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I magine ¢sta escena. Esul usted ob-

servando la ceremonia de clausura
dcl programa de Macstria en Administra-
cion de una escucla de administracion de
posgrado. El presidente de la Repablica,
cinco de los ministros mds importantes y
las awonidades de la escuela ocupan la
mesa de honor. No hay ninguna mujer
entre ¢llos, El momento mis esperado ha
licgado y ¢l Decano empiera a nombrar a
los cinco alumnos que han obtenido los
miis altos promedios de calilicaciones. El
quinto pucsto es una mujer, el cuarto pucs-
10 es una mujer, ¢l ercer pucsio ¢s... una
mujer (todo ¢l mundo empicza a sentirse

*  Presertada onginalmonic al congreso mundial
Global Research on Womer and Maragement,
Ounwa, Canadi, 21-23 octubee d2 1992, y 1ra-
ducida luego al castcllane por Clara Maria
Cavagnaro, Lima, 1997, [ veridn que w pre-
senta en ol vllicin Jiffere en algunos detalles
dela original. Las sworas agradecen sl Pro-
fesor Juan Timand por su valioso aporc en los
aspectod estadisticos de la investigacion.

muy incémodo, algo fucra de lo normal
esud ocurriendo), ¢l segundo puesio cs...
und mujer (Jedmo es posible? ;debe de
haber un error!), el primer pucsio cs... jun
hombre! (juuul jpor fin! jsalvd nuestro
honor!).

Algo nsdlito en la culra de esta es-
cucla de admimistracion, que ¢s predomi-
nantemente masculina, habia ocurndo.
En los dltimos veinticinco anos, la pro-
porcidn de mujeres en las promociones de
¢sie programa nunca habia supcrado ¢l
dicz por cicnlo. Pero, 1a promocion de
1991 cra difcrenie.  En dicho ano, la cs-
cucln convoed un concarsn para olnrgar
diez becas desunadas exclusivamente a
mujeres. La idea wvo gran acogida v
cerca de quinicnias mujercs compiticron
por ¢sas becas. Al [inal, la proporcion
de mujeres en ¢sa promocidn ascendid a
40 por ciento. Durante cse afto, la compe-
titividad de las mujeres clevé los estinda-
res para wodos. Ningun profesor dejd de
percibir que la calidad de los debates ha-
bia mejorado notablemente.
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- Los gerenies (varoncs) percibirdn
que Jos gerentes de €xito poscen aclitu-
des, caracteristicas v iemperamentos mads
comunmente adscnitos a los varones ¢n
general que a las mujeres en general.

- Las gerentas (mujcres) percibirin
que los gerentes de éxito poseen  actitu-
des, caracteristicas ¥ iemperamenios mis
cominmente adscntos a los varones en
general, que a las mujercs on general,

El género v la expenencia s¢ usaron
como moderadores de los resultados. El
mvel educativo también se usd como
moderador, como lo sugind Brenner
(1982: 380), quicn hallé que:

“_.las difcrencias por sexo desaparecicron
cuando s¢ compard hombres y mujeres de
mayor mivel oducatwo. Los miembros
mis educados de ambos sexos se aproxi-
maban al estereotipo gerencial™.

También guisimos averiguar cOmo in-
Nuyenlos estercotipos de roles por sexo en
las pricuicas de reclutamicnio, seleccién,
colocacion y despido de las organizacio-
nes (Schein, 1975) y en las clapas de entra-
da y socializacion de ki carreras de las
mujeres (Terborg, 1977). Con csie pro-
posito se envid un cucstionario de segui-
micnto pidiendo informacidn sobre su ca-
rrera solamenie a las mujeres con grado
de maestria que respondieron ¢l primer
CUCSLIONATIO.

2. El método
a) Instrumentos de medicion
El indice descriptivo de Schein (1973,

1975) fue el cuestionano usado -con
autorizacion de la autora- para definir tan-
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to los estercotipos de roles por $£x0 COMO
las caracteristicas de los gerentes de éxito.

El cuestionario fue cuidadosamente
traducido al casicllano ( ver anexo) con ¢l
fin de maniencr ¢l sentido exacto de su
version original en inglés”, Contienc tres
formatos, todos con los mismos acdpiics
descriptivos e instrucciones, pero con la
diferencia de que uno de ellos pide una
descripcion de los varones en general: ¢l
scgundo, una descripeidn de las mujeres
en general: y el dlumo, unadescripeion de
los gerentes intermedios de éxito. Cada

Las instrucciones enunciadas ¢n las
tres versiones del cucstionanio fucron las
siguicnics:

“En las pdginas siguicnics encontra-
rid una serie de Wrminos descriptivos co-
minmente usados para caracterizar a lus
personas cn general.  Algunos de csios
lérminos Licnen una connotacion positi-
va; otros, la liencn negativa; ¥ vanos no
SOn ni muy positivos ni muy negativos,
Le pedimos que use csta lista para decir-
nos codmo piensa usied que es la generali-
dad de los varoncs®. Para emitir su
juicio, lc puede ser Gul imaginar que
recién va 1 conocer 8 una persona, de
quicn Gnicamente sabe que es un vardn
adulo. Por favor, califique cada palabra o

I/ La revisidn de la traduccuin del cucitionano
{reverse transiation) se hizo después 42l vrabajo
de campo por sugerencia d< 1a peofeson Loune
A Helop. Se obiuvo 95,6 por ciento 48 CORCOE -
dancia
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En lot otros dos formatos, las palabras varda y
VAIORCS 16 JEStitaySIon [Uf mUjer Y mujcecs, y
o geronte ¥ gerentes de Eil0, refpactivamenie



frase de acuerdo a cudn tipica sca para
describir a los varones cn gencral”™,

Los encuestados calificaron los flem
descriptivos segiin una escala de cinco
puntos, desde 1 atipico hasta 5 ripico, con
un calificativo neutral de 3 (ni tipice ni
allpico).

Adicionalmente, como ya s¢ mencio-
nd, s¢ envié on scgundo  CutsLIONIIO,
abicrto con seis preguntas (ver anexo), a
las gerentas de lamuestraque enian grado
de maestria. Las preguntas estaban rela-
cionadas con las barreras que las infor-
manics habian enfrentado en las elapas de
ingreso y socializacion de su carrera
profesional,

b) Procedimiento

El primer cuestionario s¢ adminisur de
dos maneras distintas. Alrededor del cin-
cucnta por cicnio (48,7) sc envid a parti-
cipanies de programas vesperlinos pera
cjecutivos,  El otro cincuenta por ciento
(51,3) fue enviado a una mucstra aleato-
ria de graduados de macsiria de escuelas
peruanas de negocios, En la distnbucién
de los formatos se tuvo especial cuidado
de combinar las tres versiones adecuada-
mente, Todos los participanics conocian

¢l objetivo del proyecto.

Del 1ol de 632 cuestuonarios distri-
buidos, hubo una tasa d¢ retomo de 46
por ciento al cabo de wes semanas. La
version mujeres tuvo una tasa de respucs-
ta de 46,6 por cienio; la versitn gerenics,
50,2 por ciento; y la version varones, 43,1
por cicnto, Nueve por ciento de los cucs-
tionarios respondidos sc descartd por no
haberse indicadoel género del informan-
te encucstado. Asi, ¢l ndmero dl de cucs-
Lionarios s¢ redujo a 268,

¢san-cuadernos de difusion

Respecto al segundo cuestionario, s¢
envid por correo y fue devuchio al cabo de
CUaro semanas.

¢) Descripcion de los informantes

La informacién fue proporcionada por
268 gerentes, de los cuales 171 (63,8 por
ciento) eran hombres y 97 (36,2 por cien-
o) mujeres. De acuerdo al nivel educativo
alcanzado, 27 por ciento Ienia grado de
maestria: 60 por ciento, tiwlo profcsio-
nal; y 13 por ciento, niveles cducativos
menores. Las edades del grupo estudiado
variaban entre los 20 y los 61 afos, con
una mediana de 31 y una media de 32.

Todos los informantes trabajaban en
mstituciones ubicadas en Lima, capual
del Perd, 83 por cicnio en el sector pri-
vado y 17 porciento en ¢l sector pablico.
Segin la acuvidad econdmica de sus ins-
tituciones, 23 por ciento trabaaban en cm-
presas fabricantcs y 77 por ciento, cn cm-
presas de servicios,  Segan ¢l amaidio de
la msutucion  (indicado por el propio
uormanie), 53 por cicnto trabajaban en
grandes empresas; 32 por ciento, en me-
dianas empresas; y 15 por ciento, en pe-
quenas firmas,

Los afos de expenencia laboral varia-
ban entre 1240 afos, con una mediana de
8.1 y una media de 9,7. Scgin ¢l pucsto
actual ocupado en su instilucion, los infor-
manics ¢ disinbuian de la sigwiente ma-
nera: 19 por cicnto trabajaba cn el mivel
de la alta gerencia; 63 por cicnto, en ¢l
nivel de la gerencia imcrmedia; y 18 por
ciento, en ¢l nivel gerencial més bajo.

De acucrdo a la remuncracidn perci-
bidka (indicada por ¢l propio entrevistado)
la distribucidn era la siguiente: ¢l 15,8 por
cicnto ganaba mis de USS 2,001 ¢l M4
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sy smpiggip et AN mmnzv&nmmmmusummm
a USS2,000; y el 50,2 - s
por ciento, USS 1,000 6 Y COEFICIENTES INTERCLASE
mMenos.

Fuente df Promedio F rt
d) Andlisis "

. Cuesnonano sobre
Siguiendo los procedi- Gerenses y hombres
micntosde Schein (1973, Entre fem 91 0,7863 300 0503
1975), y con ¢l fin de r“-l;ﬁ 2. 025
determinar ¢l grado de Fatre fem 91 0624 108 0OWE
similitud entre las des- Trtra flem 92 05508
cripciones de varones y
gerentes y entre las des- | Mulers -
cripciones de mujcres y Gerentes y hombres
gerentes realizadas por Fntre item 91 08520 1.83* 02932
los hombres y mujeres 5 Intra item 92 04657
informanies, calculamos ICAMACE | RGOrcs . e
cocficicnies de corrcla- oy o 8 O ™A
cion interclase (r')dedos
andlisis dc vananza de * P <Om
grupos alcatonos. Los
grupos cran los 92 ilcm
descriptvos. 3. Resuliados

En ¢l pamer andlisis, los  puntajes a) Resultados generales

dentro de cada grupo lucron los prome-
dios por ilem de las descripciones do
varones y gerentes; v, en ¢l scpundo
andlisis, fucron los promedios por ficm
de las deseripciones de mujeres y geren-
es. A mayor valor de r', mis similares
tendian a sor las obscrvacioncs dentro de
la misma clase (cf. Hays, 1963: 424). Asi,
a menor variabihdad dentro de un mis-
mo item, mayor similitud catre Jos prome-
dios por flcm dc cada una de ks dos-
cripcioncs de varones y gerentes y de mu-
jeres y gerenics.

El cuestionario de preguntas abierias,
obviamente, se analizd de distina manc-
ra, agrupando conceptos similares enire si
y tomando nota de las respectvas fre-
CuCnCias.

El grado de semejanza entre la descrip-
citn de¢ varones y gerenies de éxito y la
descripeion de mujeres y gerentes de éxilo
s¢ presenta en ¢l Cuadro 1.

En ¢l grupo dec encucstados que cran
gerenles varones, la correspondencia ¢n-
e varoncs y gerentes de Exito arropb el 1
mas signilicativo(0,5033,p<0,1). Por lo
unio, csie resultado revela que, cn opi-
mion de los gerentes hombres, “pensar en
un gerenic = ponsar en un varon™ (Brenner
¢t al.: 678). En la comparacion de las
caracterisucas adjudicadas a mujeres y a
gerentes de éxito, el cocliciente intercla-
¢ no fue significalivo: mdis bicn, cercano
acero(r' =0,0378). Asi, para los geren-
tes varoncs, las caracieristicas de los ge-
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renies noO S¢ ascmcjan a

esan-cuadernos de difusidn

Cuoadro 2

: COEFICIENTES INTERCLASE
:mﬁmi EN LOS TRES NIVELES DE EDAD
la hipitesis de que los
gerenics varones perci- Coeficientes Interclase
ben alos gerentes de éxi- Niveles de  Mujeres Informantes Hombres Informantes
10 como poseedores de edad Hombres  Mujeres Hombres Mujeres
caracterfsticas mds co- 3 i . .
manmente adjudicadas a n-n 0,3582 03790 04529 0,0056
los varones cn general | (=82
quec a las mujeres en ge- 28-35 0,2491 0,3848 0,8925 0,0766
neral. Pese a la diferen- (e = 104)
cia delamuestrarespecto | 364 02848 04112 04472 00870
ainvestigaciones previas (n = 77)
realizadas por Schein,
estos resultados parecen

muy similares a los encontrados por ella
y sus colegas (Schein, 1973, Brenner et
al., 1989).

Por su pane, en ¢l grupo de mujeresen-
cuestadas, la semejanza hallada entre va-
roncs y gerentes de éxito fue considerable-
menle menor y significativa (r' =0,2932,
p < 0,01). La semejanza encontrada entre
gerentes de éxito y mujeres ambién fuc
significativa (r' = 03291, p< 001). En
consecucncia, para las gerenlas, lanto
VArONES COMO MU)CIes poscen caracte-
risticas de gerenies cxitosos, Estos coe-
ficientes interclase son bastante distintos
de los de Schein (1975), quien hallé un '
de 0,54 para gerenies y varoncs, y unr’ de
0,30 para gerentes y mujercs. Brenner et
al. (1989) obluvicron semejanza entre
ambas calificaciones, pero con valores
mayores (' de 0,59 para gerentes y varo-
nes v r' de 0.52 para gerenies y mujeres).

Estos resultados indican que, para las
gerentas de la muestm, los grados de se-
MCJanza ontre gerenles y varones y entre
gerentes y mujeres no son significativa-
mente disuntos,  En consecuencia, no a-
poyan la hipdiesis de que las gerentas per-

ciben que los gerentes de &xilo posean
actitudes, caracteristicas y iemperamen-
s mds cominmente adjudicados a los
varoncs ¢n general que a las mujeres ¢n
gencral,

b) La infMluencia de la edad, la expe-
riencia y la educacion

Con ¢l objeto de probar si la edad, los aflos
de expenencia laboral y ¢l nivel educati-
vo habian moderado estas relaciones, sc
calcularon coclicientes interclase para la
mucsira segmentada de acucrdo a dichas
variables. El Cuadro 2 presenta los resul-
tados scgmentados por edad.

Los informantes fucron agrupados ¢n
tres niveles de edad” y dentro de cada nivel
s¢ calcularon coeficientes interclase para
la semejanza entre las caracteristicas de
gerenies y varoncs, y para la semejanza de
las de gerenics y mujeres. En opinidn de
los gerenles varoncs, los ¢ (coeficicnics
interclase) para la semcjanza enure las
caracleristicas de gerentes y varones fue-

3 Los s wwhgrupos fucron: de 22 a 27 aftos, de
28 235 y de 36 a miln.




“Las mnas tambien juegan con carrilos

ron muy parccidos en los tres mveles de
edad(r'=0,4529; r'=04925yr'=0,4472,
respectivamenic). Este resultado muestra
que los gerentes de wodos los scgmentos
de cdad piensan que los varones y los
gerenics comparten las mismas caracte-
risticas. Para la semejanza enire las ca-
racterfsticas de gerenlesy de mujeres,
todos los segmentos de edad wvicron coc-
ficicnies muy bajos, indicadores de que
no ven similitud cntre las caracieristicas
de gerentes y mujeres (r' = 0,0056; ' =
00766 v r' = 0,087). Por lo wanio, la
hipdtesis de que los gerenies varones per-
ciben a los gerentes de éxito como posce-
dorcs de actitudes, caracicrisuicas y lem-
peramentos mds comidmente adjudicados
a los varones en general que a las muje-
res en general, ¢s apoyada por los wres
scgmentos de edad de la mucstra de va-
FOnNCs.

En opinién de las gerentas, los coefi-
cicates correspondientes a la semejanza
de varones y gerentes fucron de 0,3582;
0,2419 y 0,2548, para cada uno de los tres
niveles de edad. respectivamente, indi-
cando que hallaban cierta semejanza en-
LrC gCrentcs y varones.

Para la correspondencia de las carac-
terisucas de mujeres y de gerenies, los
coclicicnes fucron de
0,3790; 04848 y 0,1112,
respectivamente. De ma-
ncra sorprendente, oslos
r’ fueron mayorcs que los

23

entre gerentes y varoncs y entre gerenies y
mujeres no mostrd ninguna  diferencia
significativa ("= 03582 y ' = 03790,
respectivamente).  Sdlo en el segmento
de gerentas de mayor edad, se adjudico a
los gerentes mds caraclerisicas mas-
culinas que femeninas,

La segmentacidén por ¢l nimero de
ahos de experiencia laboral de los geren-
tes de la muestra condujo a los resulta-
dos que aparecen en ¢l Cuadro 3. El ni-
mero de anos de experiencia se dividid en
Ues Zrupos: uno i cinco afios, seis a diez
anos, y mds de diez anos.

Los resultados mostraron que, cuando
respondieron gerentes varones, ¢l patrén
de resultados fue similar cn los wres ni-
veles de experiencia, y sc confirmé la hi-
pitesis. Cuando respondicron gerentas
[mujeres], ¢l segmento de gerentes de
mayor experiencia no veia similitud en-
lrc gerentes y mujeres (r' = 0,0911); pero
los segmentos de menor expericncia si
(r'=04039 y 04920). De ahi que la hi-
pouesis fue confirmada solo entre las mu-
jeres de mas experiencia.  Ello sigmifica
que, sOlo para estas gerentas de mds ex-
periencia, vale aquello de “picnse en un
gerenic = picase en un varén™, no asi para
las de menos expericncia.

Cusadro 3

COEFICIENTES INTERCLASE EN
LOS TRES NIVELES DE EXPERIENCIA LABORAL

obienidos en la corres-
pondencia entre  las
caracieristicas  de varo-
NS y gorenics, con ex-

Ao de

Mujeret Informantes

Fxperiencla Hombres  Mujeres
¥ Gerenles ¥ Gerenles

Cocficientes Interclase
Hombres [nformanies
Hombres Mujeres
y Geremtes vy Gerenles

cepcion del grupo de
encucstadas de mayor 1~ '3
cdad. En ¢l segmento | 510

03013
0.253] 00911

03171 N,4M% 04656 0,0269
04920 05239 00611
TR E 0,01 1

mds joven, la semejonza ||



Cuadro 4

ANALISIS DE VARIANZA DE LOS PROMEDIOS POR ITEM Y
COEFICIENTES INTERCLASE
SUBMUESTRA: MAGISTER

£san-cuadernos de dyusion

un grado de macsiria,
las caracteristicas de las
mujeres ¢ parecen mis
a las de los gerentes de

Fuente af  Promedie e ¢xito que las caracieristi-
- cas de los varoncs, Este
Caestionano whie resultado es precisamen-
Gerentes v hombres e contrario al obtcnido
Entre item 91 08931 L8%* 02865 para la mucstra total.
Imtra itern 92 04953
Cerenies y majeret
ML. 9} 0,8928 02253 c) Cﬂﬂﬂlfﬂiﬁnﬂ!
Intra ftcrm 7 0569 opiniones femeninas y
masculinas
Mujorex
Cuestionano sohre
Gerentes y hombres El Cfndm 5 muestra una
Entre ftem 91 067 ~0,1389 matriz con coclicicnies
lnure fvem 92 09188 interclase entre encues-
Gerenies y mujeres ! s
Emtre fiem 91 08952  211%* 03363 “ﬁ;:de ermla :.;
Intra izcm 92 04249 " opimoncs, kb
la diagonal s¢ evidencia
* P<oni un consenso significati-
o= P <000

El nivel educativo también se estudid
como moderador de la semcjanza. Se a-
nalizé una submuesira de gerentes que de-
tentaban por lo menos un grado de macs-
tria. El Cuadro 4 presenta los resultados,

Para los gerentes varones con maes-
tria, la semejanza entre gerenies y varo-
nes fue pequefa pero signilicativa (1" =
0,2865), ¥ lo mismo ocurmé para su com-
paracibn entre gerenles v mujeres (r' =
0,2283). En este grupo no se apoyd la
hipdtesis; los gerentes de alto nivel educa-
LIVO NO OPInan que “ pensar ¢n un gerenic =
pensar enun vardn”, Para las encuestadas
mujeres, no hubo semcjanza signilicativa
entre gerentes y varones (r' = -0,1389),
y si hubo semejanza significativa entre
gerentes y mujeres (' = 0.3563).

Este resultado es bastanie sorprenden-
1¢ porque, ¢n opinidn de las gerentas con

vo muy fueric en las des-

cripciones de la mujer
(r" = 0,8247) hechas por encucstados
varoncs y mujeres: lo mismo sucede con
las descripciones del gerente (r* = 0.9637).
Sin embargo, las descripciones del vardn
hechas por encuestados varones y muje-
res presentan un acuerdo menos fuerte (r'
= 0),6978), lo que indicaria que los ¢ste-
reolipos sobre caracteristicas, actitudes vy
valores del vardn no son igualcs para
hombres y para mujeres.

d) Resultados del cuestionario a-
bierto

En opinién de las informantes mujercs,
son comuncs las priclicas de despido y
promocidn (obviamente, d¢ mujeres) ba-
sadas cn factores no relacionados a habih-
dades o capacidades.

Una mujer que ocupaba un cargo de
gerencia intermedia en un banco dijo:
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“Actualmente, ¢l banco esid Cuadro §

despidiendo gente: uno de los COEFICIENTES INTERCLASE ENTRE

criterios que usan es buscar LOS INFORMANTES POR SEXO

PSS SRV S pe r Majeres Informantes
dos posicidn eco- Hombres Informantes 1 3 3
némica”.
I. Descrpadn muperes 085247 0,391 00048

Oura mujer, que ocupaba un 2. Descripsidn hombres  0,1166 06978 05131

m;udcﬂqr:;:xilﬂw 1 Descripadngerenics 03670 02364 09637

cmpresa manufacturera, de-
clard:

“No me subicron ¢l sueldo porque mi ¢s-
poso bene un buen sucldo y s un em-
presanio conocido”,

También sc menciond como un fac-
lor contrario al progreso de la mujer la
falta de presion social hacia los gerenics
Varoncs para que s¢ conduzcan de acuer-
do a estindares no discriminatorios. Pa-
ra las mujeres no era inusual que, al ser
entrevistadas para un pucsto, s¢ loparan
con un gerenle que abienamente dijera
a la entrevistada que, por ser clla muger,
la entrevista quedaba cancelad Una in-
formante que actualmente ocupa un alo
cargo ¢n ¢l seclor servicios nos dijoc

“Cuando él (el gerente) me vio, 8¢ sor-

prendid, s¢ disculpo porque cllos pensaban
que yo seria hombre y dio por terminada la
entrevista. Para é1 eso era normal™.

Otramujer, que trabajaba cn ¢l depar-

tamento d¢ personal d¢ una gran orga-
nizaion, nos comentd:

“Realmente me apend que bos gerenies hu-
bicran rechazado al meyor candidato ko
porque luese mujer. Me pidicron expre-
samenic buscar 3 otra persona, porgue no

querfan 3 una mujer para ose pucsto”

Otras compahias anuncian cxplicita-
mente on sus avisos de emplkeo que nece-
silan Eerenics varoncs,

La falta de inlcrés de algunos geren-
1es varones hacia asunios referidos a la
mujer es patética. Por¢jemplo, una mu-
jer que trabaja como gerente en el dmbi-
to intemacional narmd que, cuando ¢sta-
ba sicndo entrevistada para un puesto
muy alto ¢n una compania de scrvicios,
la dnica pregunta imporianic quc S¢ rei-
teraba una y otra vez era si pensaba ener
mds hijos. Como nos dijo ¢sta persona:

“Uno de los gerentes me hizo preguntas
ofensivas acerca del método de control
de la natalidad gue yo practicaba, y ¢ si
estaba cn capacidad de garantirar a la
compafia que no tendria mds hijos. Me
estaba sintiendo tan ofendyda por csas pre.
guntas que reaccioné abruptamente, y sa-
I de la oficina™,

Otra mujer contd como perdid un
ascenso cuando s¢ cnicraron guc estaba
cmbarazada,

“Mi jefe me explicd que era su Tesponsa-
hilidad incrementar o) capial de lacom-
paitia, y que a la firma po le convenia
CneT un Rerente que tWwviera tres meses de
icencia por matcrnidad™,

Otra muer, que uabaj como gerenia
en una cmpresa de productos femeninos,
nos digo:

“Con mi lereer hijo, me quedé asusiada
cuando le conté a mi jele que estaha on-



cinta. Me senti culpable. El dnico co-
mentanio de él fue: pensé que eras inte-
ligente™,

Estos hallazgos nos llevan a pensar
que los estereotipos de roles por sexo con-
forman barreras para las mujeres que as-
piran a puestos tradicionalmente domina-
dos por varoncs, De acucrdo a la conclu-
sibn a la que llegaron Ruble, Cohen y
Ruble (1984: 352):

“Tras una serie de obsticulos, pocas muje-
res permanccerdn. Lamentablemente, mu.-
chas mujeres competenies scran elimma-
das en el cammo™,

4. Conclusion

El rcsultado mds importante de csta in-
vestigacidn ¢s que, en opimidn de las
gerenias, “pensar ¢n un gerenic = pensar
en un vardn™ no ¢s vilido. Las gerentas
peruanas de esta mucstra no ven difencn-
cias significativas al describir las carac-
teristicas de varones y de mujeres, adju-
dicindolas a gerentes de éxito. Esie re-
sultado ¢s tamo mds sorprendente $i s¢
considera que en las organizaciones pe-
ruanas ¢xistc un namero limitado de mu-
Jeres en la maxima posicidn (solo 7 por
ciento de la fuerza econdmicamente ac-
tiva ocupada COmMO EOrenics O propic-
tanos son mujcres, Cavassa y Bemedo,
1985).

Esic resultado podria verse moderado
porque la muestra s¢ extrajo de la bose de
datos de cx alumnos de los programas de
macsiria y de ¢jecutvosde tiempo parcial
dc una escucla peruana de nCgocios para
graduados. Como lo discutiremos mds
adelante, para las personas de alto nivel
educativo, valen menos los esiercotpos
de roles por sexos,
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Otro hallazgo relacionado con esto
es que, aunque la edad no modera las
opiniones de los gerentes varones, si
modera las opiniones de las gerentas. El
hallazgo general se confirma en los gru-
pos de menor edad, pero no en los gru-
pos de mayor edad. Mientras mayor ¢s
una mujer, méds corcana esid su opinidn al
pensamienio tradicional de que el perfil
del gerente se asemeja al perfil del
varon.

Algo similar ocurre con los afos de
cxperiencia laboral. Para los gerentes va-
roncs de los tres niveles de expenencia,
no hubo diferencia entre los cocficientes.
Por ¢l contrario, las opiniones de las
gerentas fucron moderadas por la ex-
periencia. La opinidn de las mujercs del
méximo nivel de experiencia (mds de on-
cc afos) contradijo nuestro hallazgo ge-
neral de que las gerentas no ven difcren-
cias entre las caracteristicas de varones y
de mujercs al adscribirlas a los gerentes.
Esto pucde deberse a lus muchas barreras
que confrontaron en su carrera, que les
hicicron pensar que, para ser gerenie de
éxilo, ¢ requicre lener caracleristicas
masculinas. Por cjemplo, una de nucstras
informanics, actual gerenta de una em-
presa manufacturera, nos dijo:

“Para accplarme come uno de cllos, me
forzaban a veslirme ¥ a portanme como si
fuese hombre™.

Otra mujer, gerenta de mucha expe-
rcncia, nos contd:

“Inclusa legué a cambiar mi forma de

hablar y aprendi a aceptar ¢l estlo de ha-
bla v Jos chisies de los varones™

Lin cjemplo mis dramdtico nos lo dio
una gerenta de alto nivel, que declard:



“Las ninas [ampien Juegan con carrios

“Cuando quedé embarazada, wve que re-
nunciar a ciertos derechos legales como la
licencia por maternidad, sélo para demos-
trar que yo ora semejanie a un gerenie
varén, que o necesita tener ese tipo de

privilegios™.

Los resultados mds intcresanics surgic-
ron &n lo concemicnle al nivel educativo.
La educacién moderd los resultados para
todos los gerenics, tanlo vVarones como

mujeres.

En opinién de una submuoestia de ge-
rentes varones con grados de macsuria, las
caracicristicas de varoncs y de mujercs se
adscriben a los gerentes por igual. Esie
hallazgo no s sorprendenic y cs similar al
declarado por Brenner (1982). Las geren-

tas de alw nivel educativo, contranamen-
te a los hallazgos wradicionales, “piensan
CR un gerenic = Picnsan cn una mujer.
Ello significa que declararon una mayor
semcjanza entre las caracieristicas de la
mujer y ¢l gerenle de éxitoque entre las
del vardn y cl gerenie de éxito. Esie ha-
llazgo podria interpretarse cOmoO una opi-
nién sesgada o estercotipada (s6loqueen
¢l sentido inverso) de mujeres que han
tenido muchos problemas a causa de los
estereotipos de los gerenies varones.

Estos resuliados necesilan comple-
MENLIrse con entrevistas en mayor profun-
didad, que permitan averiguar mds acerca
dequé variables estin involucradas y cémo
intcraction, para desentrafiar esie incspe-
rado resultado.
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Anexo
CUESTIONARIOS: LA MUJER EN LA GERENCIA
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INVESTIGACION:

LA Muser Ex LA GERENCIA

A conlinuacién encontrard el cuestionano “Indice Descriptivo de Schein” y una hoja de preguntas
adicionales, cuyo contenido nos penmitird probar algunas hipdiesis de trabajo relacionadas a la
posicién de la mujer gerente en el Pend

La informacidn es absolutamente confidencial y el cucstionario es andnimo. Fa esta investigacidn
no s usardn datos individuales, smo agregados.

Muchas gracias por su tiempo.

INDICE DESCRIPTIVO DE SCHEIN®

Instrucciones
En las piginas siguientes encontrard una serie de términos descriptivos que cominmentc s¢ usan para
caractenzar a las personas en general. Algunos de estos iérminos lienen una connolacidn positiva;
otros, la lienen negativa; ¥ vanios no son ni MUy Posilivos Ni muy Negalivos.
Le pedimos que use csta lista para decimos cémo picnsa usted que es la generalidad de los varones®®,
Para emitir su juicio, le¢ puede ser Gtil imagmar que recién va a conocer a una persona, de quien
nicamente sabe que ¢s un vardn adulto. Por favor, asignele un puntaje a cada palabra o frase de
acuerdo a cudn Lipica sea para describir a los varones en general.
Las clasificaciones sc hardn segun esia escala:

§ - Tipico de los varones en general

4 - Unpoco tipico de los varones en gencral

3 . Nitipicom atipico de los varones en general

2 - Unpoco atipico de los varones en general

1 - Noitipico de los varones en gencral
Coloque en la linea junto a cada adjetivo ol niimero que mds se aproxime a suopinidn(1,2,3,446 5).

* ©1973, Schain
** Téngasecn cuenta que o cuestionano s aphcd en tres formmatos diferentes. Fn gl segundo formato las palabras
varén/varones se sustituian por mujerimujeres, v en cl tercens, por gerente/gerentes de dxito.



w B oW o

~ P

L o

1.
12
13
14,
15.
16.
1.

18

19.

21.

B

Gran necesidad de poder

Temeroso

Aventurcro
Capacidad de liderazgo

Valora los ambientes agradables

o

& 8 B 5 B R

i

L

=

a2 F

3

8 8 3

i

=

45

47.

esan-cuadernos de difusidn




“Las nifias también juegan con carriios”

Timido

Firme

. Expeditivo

52. Imtuitivo
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Valores humanitaros

Realista y conocador de los
dem s

Demardn y posicrgacdor
Pleiista

Trabajador y hibil

Bicn informado

No le incomoda ser agresivo

Reservado

. Ambicinen

No es vaniloso acerca
de su apariencia

Fucric necesidad de

Veloe
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91.

Esconde sus cmocioncs
s
Conlia en s{ mismo
Sentimenial

Constanic

Asertivo

Sus sentimicnlos no son
herdos con facilidad

Tienc 1acin

. Ayuda a otros

Fuerte necesidad Jde
lograr cosas

Hibil en los negocios
Eguisia

Recatado

Amable

Fuerie necesidad de
COMPCRSICIONCS MONclarias

Se basta a s mismo
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EMPRESA:
TIPO DE INSTITUCION:
Manufacturera
De servicio 1Qué servicio?
Privada con fines de lucro Privada sin fines de lucro
Piblica Otra
PERCEPCION DEL TAMANO:
Muy grande Pequetia
Grande Micro
Mcdiana
EXPERIENCIA DE TRABAJO:
Aflos do experiencia gerencial Afos de experiencia laboral total
Cargo principal actual:
« Presidente del directono Asceor de presidente directono
* Micmbro de directono Ascsor dc maembro directono
+ Gerents gencral - _! Ascsor dc gerenie gencral
+ Gerente funcional - Asesor de gerente funcional
. ﬂumudtw_ﬁ_ Asceor dc gerenic apoyo
+ Jefe de seccidn _— Ascsor de jefe secordn
« Ot
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+ Nimero de afios en oste cargo
+ Nimero de subordinados:
Profesionales
No profesionales

NIVEL DE SUELDO ACTUAL:
Mis de US$6,001
4,001 - 6,000
3,001 - 4,000
2,001 - 3,000
1,001 - 2,000
501 - 1,000
Menos de UsS$500
Nidmero de sucldos al afio

FORMACION ACADEMICA:
Posgrado
Titulo profesional
Grado de bachiller
Egresado universitario

Estudios sin grado académico

OTROS DATOS:
Edad:

]

Sexo: Femenino

Especialidad:

Masculino




Grado de Instruccion del conyuge

Situschin laboral de su cdnyuge
* Trabaja permenentementie

» No trabajs
Hijos; Cudntos?

+ Mujeres
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INVESTIGACION:

La Mujer EN LA GERENCIA

SECCION COMPLEMENTARIA PARA MUJERES

Por favor, responda a las preguntas sdlo si es mujer.

1. (Qué motivacioncs mvo para cstudiar ¢l Programa Magfster en ESAN?

67

2. Después de efectuados sus estudios de Magiser:
a. (Tuvo muchos problemas para conseguir su primer rabajo?
Si No
Si la respuesta es si, Jde qué tipe?

Si la respuesta es no, [ qué factores lo atribuye”

3. En sucamrera profesional después del Magister;
8. (Qué ventajs le ha dado ser muger Magisier?

b (Qué desventajas le ha dado ser mujer Magister?

T — =



