han experimentado interrupciones y la atribucion
errénea de ideas en reuniones. Han identificado situaciones en las que se las evallua
mas criticamente al plantear ideas. También mencionaron la dificultad de contener las
lagrimas en reuniones y la necesidad de expresarse sin importar el estado emocional.
En relacion a esto, se pueden encontrar similitudes con lo expresado por
Segovia-Pérez et al., (2018) quienes afirman que a las mujeres se les niega el crédito
por el éxito ya que se considera que es poco probable que haya ocurrido sin
circunstancias especiales, lo que trae como consecuencia la falta de reconocimiento
hacia sus habilidades o capacidades.

Las entrevistadas destacaron que aun prevalece en algunas situaciones la “mentalidad
machista”. Sin embargo, distinguieron la importancia de empoderarse y no depender
de otros para lograr reconocimiento, la necesidad de elegir las batallas adecuadas y
tener un liderazgo interno fuerte y enfatizaron la importancia de estar en una empresa
que permita el crecimiento y el reconocimiento de las mujeres.

Otras de las situaciones destacadas estan relacionadas con afrontar la creencia
masculina de que solo los hombres pueden estar a cargo (Ver Anexo 3, figura H). Las
consultadas han sefalado situaciones donde fueron confundidas con secretarias en
reuniones y que los huéspedes pidan hablar con un hombre de alto rango;
experiencias que demuestran la persistencia de estereotipos de género en el ambito
laboral. Asimismo, reconocieron que el camino es mas dificil para las mujeres y que a
menudo se requiere mas esfuerzo y preparacion para ser consideradas creibles.

Las entrevistadas manifestaron el desafio que significa tener que demostrar su valia
profesional (Ver Anexo 3, figura I). Reconocen la presion de tener que esforzarse mas
y demostrar constantemente sus habilidades para ser reconocidas en igualdad de
condiciones. Algunas han observado cémo los gerentes masculinos lo consiguen
desproporcionadamente, simplemente por ser hombres. Asimismo, destacaron que
ellas se esfuerzan por imponerse en las discusiones y argumentar en igualdad de
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condiciones. Sienten que la presion de tener que trabajar mas duro y demostrar
constantemente su valia persiste en un contexto cultural y social que todavia influye en
el trato que reciben en el mundo laboral. Aun sienten la necesidad de dar mas
explicaciones y demostrar con mayor intensidad su capacidad para resolver
problemas. Esto asemeja similitudes con lo expresado por Segovia-Pérez et al. (2018)
quienes explican que el desempefio de las mujeres no puede evaluarse de manera
justa.

Por ultimo, otro tema analizados fue la discriminacion salarial por género (Ver Anexo 3,
figura J). Algunas entrevistadas afirmaron no haberlo sufrido y creen que no ocurre en
puestos de poder y gestidon. Sin embargo, otras mencionaron haber sido victimas de
esta discriminacion en el pasado y que todavia persiste en algunos casos. Algunas
empresas han tomado medidas para evitarla, como implementar guias de salarios
equitativos entre hombres y mujeres. Se mencioné que la discriminacion salarial suele
ocurrir en posiciones fuera de convenio y que las mujeres suelen aceptar salarios mas
bajos por miedo a pelear por un trato justo. Se destaca la importancia de visibilizar
este problema y tomar medidas para lograr un cambio en las practicas laborales
discriminatorias. Al retomar estos relatos, se puede relacionar con lo expuesto por la
OMT (2019) y Duefias Fernandez et al. (2016) quienes expresan que, en promedio, las
mujeres que ocupan los mismos puestos de responsabilidad y que tienen capacidades
personales-laborales comparables, reciben una remuneracion menor a la de los
hombres. Asimismo, Wade, (2001) y Babcock et al. (2003) explican que la falta de
autoconfianza también puede manifestarse en la negociacion de sus condiciones
laborales y del salario, lo que puede resultar en una remuneracién menor en
comparacion con sus colegas masculinos.

Es importante destacar que, aunque no sea parte del objetivo de esta investigacion, al
realizar el relevamiento necesario sobre la presencia de las mujeres en los puestos
directivos en hoteles 4 y 5 estrellas en la Ciudad de Buenos Aires, al dia de la fecha de
la tesis: se encontré que, en los hoteles 5 estrellas, solo el 17,2% de los puestos de
Gerencia General estan ocupados por mujeres; y que en los hoteles 4 estrellas, solo el
21,2%. Esto se puede relacionar directamente con el sustento tedrico de esta
investigacion, explicitamente con la “segregacion vertical” que identifica el reparto
dispar de los puestos de alta direccion ya que se encuentran mayoritariamente
ocupados por hombres , lo cual pone en evidencia la escasez de mujeres en puestos
de decision (Anker, 1997; Martinez, 2009; Torns y Recio, 2012; Cardenas et al., 2014;
en Martinez et al., 2019; Ibafiez, 2017).
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Conclusiones

En conclusién, a lo largo del trabajo se han identificado numerosas barreras que las
mujeres han enfrentado en su trayectoria laboral antes de acceder a un puesto
directivo, las cuales estan relacionadas con presiones sociales, estereotipos de
género, desigualdades en la distribucion de responsabilidades familiares vy
percepciones negativas. A pesar de estas dificultades, las mujeres han demostrado
una serie de habilidades y cualidades clave (como la dedicacion, la entrega, el
compromiso, la responsabilidad, la proactividad y resolucion de problemas, la
capacitacion constante, la capacidad de escucha y la comunicacion efectiva) que les
permitié superar estas barreras.

Luego de alcanzarlo, se han identificado otros desafios relacionados directamente con
la discriminacion laboral. Estos obstaculos incluyen dificultades en la organizacién de
la familia, sentimientos de culpa y miedo, comentarios despectivos, discriminacion
salarial, invisibilidad en espacios de discusién y enfrentamiento de creencias
masculinas arraigadas en el liderazgo. Durante el transcurso de las entrevistas, se
reveld que las mujeres habian experimentado una cantidad considerablemente mayor
de situaciones de discriminacion abierta y encubierta de las que inicialmente habian
mencionado al momento de describir los obstaculos en su carrera.

Es importante destacar que muchas de las situaciones que se consideraron como
barreras ocurrieron hace muchos afos y las mujeres enfatizan en que creen que hoy
en dia las mismas ya no suceden. Sin embargo, en relacion a los obstaculos
mencionados en el puesto gerencial, no todas los experimentaron; y las que si, no lo
identifican como algo rutinario. Esto no debe llevarnos a minimizar el problema, ya que
cada mujer tiene derecho a desarrollar su potencial sin limitaciones ni prejuicios de
género. Por todas las razones expuestas, es fundamental seguir investigando y
profundizando en el estudio de la desigualdad de género en el ambito laboral. Las
mujeres enfatizan en la necesidad de participar activamente en este proceso, para asi
impulsar cambios significativos en las practicas laborales.

Aunque aun existen discusiones pendientes por abordar, al menos en el contexto de la
Ciudad de Buenos Aires, la situacion laboral resulta bastante "positiva" en
comparacion con otros estudios realizados en diferentes paises. Se cree que el sector
hotelero estda encaminandose hacia un cambio que promueve la equidad laboral.

Limitaciones

Esta investigacion presenta limitaciones que pueden afectar su capacidad para
abordar ciertos aspectos o generalizar los resultados a otras poblaciones o contextos.
Respecto a la inclusion y la igualdad de género, existe una variacion significativa en
cada region del pais. En particular, la Ciudad de Buenos Aires suele ser mas
progresista y abierta a diferentes ideas y formas de pensar, en comparacion con otras
ciudades de Argentina, por lo que estos resultados no pueden generalizarse para todo
el pais. En algunas provincias, prevalece una mentalidad de una cultura “masculina”,
lo que dificulta la posibilidad de que las mujeres accedan a posiciones de liderazgo y
relevancia en el ambito laboral.

En el caso de la hoteleria también se presenta un camino mas complejo en algunas
regiones donde aun no se ha avanzado en la implementacion de procesos que
promuevan la igualdad de género. Por lo tanto, es posible que las respuestas a las
preguntas de la entrevista varien significativamente dependiendo de la regién o ciudad
en la que se realice.
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Sin embargo, esta no es la unica limitacion del estudio ya que, inicialmente, en esta
investigacion se acoté la muestra de mujeres entrevistadas para evitar complicar el
analisis y la reflexion sobre cada relato individual, ya que podria significar una pérdida
de profundidad y riqueza en la evaluacién. Esto dificulta la generalizacion de los
hallazgos a una poblacién mas amplia de mujeres gerentas.

Por otro lado, las participantes podrian haber omitido u ocultado algunos aspectos de
sus experiencias, o podrian haberse resistido a revelar completamente los significados
de lo que sintieron, ya que la experiencia en si misma no es observable directamente y
no esta disponible para el investigador.

Recomendaciones

Se sugiere explorar lineas de investigacion futuras que permitan profundizar en la
tematica abordada en este estudio. En primer lugar, se podria replicar el presente
estudio, pero entrevistando a hombres gerentes de hoteles para comparar los puntos
de vista de ambos géneros en relacion a los temas abordados. Esta comparacion
permitiria detectar similitudes y diferencias en la forma en que hombres y mujeres
gerentes perciben y abordan los desafios laborales en un entorno de alta competencia
como el de los hoteles 4 y 5 estrellas.

Asimismo, es fundamental investigar por qué las mujeres gerentes de la Ciudad de
Buenos Aires apenas cubren el 20% de presencia en los puestos de gerencia general.
En ese sentido, se sugiere realizar un estudio enfocado en el andlisis de los factores
que limitan la participacion de las mujeres en cargos gerenciales en hoteles 4 y 5
estrellas. Esta investigacién podria proporcionar una comprension mas profunda para
desarrollar politicas y estrategias efectivas que promuevan la igualdad de
oportunidades de género en el ambito laboral de la hoteleria.
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Anexos

Anexo 1: Modelo de cuestionario online

Trayectoria profesional de las mujeres en
puestos directivos. Un analisis desde una
perspectiva de género en el sector
hotelero en |la Ciudad Autonoma de
Buenos Aires.

La presente encuesta esta destinada a mujeres que hayan alcanzado el puesto de
Gerenta General en hoteles de 4 o 5 estrellas en CABA. Los datos obtenidos se utilizaran
para la investigacion de mi tesis de grado "Trayectoria profesional de las mujeres en
puestos directivos. Un analisis desde una perspectiva de género en el sector hotelero en
CABA", de la Universidad Nacional de La Plata.

El objetivo de la misma, es describir las trayectorias profesionales de mujeres desde una
perspectiva de genero.

La encuesta no llevara mas de 10 minutos en responderse y la informacion es muy
importante para dicha investigacion.

Desde ya, agradezco su predisposicion y su tiempo para responderla,
Ariana Salvatori.

Apellido y nombre *

Tu respuesta

Edad *

Tu respuesta



Estado civil *

O Casada

O Conviviente

O Soltera
(O Vviuda
O Otro:

Lugar de residencia (Localidad) *

Tu respuesta

Mayor nivel académico alcanzado *

O Sin estudios

Estudios Primarios
Estudios Secundarios
Estudios Terciarios

Estudios Universitarios

O O O0OO0OO0

Estudios de Posgrado

En relacion a su formacion profesional

En esta seccion se busca indagar sobre la formacion profesional obtenida a lo largo de su
trayectoria laboral.
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Titulo alcanzado *

Tu respuesta

¢ El titulo alcanzado se encuentra relacionado con el turismo? *

O si
ONo

En caso de responder que NO, ;realizd alguna especializacion en turismo?

O si
ONO

Si su respuesta es positiva,  Qué especializacion realizd?

Tu respuesta

En relacion a su trabajo

En este apartado |le consultaremos acerca de su trabajo en el sector turistico.

Antigliedad en el sector turistico (expresada en niumeros) *

Tu respuesta
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Antigliedad en el sector hotelero (expresada en nimeros) *

Tu respuesta

Antigliedad en el cargo actual (expresada en niameros) *

Tu respuesta

¢ Cuantas horas trabaja a la semana? *

O Entre 0 y 20
(O Entre 20y 40

(O Masde 40

¢ Trabaja con otras mujeres que ocupen puestos directivos en el hotel? *

O si
O No

En caso de haber respondido NO en la pregunta anterior, ; Como se siente al ser
la Gnica mujer en un cargo directivo en su hotel?

Tu respuesta

En relacion a la vida familiar y laboral

En esta seccion se busca indagar como influye la vida familiar en las mujeres en los altos
cargos directivos de empresas hoteleras.

86



. Tiene hijos? *

O si
ONO

En caso de haber respondido Sl.
., Como influyo e influye la maternidad en su trayectoria laboral?

Tu respuesta

Mas alla de su experiencia personal, ;como cree que influye la maternidad en la
trayectoria laboral de las mujeres en la alta direccion?

Tu respuesta

., Considera que para ejercer un puesto de jerarquia es fundamental el apoyo de *
su familia y/o ayuda doméstica? s Por que?

Tu respuesta

Anexo 2: Modelo de entrevista

Ant Il r a la alta direccion

Haciendo hincapié en el proceso de su trayectoria laboral hasta llegar al puesto que te
encuentras ahora:
- ¢ Coémo fue esta carrera, con respecto a la promocion laboral?
- ¢ Qué habilidades reconoce que le permitieron alcanzar el puesto?
- ¢ ldentifica la existencia de situaciones que afecten o faciliten su camino?
- ¢Considera que existen barreras para las mujeres en el acceso a cargos
directivos?

Después de llegar a la alta direccion
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*Si responden que identifican situaciones que afecten el camino a la alta

direccion :

En cuanto a las situaciones mencionadas anteriormente, que incidieron en su
trayectoria laboral antes de llegar al puesto:  Estas situaciones persisten una
vez alcanzado el puesto directivo? ;Se presentan con las mismas
caracteristicas o sufren alguna modificacion?

*Si responden que no identifican situaciones que afecten el camino a la alta

direccion :

¢ldentifica la existencia de situaciones que afecten en su puesto de alta
direccién?

Al tener un cargo que requiere poder influir en la toma de decisiones y trabajar con
equipos:

¢ Existen dificultades al momento de ser escuchada o tomada en cuenta por
sus pares masculinos en espacios de discusion?

¢ Has encontrado algun problema por ser mujer a la hora de cerrar tratos con
otros empresarios?

¢, Consideran que debieron demostrar que tenian las competencias para el
cargo y esforzarse mas que sus pares masculinos? Como y en qué?
¢ldentifica la existencia de creencias negativas interiorizadas como una barrera
en su desempefio?

Hay autores que definen la microagresion como un comportamiento breve e
inconsciente que transmite un mensaje negativo:

¢, Considera que en base a su accionar en algun encuentro, se presenté alguna
micro agresion?

¢ Considera haber sufrido bromas sexistas que llevaban mensajes ocultos
llenos de estereotipos y prejuicios?

¢ldentifica una situacién de discriminacion salarial por género en el cargo
gerencial?

Anexo 3: Figuras ATLAS.TI
Figura A

Barreras que enfrentan las mujeres para alcanzar el puesto de Gerenta General

Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Version 23.0.8.0)
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Figura B
Habilidades y/o cualidades que reconocen las gerentas

L

Ambicion

Brindar confianza a los empleados

SojUBWINIOP SO| ud oBIPED [ap uENYISI

w

Capacidad de escucha, entendimiento y comunicacién

IS

Capacidad de liderazgo

Capacidad de trabajar en equipo

€

Capacitacion constante

Conocimiento téenico

L

Dedicacion / Entrega / Compromiso / Respensabilidad / Esfuerzo

Detallista / Perfeccionista

Empatia

Empuje / Perseverancia

S

Factor humano

l

Paciencia

S

Proactividad y resolucion de problemas

Resiliencia

Seguridad / Confianza

Sentido comun

Ser estratega

Ser informal

Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion
realizada en ATLAS.ti Windows (Versién 23.0.8.0)



Figura C
Dificultades en la organizacion familiar

Ees una actividad que opera las 24
La disponibilidad horaria es horas del dia, los 365 dias del afio
esencial
H
i
]

2
z
H e
i e

Segovia Pérez et l. (2013): ¢l
sector hotelero.

Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Version 23.0.8.0)

Figura D
Culpas y miedos

O Por miedo a lo que opinen las
demas personas, limitan sus
acciones y tienden a ser
culposas en situaciones

especificas
I s cas? de

O Nelson (2014): las mujeres
cargan con una gran presion
sobre si mismas, la cual puede
derivar en un exceso de
autocritica.

O Temen que la gente opine que
son “malas madres” por no estar
constantemente con sus hijos

es causa d

Misp, usa 8¢
a ca
Categoy, aci es

ta asociado c

Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Versién 23.0.8.0)
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Figura E

Comentarios despectivos

O Heilman (2001): el estereotipo
con sesgo de género de “ser
mujer” crea expectativas sobre
como es la mujer y como debe
comportarse

@

E < Destacaron la importancia de saber

= como responder a estos comentarios y
g no quedarse calladas

< » Reciben comentarios despectivos
basados en su género, en lugar de ser
consideradas exigentes

Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Version 23.0.8.0)

Figura F
Comportamientos inapropiados

< Importancia de establecer
limites, no permitir comentarios
sexistas y promover un
ambiente laboral respetuoso

I < Situaciones incémodas en

eventos fuera del hotel
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laboral intimii y
R capaz de afectar el desempeiio
e de la persona en su trabajo.

yP
las mujeres en el lugar de
trabajo

" Comentarios sobre la apariencia
fisica

Tfﬂ
S,
®
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& .
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< Las gerentas destacaron la
conciencia generacional y cémo

la nueva generacién no tolera

este tipo de comportamientos

Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Versién 23.0.8.0)
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Figura G

Invisibilidad en espacios de discusion

interr
atribucion errénea de ideas en
reuniones

Se las evalta mas criticamente al
plantear ideas

Presentan dificultad de
contener las lagrimas en
reuniones y tienen la necesidad
de expresarse sin importar el
estado emocional
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que dificulta la comunicacién
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e
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situaciones la “mentalidad
machista

Se distingue la importancia de
empoderarse y no depender de otros
para lograr reconocimiento, la
necesidad de elegir las batallas
adecuadas y tener un liderazgo
interno fuerte

uoiezuobaied ewsiN

Los obstaculos dificultan el
reconocimiento

Se enfatiza la importancia de
estar en una empresa que
permita el crecimiento y el
reconocimiento de las mujeres

Existe una barrera generacional
que dificulta el respeto hacia las
ideas de las mujeres

Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Version 23.0.8.0)
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Figura H
Afrontar la creencia de que solo los hombres pueden estar a cargo

esta asociado con

B
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Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Version 23.0.8.0)

Figural
Demostrar la valia profesional
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Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Version 23.0.8.0)
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Figura J
Discriminacion salarial por género
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Fuente: Elaboracion propia en base a la codificacion realizada en ATLAS.ti Windows (Version 23.0.8.0)
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