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PRESENTACIÓN

El libro está basado en la investigación realizada por la autora 
desde la cual se abordó el conocimiento de los factores que han 
contribuido a la construcción de liderazgo femenino de un grupo 
de mujeres ubicadas en cargos gerenciales en empresas del sector 
privado de Cartagena. El estudio se basó en la combinación de 
métodos cuantitativos y cualitativos, permitiendo aportar algunos 
indicadores de participación en las gerencias de las grandes y 
medianas empresas revelando las brechas existentes entre hombres 
y mujeres así como la discriminación ocupacional reflejada en la 
segregación vertical y horizontal, característica observada desde 
un contexto local y generalizada a nivel internacional. 

Las entrevistas permitieron conocer las trayectorias familiares, 
educativas y laborales que han acompañado el desarrollo de 
las carreras profesionales de estas mujeres y aprehender el 
significado del acceso a estos cargos, desde su propia construcción 
subjetiva. Sus historias las convierten en un grupo pionero y a la 
vez minoritario en la ciudad de Cartagena dando cuenta de un 
proceso de cambio y de rupturas frente a modelos tradicionales y 
hegemónicos.

Sus experiencias muestran diversidad en sus estilos de 
liderazgo y gerenciamiento, y en las estrategias que construyen 



para conciliar su vida familiar y laboral en medio de dilemas y 
tensiones, logrando traspasar el techo de cristal pero enfrentadas a 
nuevos obstáculos y nuevas ventanas como retos.



PRÓLOGO

CONTRIBUCIÓN AL DEBATE SOBRE EL TRABAJO 
CALIFICADO DE LAS MUJERES

 Mujeres en las gerencias de Cartagena de Indias. Traspasando 
el techo de Cristal, cuidadosa investigación académica adelantada 
por Mercedes Rodríguez, originalmente presentada como tesis 
de maestría en Estudios de Género en la Universidad Nacional 
de Colombia, Universidad de Cartagena y que luego del necesario 
proceso de edición podemos ver hoy bajo la forma de libro, es 
un trabajo llamado a renovar muchas de las apreciaciones sobre 
las mujeres en cargos directivos en la ciudad de Cartagena y 
su articulación con los estudios de género, trabajo, familias y 
economía.

Señalemos desde el principio que uno de los grandes méritos 
es el de analizar la información desde el enfoque de género, en 
particular de la economía feminista, el mundo del trabajo, la familia, 
la maternidad, las trayectorias de vida, liderazgo femenino, formas 
de socialización y responsabilidades del hogar de estas mujeres en 
cargos de dirección empresarial en Cartagena de Indias.



 El trabajo incluyó una revisión de libros, revistas y documentos 
producidos por organismos internacionales, agencias de desarrollo 
nacional, las entidades oficiales en Colombia, Bolívar y Cartagena 
de Indias, por organizaciones no gubernamentales y académicas, 
que abordan el tema de los cambios económicos y sociales en la 
región latinoamericana en las últimas tres décadas del siglo XX y 
los principios del nuevo siglo, teniendo en cuenta que pueda ser 
leída por profesionales y académicos, que no tengan conocimientos 
sobre género. A todo este completo panorama bibliográfico se 
agregan las diez entrevistas a mujeres en cargos directivos de la 
ciudad. 

La vinculación de la mujer al mercado laboral en Colombia a 
partir de la década de los 70’s ha sido una tendencia creciente 
cuyo impacto ha producido una serie de transformaciones en 
las familias. Estas transformaciones han abierto un importante 
campo de investigación al ir volviéndose visibles problemáticas 
inherentes a la interacción trabajo- familia, a los roles de género 
y al impacto cultural de los mismos. Sin embargo la perspectiva 
de género ha puesto de relieve que ni el incremento en el nivel 
formativo de las mujeres ni tampoco la participación generalizada 
de mujeres en el mercado del trabajo ha generado un incremento 
proporcional en posiciones de poder y puestos laborales con 
capacidad de decisión, los datos presentados son muy claros. 
Mecanismos discriminatorios, de subordinación y obstáculos 
han tenido que sortear las mujeres entrevistadas, un arraigo en 
tradiciones culturales y unas relaciones de poder siguen siendo 
vigentes en hombres y mujeres de Cartagena, por ello considero 
este trabajo un aporte que muestra en detalle cómo estas mujeres 
se posicionan en cargos directivos y de toma de decisiones en 
empresas privadas.

Como dice la autora “La participación femenina en las empresas 
más grandes de Cartagena de acuerdo a sus activos, permite 
observar como característica en común, que los sectores donde 
han logrado mayor posicionamiento las mujeres han sido el de 



servicios y el comercio, en empresas que llevan más de veinte 
años en el mercado, pero también en empresas jóvenes que se han 
consolidado en el sector privado”. (pág. 54)

La investigación y el trabajo exhaustivo mediante las 
entrevistas en el punto de la conciliación entre la vida familiar 
y el mundo laboral de las mujeres permite ver las tensiones, 
conflictos y acuerdos a los que llegan las mujeres para conciliar el 
ámbito público y ámbito de lo privado. Siguiendo a la autora “Este 
acercamiento a sus vivencias, mediante el diálogo intersubjetivo 
sostenido con las gerentes, está transversalizado por una lectura 
desde la perspectiva de género, para identificar y analizar los 
factores contextuales y/o familiares que han acompañado los 
procesos que estas mujeres vienen construyendo y las han 
conducido a posicionarse en un cargo a nivel directivo dentro 
de las organizaciones”. (pág. 94) Algunas mujeres de la muestra 
siguen percibiéndose a sí misma como la responsable del mundo 
privado, de la familia y no hay un cambio sustancial en cuanto a 
la identidad femenina, ya que las mujeres ejecutivas han logrado 
conciliar el trabajo y la familia, pero persisten los sentimientos de 
culpa,

Finalmente el trabajo de Mercedes Rodríguez encuentre un 
diálogo con los lectores convocando una lectura crítica como todo 
trabajo de las ciencias sociales y sea una invitación al diálogo 
interdisciplinar sobre el tema.

Gloria Bonilla Vélez





MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 15

INTRODUCCIÓN

El tema de las mujeres en las gerencias de las empresas 
puede evocar diversas miradas, en primer lugar al tratarse 
de un grupo minoritario, podría suponer el reconocimiento a 
una élite reproductora de intereses hegemónicos y clasistas. 
Pero precisamente su extrañeza y minoría despertó un interés 
académico e investigativo al reunir características atractivas 
para la observación y el análisis como fenómeno social aun no 
problematizado en nuestro contexto. 

Su condición de pioneras al irrumpir en espacios 
tradicionalmente de dominación masculina, permite observarlas 
en una dimensión de cambio social, de avance y quiebre frente a un 
modelo único construido y generalizado de relaciones de género 
que ha otorgado el poder a una parte de la humanidad (a un solo 
sexo). De ahí que los fenómenos sociales que atañen al reparto 
de poder, entre hombres y mujeres en la vida pública, sea uno de 
los ejes más difíciles de transformar y que parecen impenetrables 
frente a los procesos de modernización alcanzados en diversas 
sociedades. 

El modelo tradicional de la mujer asignada al espacio 
doméstico viene siendo desdibujado, para muchas ejecutivas 
es el “antimodelo” a seguir, para reivindicarse en los espacios 
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de poder y en medio de tensiones y obstáculos, avanzar hacia la 
igualdad con los hombres. Pero ¿será este el horizonte de todas las 
mujeres profesionales? Probablemente no, porque su socialización 
continúa reproduciendo este modelo arraigado en la cultura 
(mujer-madre-esposa) e imaginarios como el ser “demasiado 
emocionales”, “menos agresivas para los negocios”, con “menor 
iniciativa o menos implicadas en las empresas”, y aunque el trabajo 
para las mujeres es día a día una fuente de realización personal, el 
poder sigue siendo un tema distante, ausente y masculinizado que 
trasciende la cotidianidad y se enraíza en todos los espacios de la 
vida pública.

Desde los estudios de género, la mínima presencia de las 
mujeres en cargos directivos representa hoy una forma de 
discriminación de género que se reproduce no solo en Colombia 
sino en Latinoamérica y en el mundo, altamente asociada a la 
permanencia de estereotipos de género como condicionantes de 
las posibilidades de hombres y mujeres. Al considerar que unos 
y otras reúnen características biológicas y sexuadas a partir de 
las cuales se les asigna a las mujeres funciones menos valoradas, 
menos diversificadas, reproduciendo la tendencia del mercado 
laboral a la segregación vertical, que consiste en la concentración 
progresiva de estas en la medida que se desciende en la pirámide 
ocupacional, y que se refleja en su mínima participación en los 
niveles decisorios.

Los avances alcanzados en materia de equidad, con el ingreso 
masivo de las mujeres al mercado laboral y a la educación superior, 
los cambios en la elección de carreras hacia áreas no tradicionales 
(feminizadas) como la administración, la economía, además de los 
altos perfiles laborales, no han sido suficientes para que se reflejen 
en una mayor presencia en los cargos directivos de primer nivel 
en las empresas, ni en una remuneración equitativa, lo cual hace 
pensar que se sigue reproduciendo el llamado techo de cristal, 
es decir, aquellas barreras “invisibles” que impiden que ellas 
se ubiquen en los espacios decisorios y puedan ascender en la 
estructura jerárquica de las organizaciones.
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No se trata de alcanzar solamente una participación paritaria 
en el mundo laboral y en el seno de las organizaciones, se trata de 
encontrar oportunidades abiertas para el desarrollo profesional 
sin limitaciones sexistas y en condiciones laborales justas, pero 
además, que las mujeres puedan proyectarse hacia los cargos 
donde se toman las decisiones, como un objetivo socialmente 
legítimo. 

Los estudios realizados sobre el tema en América Latina y en 
Colombia han sido escasos y se inician en los años noventa, pues 
no existía un interés académico como objeto de estudio, ni era un 
tema incluido en las agendas de los proyectos para las mujeres. 
De igual manera en Cartagena, son muy pocos los estudios que 
han abordado el tema y poca la información disponible a nivel 
académico.

Desde la mirada crítica de los estudios de género la presente 
publicación está orientada a aportar a la comprensión de esta 
forma de discriminación sobre el cual existe muy poca información 
desagregada por sexo que dé cuenta de la participación femenina 
en el mercado laboral y aunque es visible y mediático el liderazgo 
asumido por algunas mujeres en el ámbito político, académico y 
gerencial, no se conoce que tan representativa y significativa es 
su participación con respecto a la fuerza laboral femenina total. 
Por lo cual las cifras encontradas a través de fuentes secundarias 
permitirán aportar algunos indicadores sobre la participación 
femenina (en relación con la masculina) en las gerencias de las 
empresas, en la dinámica empresarial y económica de la ciudad.

La indagación realizada sobre el tema, permitió hacer un 
análisis comparativo de los hallazgos encontrados en la ciudad de 
Cartagena con otros estudios realizados en Colombia y América 
Latina especialmente, esperando que se constituya en un aporte 
frente a los desarrollos alcanzados en otras regiones del país, para 
investigadoras/es interesadas/os en el tema y tener un referente 
más sobre ciudades que aún no habían sido incluidas dentro de la 
población estudiada. Es importante señalar que fueron pocas los 
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estudios encontrados en la ciudad y en la región Caribe, razón por 
la cual este libro permitirá aproximarse al tema y abrir el espacio 
para nuevas indagaciones.

Además, los resultados permitirán visibilizar la participación 
y el liderazgo de las mujeres desde distintas organizaciones y 
sectores económicos de la ciudad de Cartagena, como referente 
positivo para otras mujeres y organizaciones que trabajan hacia su 
empoderamiento, pero también podría sentar bases para la apertura 
de las gerentes hacia una conciencia de género, redimensionado su 
liderazgo y el ejercicio del poder para implementar políticas más 
sensibles desde las culturas empresariales, donde se promuevan 
relaciones de equidad e igualdad de oportunidades para sus cola-
boradoras/es. 

Una vez clarificados el interés y la importancia de la presente 
publicación, es necesario precisar el propósito general que se 
intentó a lo largo del estudio, pues interrogarse sobre este grupo 
minoritario, conlleva indagar los factores que han contribuido a la 
construcción de su liderazgo en las empresas del sector privado 
de Cartagena. Para ello se hizo un barrido de fuentes secundarias, 
entre los años 2005 y 2007 que se compararon con datos del 2015. 
Así mismo, y como otro de los propósitos de la investigación, se 
recorrieron sus trayectorias de vida, educativas, laborales y los 
factores socio-culturales, la cultura organizacional, los estilos de 
liderazgo, aspectos que desde su perspectiva han contribuido en 
su proceso personal para llegar al cargo. 

En cuanto a la postura epistemológica de la investigación esta 
se sitúa desde el paradigma interpretativo y desde la perspectiva 
analítica de género que se nutre de la teoría feminista en la 
medida que permite el análisis crítico de los fenómenos sociales 
guardando afinidad con las posturas que privilegian las múltiples 
voces deconstructivas de la mirada objetiva hacia el otro. El 
construccionismo social aportó a la investigación el interés 
compartido por comprender los procesos mediante los cuales las 
personas llegan a describir, explicar o de alguna otra forma, dar 



MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 19

cuenta del mundo en el que viven, incluyéndose a sí mismos. La 
fundamentación de la realidad como construcción socio-cultural 
plantea la necesidad de conocer los procesos por los que cualquier 
cuerpo de conocimiento llega a quedar establecido socialmente 
como realidad1. 

El enfoque metodológico del estudio, estuvo basado en la 
combinación de métodos cualitativos y cuantitativos, en un 
intento de asegurar una mayor aproximación y significación 
de los resultados. El abordaje del liderazgo femenino, parte 
de la fundamentación de que la realidad es construida social y 
culturalmente, por lo cual fue importante desde la metodología 
cualitativa indagar por las subjetividades y los significados 
compartidos de las mujeres que han logrado llegar a cargos 
directivos. Pero también fue necesario trabajar con datos de 
naturaleza cuantitativa en la medida que permitieron identificar 
su participación minoritaria como punto de partida para su 
problematización y su comprensión no como privilegio social sino 
como una forma discriminatoria para las mujeres profesionales. Es 
necesario aclarar que con la cuantificación de la información, los 
datos permitieron ir más allá de la mera descripción del fenómeno 
observado, al mostrar las interrelaciones entre los datos y los 
desarrollos teóricos existentes que ayudaron a revisar, descubrir y 
fundamentar los hallazgos a nivel empírico2.

Los resultados de la primera fase, permitieron conocer los 
sectores económicos de mayor participación de las mujeres y 
con base en ellos, se seleccionaron ocho gerentes de los sectores 
de mayor presencia femenina (financiero, hoteles, agencias 
turísticas, comercio) y dos de sectores donde hubo una mínima 
participación (transporte e industrial) constituyendo un grupo 
de diez mujeres. Todas ocupaban el cargo de gerentes, actuaban 

1 BERGER, P y LUCKMAN, T. (1968). La construcción social de la realidad. Buenos 
Aires: Amorrortu. Págs. 65-67
2 GONZÁLEZ Blasco, Pedro. Medir en las ciencias sociales. En: GARCÍA FERRANDO, 
Manuel y otros. El análisis de la realidad social. Métodos y técnicas de investigación. 
España: Alianza Editorial. Pág. 230
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como representantes legales de sus empresas y aceptaron 
voluntariamente su participación; por lo tanto, los criterios de 
selección fueron de acuerdo con los intereses teóricos y objetivos 
del estudio, criterios muestrales propios del enfoque cualitativo y 
no a sistemas de aleatoriedad estadística. 

El trabajo de campo estuvo basado fundamentalmente en 
entrevistas en profundidad3 concebidos como “reiterados 
encuentros cara a cara entre el investigador/a y los informantes, 
encuentros éstos dirigidos hacia la comprensión de las perspectivas 
que estos tienen respecto de sus vidas, experiencias o situaciones, 
tal como las expresan con sus propias palabras”4. Este permitió la 
aproximación y el análisis de los relatos autobiográficos, para una 
mayor comprensión de las concepciones, significados y prácticas 
presentes en sus testimonios. 

Otro recurso utilizado en la investigación fue la herramienta 
analítica de las “trayectorias de vida” que para Elder5 es un 
instrumento que permite analizar las formas en que los sujetos 
individuales se constituyen y son constituidos a lo largo de un 
proceso socio-histórico. Desde esta perspectiva la noción central 
es la transición y en ella lo que se hace es observar los cambios 
cualitativos que tienen lugar en algunos aspectos de la vida de 
los sujetos, donde el énfasis está puesto en el contexto en que se 
realizan las acciones individuales. El análisis está orientado hacia 
la forma en la que los sucesos constituyen cambios en la vida de 
los sujetos y de qué manera los acontecimientos sociales afectan 
sus vidas y como sus propias acciones provocan eventos sociales.

3 En algunos casos se lograron más de un encuentro con las entrevistadas, en otros 
prefirieron tener un solo encuentro, con una duración promedio entre hora y media y 
dos horas por entrevista, y en todos los casos el lugar acordado fue su propio espacio 
laboral. Las entrevistas se hicieron a partir de una guía que contenía algunos datos 
demográficos personales, y preguntas abiertas, preconfiguradas por la investigadora.
4 Ibíd. Pág. 16
5 ELDER, Jr. Glen (1989). Citado por SERNA (2003). Análisis sobre las mujeres 
ejecutivas en la ciudad de México. En Revista Desacatos No. 11. Centro de 
Investigaciones y Estudios Superiores de Antropología Social. México. Pág. 82 
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En coherencia con lo anterior, el enfoque biográfico brinda toda 
una riqueza analítica que introducen los sujetos al relatar su vida 
poniendo en escena sus subjetividades, intereses, producto de una 
construcción cultural. La biografía relatada por los mismos sujetos, 
permite una visión singular del curso vital, desde sus etapas más 
tempranas hasta su encuentro con el/la investigador/a, observar 
sus relaciones con la historia de su tiempo y cómo es influenciado 
por acontecimientos religiosos, sociales, económicos presentes en 
su mundo, para entender mejor sus elecciones, contingencias y 
opciones abiertas a ellos6.

Esta es una estrategia metodológica de investigación 
fundamentada en el relato que una persona particular construye 
sobre sí misma. Es una manifestación del yo a través del tiempo, es 
la forma como cada uno(a) se presenta al investigador/a en medio 
de una profunda interacción comunicativa, que incluye además el 
estudio del relato que cada subjetividad hace de sus interacciones 
sociales, de sus vivencias y de sí mismo o misma. Implica la propia 
representación que hace un yo de su autobiografía, a partir de la 
memoria y el recuerdo7. 

La metodología cualitativa, permitió una mayor aproximación al 
conocimiento y análisis de las trayectorias familiares y laborales de 
las gerentes y de lo que aportaron a la construcción de su liderazgo, 
en la medida que permitió ahondar en sus vidas personales 
en tiempos y espacios entre su pasado y su presente, desde sus 
propias interpretaciones como mujeres y gerentes. Por lo tanto, la 
realidad por ellas presentada es una construcción desde su propia 
subjetividad que pudo estar mediada por una imagen “idealizada”, 
desde el deber ser como minorías y “privilegiadas”, desde su propia 
coyuntura socio-histórica.

6 BOGDAN, Op.cit. Pág.16
7 BERTAUX (1993) y SANTAMARÍA (1995). Citados por PUYANA, Yolanda. (1999). La 
historia de vida: Recurso en la investigación cualitativa. En: Revista de Trabajo Social. 
CONETS. No. 13. 1999.



22 - MERCEDES RODRÍGUEZ LÓPEZ

El libro está organizado en cuatro partes. En la primera se 
presenta el contexto teórico desde el cual se fundamentó el estudio 
que se inicia por una mirada del trabajo y género en la economía, 
situando los aportes de las economistas feministas al develamiento 
de los sesgos de género de las políticas económicas en la macro 
y microeconomía, la división sexual del trabajo y las discusiones 
sobre el trabajo productivo y reproductivo para entender las 
diversas formas de discriminación de género que caracterizan 
el trabajo de las mujeres en el mercado laboral, a nivel global, y 
luego ir ubicando estas reflexiones en el contexto latinoamericano, 
colombiano, cartagenero, identificando fenómenos como la 
flexibilización, la precarización del empleo, la discriminación de 
género en los ingresos, la segregación laboral horizontal y vertical, 
esta última, desde la cual se sitúa la participación minoritaria en 
los cargos directivos.

En la segunda parte se hace una mirada de género en la gerencia, 
que permite ubicar el tema desde algunos referentes históricos, 
revisando las tasas de participación a nivel internacional 
para contrastarlos con Colombia. Así mismo, se presenta una 
aproximación a un estado del arte, que permite introducirse 
en los desarrollos teóricos alcanzados a través de los estudios 
realizados por investigadoras/es que se han venido interesando 
en la problemática, acercándose desde distintas miradas a la 
comprensión de este fenómeno social, develando la existencia de 
los techos de cristal visibles e invisibles que impiden el acceso a los 
cargos de primer nivel en las organizaciones. 

Seguidamente se presentan los resultados del estudio realizado 
con base en fuentes secundarias, a través del registro mercantil, 
complementado con la consulta telefónica a 376 empresas 
de la ciudad, que permitieron reunir algunos indicadores de 
participación femenina en las gerencias de las grandes y medianas 
empresas de Cartagena e identificar la ubicación de las gerencias 
de acuerdo al tamaño, antigüedad y sectores económicos. También 
se hizo un análisis de la participación femenina en el sector 
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servicios y en la diversidad de actividades que este sector reúne 
desde la salud, educación, el sector financiero, hasta aquellas que 
representan un renglón estratégico para la ciudad como lo son las 
actividades turísticas y hoteleras, logísticas, transporte marítimo 
e intermediación aduanera, mostrando la dinámica del contexto 
económico cartagenero desde el cual se reflejan características de 
participación también encontradas a nivel global. 

En la tercera parte y para aproximarnos a la comprensión de sus 
trayectorias de vida, se desarrollan las categorías conceptuales que 
orientaron el análisis y permitieron fundamentar sus liderazgos 
desde los cargos gerenciales, como un proceso construido social 
y culturalmente. Se presentan además los hallazgos encontrados 
desde la riqueza metodológica y el análisis cualitativo, que 
permitió una aproximación a la comprensión de sus experiencias y 
a los factores que han acompañado el proceso que han construido 
este grupo de mujeres para llegar a los cargos gerenciales. Proceso 
que transita desde los relatos y recuerdos sobre sus infancias, sus 
familias de origen, su educación, para comprender sus referentes 
de socialización primaria y secundaria en la construcción de sus 
identidades.

La cuarta parte del libro se centra en las trayectorias laborales, 
siguiendo el desarrollo de sus carreras profesionales, sus 
motivaciones y apreciaciones para acceder a las gerencias y como 
han logrado conciliar su ámbito familiar con las exigencias propias 
de sus cargos. Así mismo, conocer desde su propia perspectiva las 
relaciones de género y la cultura empresarial que ha acompañado 
sus estilos gerenciales enfrentando y/o reproduciendo prácticas 
discriminatorias hacia sus colaboradora/es. Todo este recorrido 
es presentado a través de sus relatos, de sus testimonios, desde 
sus subjetividades, a partir de las cuales han construido una 
realidad dotada de sentido y significado para ellas, y que pese a 
los obstáculos, permiten mostrar un camino posible para otras 
mujeres profesionales.
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Finalmente se presentan las conclusiones sobre los principales 
hallazgos aportando a la reflexión sobre esta forma de 
discriminación de género, dejando abiertas nuevas posibilidades 
de indagación que surgieron a lo largo del proceso y que invitan a 
continuar explorando en diversos espacios laborales, académicos 
y no tradicionales, para ir develando la hegemonía masculina que 
en la medida que se reproduce, se está negando el ejercicio de un 
derecho legítimo para las mujeres.



I. DIFERENCIAS DE GÉNERO EN EL 
MERCADO LABORAL

La única idea que podría salvar a la humanidad en el 
siglo XXI, es que las mujeres asuman la dirección del 
mundo. Creo que la hegemonía masculina ha dilapidado 
una oportunidad de 10.000 años.

Los hombres hemos menospreciado y ridiculizado la 
intuición femenina, y por otro lado, a lo largo de la 
historia hemos santificado nuestras ideologías, casi 
todas absurdas y abominables.

La estructura del poder masculino ha mostrado que 
no puede impedir la destrucción del medio ambiente, 
porque es capaz de sobreponerse a sus propios intereses.

Para las mujeres en cambio, la preservación del medio 
ambiente, es una vocación genética. Invertir los poderes 
es un asunto de vida o muerte.

Gabriel García Márquez
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TRABAJO Y GÉNERO EN LA 
ECONOMÍA

El interés en el género como categoría analítica ha sido un tema 
ampliamente debatido desde finales del siglo XX8, y que hoy guarda 
gran relevancia en las agendas públicas de los estados. Para Scott9, 
el género es un elemento constitutivo de las relaciones sociales 
basadas en las diferencias que distinguen los sexos y una forma 
primaria de relaciones significantes de poder; su análisis incluye 
las representaciones simbólicas culturalmente disponibles, los 
conceptos normativos que reproducen los significados de lo 
masculino y lo femenino en el contexto social y el análisis de las 
relaciones de género desde las instituciones y organizaciones 
sociales, dentro de las cuales se encuentran la familia, la 
educación, la política, el mercado de trabajo –segregado por sexos- 
y la economía, como elementos que conforman su proceso de 
construcción.

8 SCOTT, Joan. (1990). “El género: una categoría útil para el análisis histórico” En: 
Amelang, J y Nash, M (Editoras) Historia y Género. Ed. Alfons el Magnani, Institució 
Valenciana d´estudis i investigación. Págs. 44,45
9 Ibíd., Págs. 44-46
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El concepto de Scott y sus dimensiones de análisis, estarán 
presentes a lo largo del presente estudio, en interrelación con 
campos específicos como la economía, el mercado de trabajo, 
la gerencia, la cultura empresarial, las trayectorias laborales y 
familiares, que permitirán comprender como opera el género y 
como se dan los procesos de cambio social, permitiendo además 
el develamiento y la reinterpretación de un fenómeno social 
discriminatorio para las mujeres.

Como categoría socialmente construida, el género tuvo vínculos 
sistémicos con la economía solamente después de los años setenta, 
cuando se empieza a reconocer que el desarrollo económico en 
general, afecta de manera distinta a mujeres y hombres. En los 
ochenta las economistas feministas plantearon que las políticas 
macroeconómicas que se implementaron en el mundo en desarrollo 
dentro del contexto de las políticas de ajuste estructural, no fueron 
neutrales en términos de género y que había una dirección causal 
entre la macroeconomía y las relaciones de género10.

Catagay 11 plantea que las políticas macroeconómicas por lo 
general tienen sesgos de género en sus efectos, y las desigualdades 
de género en los niveles micro y meso tienen implicaciones 
macroeconómicas, en oposición al supuesto general que 
prevalece entre las/los economistas, en cuanto que los objetivos e 
instrumentos de las políticas son neutrales con relación al género.

10 CATAGAY, Nilufer. (1998). Incorporación de género en la macroeconomía. En: 
Macroeconomía, género y Estado. DNP. GTZ, TM Editores. Cap. 1. Pág. 5. También 
ver Scott (1996). Págs. 45-46. Los desarrollos teóricos de la economía feminista, 
que incluyen los avances sobre los nexos entre género y economía, muestran una 
evolución que se inició con las construcciones del concepto de género y patriarcado y 
el dilema de estas relaciones con el capitalismo (70-80); los debates sobre el trabajo 
doméstico, el feminismo radical y las teorías de los sistemas duales (feminismo 
socialista anglosajón), hasta la propuesta actual de los conocimientos situados 
complejos ( Rich,1996 Haraway,1995). Ver PÉREZ, Orozco, Amaia. “¿Hacia una 
economía de la sospecha?”. En: Revista En Otras Palabras. Nos. 13 y 14. Grupo 
Mujer y Sociedad. Escuela de Estudios de Género. Universidad Nacional de Colombia. 
Bogotá, diciembre, 2004. Págs. 10,11
11 Ibíd. Pág. 5
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La autora citada conceptualiza el género como los significados 
sociales atribuidos a las diferencias sexuales biológicas, un 
estratificador social en interacción permanente con otros 
estratificadores como raza, clase, etnia, sexualidad y edad, además 
de ser una construcción ideológica y cultural, que se reproduce en 
las prácticas y en los resultados de esas prácticas12. Aplicado a la 
economía, las economistas feministas utilizan el género junto con 
otras categorías (clase, raza), con el propósito de hacer análisis que 
conduzcan a encontrar políticas que contribuyan a erradicar las 
desigualdades sociales, particularmente pero de manera exclusiva, 
aquellas basadas en el género13.

Uno de los mayores aportes del género a la economía, de las 
feministas en general y de las economistas feministas, ha sido la 
distinción entre el trabajo productivo y el reproductivo14 para 
analizar y encontrar soluciones como lo plantea Benería15, frente 
a la invisibilidad del trabajo de las mujeres y su concentración en 
la esfera reproductiva y no remunerada, como principal objetivo, 
además de subrayar los efectos de dicha concentración sobre las 
condiciones laborales de las mujeres, así como sobre las diferentes 
posibilidades y expectativas con las que se enfrentaban durante 
su curso vital, contrastando todo esto, con la concentración de 

12 Ver también SCOTT, Op.cit. Pág. 45. Según AMAIA PÉREZ, el género ha dejado de 
ser visto como una variable monolítica que indica una recodificación cultural de una 
realidad biológica, rompiendo con una concepción universalista de los géneros más 
ligadas a las diferencias, que proviene de los enfoques teóricos de la diversidad de la 
experiencia y el postmodernismo (Maynard, 1994); reconociendo su inserción en un 
complejo entramado de relaciones sociales de poder. Op.cit. Pág. 18
13 Op.cit. Pág.5
14 BORDERÍAS y CARRASCO (1994), plantean que hasta finales de los sesenta el 
concepto de trabajo deja de restringirse al realizado en el ámbito de la producción 
asalariada, haciéndose extensivo al trabajo reproductivo realizado básicamente por 
mujeres. citados por PARELLA, Sonia. (2003). Mujer, inmigrante y trabajadora. La 
triple discriminación. Autores, textos y temas. Ciencias sociales. Antropos Editorial. 
Rubí (Barcelona). Pág. 37. Para un concepto de trabajo más integrador ver Comas, 
d’Argemir, Dolors. ( 1995). Pág.33
15 BENERÍA, Lourdes. (2006). “Trabajo productivo y reproductivo. Pobreza y políticas 
de conciliación”. En: Revista Nómadas. No. 24. Universidad Central. Colombia. Pág. 9
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los hombres en la esfera de la producción para el mercado, y sus 
efectos sobre las relaciones de género.

Esto obedece a la división sexual del trabajo que en la 
sociedad capitalista se expresa en la división entre lo productivo 
y lo reproductivo. Las mujeres del mundo se encuentran en la 
encrucijada de la participación en la producción económicamente 
remunerada que es opcional para algunas, mientras para las 
mayorías esta es necesaria para su sobrevivencia, y en el trabajo 
no remunerado que garantiza la reproducción en tres niveles: 
biológica, de la fuerza de trabajo y social 16.

El trabajo doméstico, la limpieza de la casa, el cuidado de la ropa, 
la preparación de alimentos, entre otros, y el trabajo de cuidado de 
atención directa de niños y niñas, ancianos, enfermos, o propias de 
la gestión de la vida cotidiana17, son realizados principalmente por 
mujeres, pero este trabajo al ser separado del trabajo productivo 
o remunerado genera una desigualdad de género, en la medida 
que se desconoce el aporte que hace la economía reproductiva 
a la productiva, las oportunidades diferenciadas que tienen las 
mujeres respecto de los hombres para ingresar y permanecer en 
los mercados de trabajo. Al desconocer el trabajo productivo que 
se esconde e invisibiliza en el trabajo doméstico y de cuidado, no 
se contabiliza, ni se remunera y por lo tanto, no se tiene en cuenta 
en el diseño de políticas y programas sociales18.
16 CAMPILLO Fabiola, “El trabajo doméstico no remunerado en la economía”, en 
Macroeconomía, género y Estado, 1998, DNPÁG. GTZ, TM Editores. Págs. 97-
125. Ver también Benería (1981). Según PARELLA, el enfoque de la producción-
reproducción de las feministas críticas (próximas a los planteamientos marxistas) no 
se centra solamente en torno a la naturaleza del trabajo doméstico y las funciones que 
este desempeña en el capitalismo, sino que desplaza su interés hacia las diferencias 
entre hombres y mujeres a la hora de integrarse al trabajo remunerado. Por otra 
parte, este enfoque se diferencia claramente de los estudios de mujeres, puesto que 
este introduce un análisis relacional, según el cual solo pueden comprenderse las 
experiencias de las mujeres si se analizan sus relaciones con los hombres. PARELLA 
(2003). Op.cit. Pág. 42
17 LIPOVETSKY, Gilles. (2002). La tercera mujer. Permanencia y revolución de lo 
femenino. Ed. Anagrama. Barcelona. Págs. 231-232
18 CAMPILLO, Op.cit. Pág. 98
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Esta división dicotómica del trabajo funciona en un orden 
cultural donde no es posible superar la asignación de la mujer 
en un trabajo que aparentemente no le aporta a los procesos 
económicos. Hoy en día las mujeres se siguen responsabilizando 
del mundo de la familia, del cual nunca han estado verdaderamente 
desvinculadas, ya que la cultura constantemente se encarga de 
reforzar sus compromisos con lo doméstico, identificándolo como 
connatural a la mujer. Por eso no es extraño entender la sobrecarga 
de funciones y responsabilidades que muchas mujeres deben 
enfrentar permanentemente y las tensiones familiares que les 
generan conflictos y contradicciones. Al respecto Benería considera 
que el punto focal de la actividad económica de la mujer se origina 
en su función específica en la reproducción de la fuerza de trabajo, 
lo que constituye la raíz de las diversas formas de subordinación a 
la que la mujer se ve sometida en las distintas sociedades19.

La dinámica del trabajo femenino, inicialmente sufre el peso 
de la repartición cultural de las tareas por género. Si el hombre 
es señalado como providente, el salario de su compañera es solo 
suplemento de la necesidad hogareña, lo que reduce su logro en 
la escala salarial. Por otra parte, al considerarse en un comienzo 
que la alternativa femenina esencial, es su desempeño hogareño, el 
trabajo remunerado deviene en escape a su obligación fundamental, 
y en consecuencia la valla protectora de los roles por género la 
sanciona en la conciencia social de la comunidad. 

Una evolución posterior considera la actividad productiva 
femenina como una opción, siempre y cuando no ponga en 
entredicho el transcurrir de la vida hogareña, ni la prioridad dada 
a su marido y a sus hijos todavía puntos focales de su interés. Un 
avance mayor, juzga que el trabajo de la mujer fuera del hogar es 
un derecho suyo, inalienable, que le permite llegar a su ejercicio 
sin contravenir otros presupuestos. 

19 BENERÍA (1981), citado por PARELLA. Op.cit. Pág. 44
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Benería afirma que los avances conceptuales, metodológicos y 
empíricos han determinado que la distinción inicial entre trabajo 
productivo y reproductivo se ha ido sustituyendo por la de trabajo 
remunerado y no remunerado, esta última considerada de mayor 
pertinencia debido a razones conceptuales y prácticas. Una de 
ellas es que ofrece menos ambigüedad para su diferenciación 
puesto que la similitud y diversidad de actividades con frecuencia 
dificulta distinguir o separar con claridad el trabajo productivo del 
reproductivo20. 

El trabajo doméstico, no remunerado, como lo plantea Piccio21, es 
uno de los grandes agregados del sistema económico, teniendo en 
cuenta que supera ligeramente el trabajo remunerado de hombres 
y mujeres, y por otra parte, reúne una serie de características que 
son fundamentales para mantener la sostenibilidad del sistema en 
su conjunto. Por lo tanto, su incorporación al análisis “macro” ofrece 
nuevas perspectivas a la formulación de políticas económicas, al 
hacer visible una fuente de desigualdad y de oportunidades entre 
hombres y mujeres.

Los desarrollos actuales sobre el tema y el aporte de la 
Economía del cuidado, lo han situado como uno de los asuntos más 
importantes en las agendas internacionales que mayores avances 
ha permitido en materia de políticas públicas de equidad de 

20 Al aumentar los ingresos en la familia, una parte del trabajo reproductivo se 
vuelve remunerado, pero este no deja de ser reproductivo puesto que contribuye 
al mantenimiento de la fuerza de trabajo y la reproducción social (empleadas 
domésticas, guarderías). No todo el trabajo doméstico es solo reproductivo, puede 
haber mantenimiento de la fuerza de trabajo pero no de su reproducción (familia sin 
hijos, cuidado de ancianos); hay producción que no es remunerada y están ligadas 
a la economía de mercado (voluntariado); el aumento del número de hombres que 
desempeñan actividades dentro del hogar que no son remuneradas (carpintería, 
electricidad). BENERÍA, (2006). Op. cit. Pág. 10. 
21 PICCHIO, Antonella. (2001). Un enfoque macroeconómico “ampliado” de las 
condiciones de vida. Conferencia inaugural de las jornadas “tiempos, trabajos y 
género” En: “Taller Internacional Cuentas Nacionales de Salud y Género 18 y 19 de 
octubre 2001, Santiago de Chile. OPS/OMS – FONASA. Págs. 2, 20
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género22, especialmente en países desarrollados. En Latinoamérica, 
los aportes teóricos, investigativos de las economistas feministas 
han sido definitivos para avanzar en su conceptualización y en su 
contextualización a las realidades de nuestros países, sin embargo, 
su inclusión en las agendas públicas ha tenido procesos diversos 
según las dinámicas propias de cada país. Entre los avances a 
destacar además de su concepto, y la contabilización del trabajo 
reproductivo y no remunerado para visibilizar su aporte a la 
economía de los países que viene siendo soportado desde las 
mujeres y no de manera corresponsable con el Estado, las familias 
y la sociedad civil, tal como se plantea desde la Organización social 
del cuidado 23.

Las mujeres sin duda, siguen incursionando de manera masiva 
en el mercado de trabajo aunque la distribución de la riqueza 
y las decisiones siguen siendo discriminatorias en cuanto a la 
calidad del empleo y la remuneración. El aumento cuantitativo 
de trabajadoras no se ha traducido en un desarrollo paralelo de 
su peso en el mercado. La fuerza de la tradición y el pensamiento 
socialmente mayoritario de las atribuciones sesgadas sobre las 
capacidades de las mujeres van a imponer todavía por algún 
tiempo las inequidades en este campo.

Discriminaciones de género en el mercado laboral

Los estudios de género también han penetrado en el mercado 
laboral para identificar las formas visibles y no tan visibles en la 
incorporación desigual e inequitativa de hombres y mujeres en este 

22 Consensos de Quito (CEPAL, 2007) y Brasilia (CEPAL, 2010) citados por ESQUIVEL, 
Valeria (2012a). Cuidado, economía y agendas políticas: una mirada conceptual 
sobre la organización social del cuidado en América Latina. En: Esquivel, V. (ed.). 
La economía feminista desde América Latina. Una hoja de ruta sobre los debates 
actuales en la región. República Dominicana: ONU Mujeres. Págs. 141-189
23 FAUR, Eleonor. (2011). “El cuidado infantil desde las perspectivas de las mujeres-
madres. Un estudio de dos barrios populares del Área Metropolitana de Buenos 
Aires”. En: Esquivel, V, Faur, E y Jelin, E. (eds.), Las lógicas de cuidado infantil. Entre 
las familias, el Estado y el mercado. Buenos Aires: IDES, UNFPA, UNICEF. Págs. 
107-164 
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mercado, tal como se han descrito anteriormente y se desarrollará 
a lo largo de este capítulo.

El concepto de discriminación según Hola y Todaro, se refiere a 
cualquier trato desigual concedido a una persona en relación a otros/
as que ocupan una misma posición organizacional, desigualdad 
que tiene lugar no por sus características idiosincráticas, sino en 
tanto perteneciente a una categoría desvalorada socialmente y al 
interior de una organización24. También incluye según la OIT25, 
“toda distinción, exclusión o presencia basada en motivos de raza, 
color, sexo, religión, opinión política, ascendencia nacional u origen 
social (o cualquier otra razón especificada por el Estado miembro) 
cuyo efecto sea anular o alterar la igualdad de oportunidades y de 
trato en el empleo y la ocupación, que puede ser directa cuando la 
legislación, las normas o las prácticas mencionan explícitamente 
un factor dado como el sexo, la raza, el origen nacional, la religión, 
u otro para negar la igualdad de oportunidades, e indirecta cuando 
las prácticas o las normas parecen neutrales, pero engendran, de 
hecho, exclusiones”.

A continuación se presentan algunas formas de discriminación 
como marco referencial para entender posteriormente los análisis 
que se realizarán sobre la participación de hombres y mujeres en 
el mercado laboral como una evidencia de las brechas de género 
reflejadas a través de estudios cuantitativos a nivel global. 

24 HOLA, Eugenia y TODARO, Rosalba. (1991). La reproducción de la discriminación en 
la empresa moderna. En: Mujeres y trabajo en América Latina. Nea Filgueira. (comp.) 
Grecmu – Iepala. Pág. 134. Otros estudios como el de Castillo y Barrero identifican 
cinco elementos sobre cómo actúa la dimensión de género en las organizaciones: La 
división sexual del trabajo, la división sexual de la autoridad, la división espacial por 
sexos, la relación trabajo productivo y reproductivo, y el acoso sexual. CASTILLO 
Zoraida, BARRERO, Ricardo. (2000). Relaciones de género en el sector financiero 
de Santa Fé de Bogotá, D.C. En: Estudios sobre economía y género. Consejería 
Presidencial para la Equidad de las Mujeres, Proequidad GTZ, Universidad Javeriana, 
Departamento de Economía. Santafé de Bogotá. Colombia. Págs. 29-66. 
25 OIT, 2001. Instructivo Manual de Convenios. Ginebra. Suiza 
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La segregación laboral

Históricamente la naturalización de la división sexual del trabajo, 
la asignación de determinadas actividades y tareas consideradas 
más apropiadas para hombres o mujeres han conllevado a la 
concentración de unos y otras en determinados tipos de empleo 
y a la presencia mayoritaria en algunos sectores del mercado de 
trabajo. Lo anterior, considerado como una segregación laboral que 
conlleva a la segregación ocupacional con sus propias dinámicas 
de cambio económicas y culturales, aún persiste en los mercados 
de trabajo. Pineda, basado en Scott, considera que el modelo 
hegemónico de relación laboral originado en el siglo XIX, en los 
procesos de industrialización, caracterizado por una consideración 
ideológica y discursiva sobre el destino natural de las mujeres al 
hogar y no al trabajo, generó los procesos de segregación laboral, 
los cuales pueden constituir actualmente la explicación del factor 
de discriminación en las brechas salariales de género.26. 

Para Scott, la existencia de un mercado sexualmente segregado 
se consideró entonces una prueba de la existencia previa de una 
división “natural” del trabajo; ella sostiene que tales divisiones no 
son “naturales” sino productos de prácticas que las naturalizan, 
donde la segregación del mercado laboral en razón del sexo es 
un ejemplo27. Para ampliar este análisis Dolors Comas D’Argemir, 
plantea que no es la división del trabajo la que explica la 
subordinación de las mujeres, sino que es la desigualdad entre 
hombres y mujeres lo que se incorpora como factor estructurante 
en las relaciones de producción y en la división del trabajo28.

26 PINEDA, Javier. (2005). Calidad del empleo y género en Colombia. 1997/2000-
2001/2004. Consejería Presidencial para la Equidad de la Mujer. Proyecto COL O3/018. 
Bogotá, octubre. Pág. 12. Sobre segmentación laboral Ver también, URDINOLA 
(1999), MAURO, ARAUJO y GUZMÁN (2000), Pág. 112. BUTTICÉ, (2006). 
27 SCOTT, (1993), citada por PINEDA. Ibíd. Pág. 12
28 COMAS, D’ARGEMIR, DOLORS. (1995). “Trabajo, género, cultura”. La construcción 
de desigualdades entre hombres y mujeres. Icaria. Institut Catalá d’Antropología. Pág. 
35
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Según Comas, pueden distinguirse dos tipos de segregación, la 
segregación horizontal cuando un grupo de personas (género, 
raza, u otro), se concentra mayoritariamente en un número 
relativamente pequeño de ocupaciones y se encuentra total o 
parcialmente ausente de las demás. Las mujeres se concentran en 
unas pocas ocupaciones, que reflejan los estereotipos tradicionales 
femeninos, pero estas no son restricciones explícitas o formas 
abiertas de discriminación. Y la segregación vertical cuando la 
concentración de determinados grupos se produce en los niveles 
ocupacionales inferiores, en tanto otros se reparten por todas las 
categorías o se sitúan solo en las superiores29. Para la autora, entre 
los factores que concurren en la segregación de las mujeres están 
las creencias culturales, los obstáculos informales al empleo, la 
socialización y preparación para el trabajo, las responsabilidades 
familiares y la estructura ocupacional, por los que tienden a su 
ubicación en los niveles más bajos de la escala jerárquica con una 
mínima participación en los cargos de primer nivel.

Para esta misma autora, existe una doble segmentación, la del 
mercado de trabajo que obedece a la lógica económica que se 
asienta en los procesos productivos y en las leyes del mercado 
y otro sistema que es externo a lo laboral que se asienta en la 
producción de ideas, en la construcción social de las diferencias y 
en la forma de representación de estas diferencias, esta lógica es 
la que permitiría entender por qué determinados grupos reciben 
menos remuneración que otros a pesar de tener una idéntica 
preparación para el trabajo30. Particularmente la discriminación 
de género en los ingresos muestra las diferencias entre hombres 
y mujeres que no son explicadas ni por los niveles educativos, ni 

29 HAKIM (1979), RESKIN y HARTMAN (1986) citados por COMAS. Ibíd. Pág.57. 
30 Ibíd. Pág.63. 
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por la experiencia, ni por las características de los empleos, aun 
desempeñando trabajos de atributos semejantes31.

Género y trabajo en el contexto global 	

La vinculación masiva de las mujeres al mercado laboral es un 
proceso que ha estado asociado a diversos factores del contexto 
económico, político, social y a fenómenos de orden mundial como 
la globalización. Entendida ésta por Castells como el proceso 
resultante de la capacidad de ciertas actividades de funcionar como 
una unidad, en tiempo real, a escala planetaria. Las decisiones y 
actividades en cualquier lugar, tienen repercusiones significativas 
y simultáneas en lugares muy distantes. El proceso ha sido apoyado 
por la revolución informática y de las comunicaciones, que 
proporciona la base tecnológica para que esa operación en tiempo 
real pueda producirse y el tiempo y el espacio se compacten32. Pero 
es necesario precisar que cada país ha tenido un proceso histórico 
propio por parte de las mujeres en sus luchas por alcanzar la 
igualdad de derechos y como respuesta a demandas económicas 
y sociales ante los procesos de industrialización y modernización 
de los estados tanto de países desarrollados como en proceso de 
desarrollo. 

Desde intereses hegemónicos esta participación femenina 
representa grandes avances para las mujeres en la medida que 
crecen sus posibilidades y oportunidades por mucho tiempo 
negadas33. Y sin desconocer los avances tecnológicos, el acceso 

31 Pero la discriminación de género, no es la única; la discriminación salarial puede 
presentarse por criterios de belleza ejercidos por hombres y mujeres que discriminan 
según una jerarquía prevaleciente, independiente de los niveles educativos y de 
desempeño. PINEDA (2005). Op.cit. Pág.15. 
32 CASTELLS (1999), Citado por GUZMÁN y TODARO, (2003). Apuntes sobre género 
y economía. Centro de Estudios de la Mujer. CEM. Pág. 2
33 Lipovetsky plantea que si el derecho al trabajo se impuso mucho más tarde que los 
derechos políticos, ello se debe fundamentalmente al miedo tradicional que inspira 
la libertad femenina, la sexual en particular, a la negativa por parte de los hombres a 
reconocer la autonomía femenina en las esferas sensibles de la vida material y sexual 
y perpetuar su subordinación. LIPOVETSKY, Op.cit. Pág. 212
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al conocimiento, y la apertura de las fronteras entre muchos 
países, para nombrar algunas de sus ventajas, López34 plantea 
la feminización del mercado laboral como uno de los cambios 
inducidos por la globalización, acompañado por un aumento en las 
tasas de divorcio, descensos en la fecundidad, pero también de la 
coexistencia en la mayoría de países, de normas antidiscriminatorias 
que buscan la igualdad y la equidad entre géneros y la protección 
del trabajo femenino. 

Según Stading35, el cambio más importante ha sido en la 
naturaleza de los mercados de trabajo donde el concepto de mano 
de obra asalariada de tiempo completo se ha sustituido por un 
patrón diverso, caracterizado por la informalización del empleo, a 
través de mano de obra contratada, casual, de tiempo parcial, que 
trabaja en el hogar cuyo elemento común es la desprotección de 
regulaciones laborales.

Una mirada a la feminización del mercado laboral desde la 
economía feminista, permite identificar las posibles explicaciones 
a este proceso. En primer lugar, el crecimiento del comercio 
internacional de bienes y servicios y la inversión de multinacionales 
en casi todos los países donde los costos laborales son bajos, ha 
generado una gran demanda de mano de obra femenina con bajos 
salarios. Dada la incipiente industrialización de muchos países en 
desarrollo, se pueden evadir los costos que implican los derechos 
laborales en los países industrializados; la revolución tecnológica 
ha permitido alternativas diversas y nuevos arreglos laborales 
que las mujeres aceptan; las políticas de ajuste han erosionado la 
protección y la acción laboral colectiva; se han deslegitimado los 
sistemas de bienestar y se ha privatizado la protección social36. 
En este contexto, las mujeres cumplen con los requisitos (o se ven 
obligadas) para adaptarse a estas realidades. 
34 LÓPEZ, Montaño Cecilia. “Las mujeres y la globalización ¿Oportunidad o amenaza?” 
En: Revista En Otras Palabras. Mujeres, globalización y derechos humanos. Grupo 
Mujer y Sociedad. Nos. 13-14 Pág.34
35 STADING, (1999). Citado por LÓPEZ. Op.cit. Pág.34
36 LÓPEZ, Ibíd. Pág.34
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 Las mujeres han logrado mayor acomodación respecto de los 
hombres, sucumbiendo al juego del mercado que está dirigido 
a alcanzar altos niveles de eficiencia y productividad pero 
reduciendo los costos laborales, generando inestabilidad de los 
ingresos y una oferta de condiciones laborales mínimas, lo que para 
muchas mujeres, ha resultado ser su única opción sin importar 
que se estén vulnerando otros derechos como la asistencia en 
salud, remuneración justa, prestaciones sociales, requisitos 
fundamentales para un trabajo decente37. 

Uno de los fenómenos que en América Latina demuestran esta 
feminización de la fuerza laboral, es la masiva vinculación al trabajo 
en las industrias maquiladoras, caracterizado por la inestabilidad 
laboral, bajas remuneraciones, segregación ocupacional, tareas 
monótonas y repetitivas, controles arbitrarios y sexistas, malas 
condiciones ambientales y dificultades para sindicalizarse38 
condiciones también presentes en el trabajo industrial a domicilio, 
subcontratado por cadenas multinacionales, que dan cuenta 
además, de la flexibilización39 y precarización40 del empleo en el 
sector industrial y de las dinámicas de inclusión y exclusión en el 
trabajo femenino. En oposición a las interpretaciones del fenómeno 
en mención, se plantea que el trabajo en maquilas representa una 
mejora sustantiva con respecto a condiciones de empleo accesibles 
para las mujeres, que les proporcionaría recursos económicos y 

37 Nuevo concepto de la Oficina Internacional del Trabajo, OIT para la protección y 
equidad en el trabajo.
38 Interpretación que corresponde a la “tesis de la explotación” planteada por TIANO, 
1994. Citada por ARANGO, Luz Gabriela. (2004). “Mujeres, trabajo y tecnología en la 
economía global”. En: Revista en Otras Palabras. Grupo Mujer y Sociedad. Nos. 13 y 
14. Escuela de Estudios de Género. Universidad Nacional de Colombia. Pág.37
39 La flexibilidad laboral como lo señala Yáñez (Chile, 2004) se ha instalado como 
una construcción teórica, política y social levantada casi exclusivamente desde 
las necesidades de competitividad de las empresas, que ha privilegiado la libertad 
frente a la protección. Citada por PINEDA (2005), Op.cit. Pág.8. También GUZMÁN y 
TODARO, Op.cit. Pág.10. 
40 La precarización de los empleos, referido a los trabajos de peor calidad, con menor 
protección laboral y de seguridad social, Ibíd. Pág. 5
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psicológicos para negociar con los hombres en el hogar41. La autora 
señala que la doble relación de opresión de las trabajadoras en la 
familia y el mercado laboral, explican la coexistencia de aspectos 
positivos y negativos en este tipo de vinculación.

Las mujeres latinoamericanas han participado en estos 
procesos de manera heterogénea en función de su posición social, 
económica y cultural, percibiendo su vinculación a estos trabajos 
como oportunidades de inserción en el mercado laboral y de 
percibir ingresos, pero no dimensionan la explotación económica 
implícita, que puede estar presionada por el “debilitamiento de 
la situación del hombre trabajador”42 y por la tendencia a ser las 
mujeres proveedoras únicas de sus hogares y duplicar su jornada 
de trabajo al cumplir múltiples roles domésticos43.

Benería invita a cuestionar la racionalidad subyacente al discurso 
triunfalista del mercado que le ha dado nuevo impulso al culto a la 
productividad, la eficiencia y el crecimiento económico, exaltando 
la conducta individualista y competitiva y la aceptación tácita de 
las nuevas desigualdades económicas y sociales44; que ponen en 
contradicción los esfuerzos de las mujeres por alcanzar equidad 
en el mercado de trabajo. Es el caso de las mujeres ejecutivas 
y profesionales quienes terminan reproduciendo modelos 
competitivos masculinos priorizando el trabajo remunerado y 
la carrera profesional, mientras las generaciones más jóvenes se 
distancian de las experiencias maternas centradas en el trabajo 
doméstico no remunerado.

Luz Gabriela Arango, plantea que la globalización ha significado 
una acumulación extraordinaria de recursos económicos, técnicos, 
científicos y militares en centros de poder que escapan a todo 

41 “Tesis de la integración” de Tiano. ARANGO (2004). Op.cit. Pág.38
42 STANDING (1999), citado por LÓPEZ, Op.cit. Pág. 35; Ver PINEDA (2005), Op.cit. 
Pág.28. También ARANGO, (2004). Op.cit. Pág.38
43 Sobre el aumento de los hogares encabezados por mujeres, ver también ARANGO 
(2004), Op.cit. Pág.38, y CAMPILLO, (1998). Op.cit. Pág. 109
44 BENERÍA, citada por Arango (2004). Op.cit. Pág. 43
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control democrático, acompañada de profundas inequidades en 
la división internacional y la división sexual del trabajo que 
deben ser problematizadas desde una perspectiva de género, a 
partir de la reivindicación del aporte de las ocupaciones del área 
de los servicios y la economía del cuidado, hasta la dominación 
sexual y social implícita en las nuevas tecnologías desde las cuales 
las experiencias de las mujeres y las luchas feministas, están 
aportando elementos claves para proyectos emancipatorios, pero 
no suficientes 45. 

Participación femenina en el mercado laboral. 

La inserción de América Latina en la economía mundial ha 
estado asociada a los procesos de apertura económica y de ajuste 
estructural exigidos por el FMI46 a raíz de las crisis de la deuda 
en la década de los ochenta y por los posteriores esfuerzos de 
integración de mercados regionales47. Las consecuencias que 
esto ha tenido para el mercado laboral como lo señala Arango, 
han sido diferenciadas de acuerdo a la ubicación laboral y a las 
características de género, etnia y edad de las y los trabajadores 
donde las clases más desfavorecidas son las que pagan los costos 
más elevados, ante la aparición de nuevas barreras económicas, 
jurídicas y culturales que producen nuevas discriminaciones y 
jerarquías.

La flexibilidad laboral como nuevo paradigma productivo, es 
uno de los temas que pretende mostrar las ventajas de las nuevas 
formas de trabajo en cuanto a la plasticidad que generarían 
las nuevas tecnologías y formas administrativas pero esto solo 
concierne a algunos sectores en los polos minoritarios de trabajo 
calificado; pero en América Latina la flexibilidad del trabajo que 
han experimentado las grandes mayorías tiene efectos negativos 
marcados por la inestabilidad, la precariedad de los contratos, la 

45 ARANGO, Luz Gabriela. (2004). Op.cit. Pág.37
46 Fondo Monetario Internacional
47 ARANGO. Op.cit. Pág. 37
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reducción de los ingresos y la protección social48 a los que ya se 
había hecho mención.

Dentro de este contexto, resulta pertinente revisar los estudios 
que dan cuenta del incremento en los últimos diez años de la 
participación femenina en el mercado laboral en América Latina 
que ha tenido uno de los mayores aumentos. Según la OIT (2008)49, 
es el segundo más alto del mundo después de Oriente Medio, entre 
1997 y 2007 periodo en el que la participación femenina pasó de 
47.9% a 52.9%, mientras la participación masculina alcanzó el 
79.1%, sin embargo, no se reflejó en mejores condiciones en el 
mercado laboral. En contraste con esta participación, la tasa de 
desempleo femenino llegó a 10.9% superando la de los hombres 
que fue de 6.9%, brecha que solo está por debajo de las de Oriente 
Medio (15.6%) y África del Norte (16.2%).

De acuerdo a la CEPAL50, la tasa de participación global en 
los países latinoamericanos ha tenido un leve aumento en los 
últimos diez años, pasando del 59.1% (1998) al 59.2%(2007), 
con una tendencia internacional a un aumento progresivo en 
la tasa de participación femenina que paso de 44.2% a 46.7% 
respectivamente, mientras la masculina disminuyó en todos los 
países, pasando de 74.9% a 72.8%, pero manteniéndose la brecha 
de género durante todo el periodo. 

Al revisar esta participación femenina en aumento en toda 
Latinoamérica, puede observarse que las tasas más altas de 
participación fueron las de Jamaica con el 56.3%, Colombia 
(53.7%), Perú (53.4%), Uruguay (51.9%) y Venezuela (50.6%), 
y entre las más bajas Honduras (33.5%) y Chile (38.5%). Con 
respecto a la participación masculina la más alta fue la de Venezuela 
48 ARANGO (2004). “Mujeres, trabajo y tecnologías en tiempos globalizados. 
Cuadernos CES No. 5. Facultad de Ciencias Humanas. Centro de Estudios Sociales. 
CES. Universidad Nacional de Colombia. Pág.7
49 OIT. (2008). Tendencias mundiales del empleo de las mujeres. Ginebra, Suiza. 
Pág.11. 
50 CEPAL, Estudio Económico de América Latina y el Caribe. América Latina: Tasas de 
participación por sexo. 1998-2006. Págs. 134-135
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con el 80.4% seguido por Panamá (79.8%), México (77.6%), Perú 
(75.4%) y Costa Rica (73.5%) y entre las más bajas Brasil (66.8%) 
y el Salvador (67%)51. 

Entre otras razones de este aumento, podrían citarse las crisis 
económicas, la disminución de los ingresos familiares, los cambios 
en las estructuras familiares que han incrementado la jefatura 
femenina como ya se había señalado, por una parte, y por otra el 
acceso a la educación y la profesionalización de las mujeres que 
les ha permitido insertarse en el mercado laboral. Desde los años 
ochenta los hogares encabezados por mujeres representaron 
entre una tercera y una cuarta parte del total, y en los hogares 
donde ambos miembros de la pareja tienen trabajo remunerado, 
el aporte de las mujeres ha representado hasta el 30% de los 
ingresos, y según la CEPAL52 ha sido una contribución importante 
en la disminución de la pobreza.

En la coyuntura actual, después del 2009, año de la crisis 
financiera internacional, lo más preocupante para América Latina 
y el Caribe es que se están creando menos empleos y de manera 
general, la tasa de ocupación ha bajado en los últimos dos años 
a 56,2; en el 2014 dejaron de generarse un millón de empleos y 
en la actualidad un número importante de personas está saliendo 
del mercado laboral. En estas circunstancias, es difícil avanzar en 
cerrar las brechas de género que aún persisten en los mercados 
laborales de la región. Aunque las mujeres se han incorporado 
al trabajo, su tasa de participación es 30% inferior a la de los 
hombres. En el caso de estar buscando trabajo, deben enfrentar 
una tasa de desocupación 30% más alta que la de los hombres. El 
último boletín de la CEPAL y la OIT de junio de 2014, refleja esta 
situación en la tasa de desempleo femenino que alcanzó el 8,2%, 
mientras el masculino llegó a 4,4%.53

51 Ibíd., Págs. 134-135
52 CEPAL (1997). América Latina: Porcentajes de hogares encabezados por mujeres. 
53 OIT. (2014). Panorama laboral. América Latina y el Caribe. 1ª edición. Lima. Págs. 
33,34
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Otra situación identificada para América Latina, indica que en el 
mercado laboral las mujeres han alcanzado un nivel de instrucción 
mayor que el de los hombres. El informe sobre educación superior 
en América Latina y el Caribe realizado en el periodo 2000-200554, 
concluye que las mujeres han alcanzado en los últimos treinta años 
mayor equidad respecto a los hombres en la educación superior y 
en algunos países han llegado a superarlos. Es el caso de Panamá 
(2000) y República Dominicana (2002) donde la participación 
femenina en la matrícula universitaria llegó al 65% superando la de 
los hombres, seguido por Uruguay (1999) con el 61% y Venezuela 
(1999) con el 60.31% mientras Colombia (2001) alcanzó una 
participación femenina del 47%. 

Datos más recientes del Observatorio Laboral para la Educación 
en Colombia para el 201455 registran el aumento en la participación 
de las mujeres al constituirse en el 57% de las egresadas de los 
niveles de formación universitaria y postgrados, mientras los 
hombres representan el 51% de los graduados de niveles técnico-
profesional y tecnológico. Sin embargo, alcanzar dichos niveles 
de formación universitaria no ha sido suficiente para garantizar 
mejores condiciones laborales, conclusiones a las que llegaron en 
su momento los análisis de Arriagada56 para Latinoamérica, y Elssy 
Bonilla en su estudio sobre la mujer colombiana en la universidad 
y el trabajo57

54 PAPADÓPULOS, JORGE Y RADAKOVICH, ROSARIO. (2003). “Estudio comparado 
de educación superior y género en América Latina y el Caribe” En: Seminario 
Internacional sobre la “Feminización de la matrícula de educación superior en América 
Latina y el Caribe” México, 6 y 7 noviembre. Pág. 8
55 Observatorio Laboral para la Educación. 2014. Seguimiento a las condiciones de 
vinculación laboral de los graduados. Ministerio de Educación Nacional. Año 2013.
56 ARRIAGADA, Irma. (1997). Mitos y realidades sobre el trabajo femenino urbano en 
América Latina. Series Mujer y Desarrollo. Naciones Unidas. Santiago de Chile. Pág. 
23
57 BONILLA, Elssy, (1992). “La mujer colombiana en la universidad y en el mundo 
del trabajo”, Boletín 29, Proyecto principal de educación, Santiago de Chile, Oficina 
Regional de Educación de la UNESCO para América Latina y el Caribe (OREALC). 
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Uno de los indicadores que demuestran que las brechas que se 
han venido estrechando en cuanto a participación por género, no 
se están reflejando en la calidad del empleo, es el aumento en la 
proporción de mujeres en empleos vulnerables58, caracterizado 
por el aumento de trabajadoras por cuenta propia 25.5% (la 
cuarta parte), el incremento del trabajo informal, agravado por la 
disminución de 3.2% del número de trabajadoras remuneradas 
y asalariadas (que en los hombres disminuyó en 1.8%)59, 
incrementándose la contratación temporal, la inestabilidad laboral 
producto de la flexibilización y precarización del trabajo.

En cuanto al comportamiento del trabajo femenino por sectores 
económicos, en América Latina el 74% de las mujeres trabajan 
en el sector servicios, siendo la tasa más alta del mundo después 
de la región de Economías Industrializadas y la Unión Europea 
(84.3%), superando a la de los hombres que participaron con el 
48.2% y el 61.1% respectivamente. Otro indicador llamativo es el 
de la participación en el sector agrícola donde las mujeres tienen 
las tasas de participación más bajas a nivel mundial (10.7%) y con 
respecto a la de los hombres (24,7%)60.

Como puede observarse, la incorporación femenina al mercado 
laboral continúa en aumento mientras esta se reduce para los 
hombres ante una oferta de ocupaciones fuertemente feminizadas 
para atender los requerimientos del mercado global cuya 
tendencia expansionista del sector servicios ha reducido el empleo 
industrial y desplazado mano de obra masculina tradicionalmente 

58 El nuevo indicador utilizado por la OIT denominado “empleo vulnerable” incluye a 
aquellas personas empleadas bajo circunstancias relativamente precarias de acuerdo 
a su situación en el empleo. Debido a que los trabajadores por cuenta propia y de los 
trabajadores familiares no remunerados respecto del empleo total a menudo no tienen 
acuerdos formales de trabajo, carecen de acceso a los beneficios de programas de 
protección social y se encuentran más a merced de los ciclos de la economía. 
59 OIT (2008). Op.cit. Pág.12. El Panorama Laboral (2014), también reveló la 
permanencia de esta tendencia en el trabajo, al demostrar que es mayor la proporción 
de mujeres, 53,7%, a la de hombres, 47,8%, trabajando en condiciones de informalidad, 
con bajas remuneraciones y condiciones laborales precarias.
60 Ibíd. Pág.12
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concentrada en este sector. Si bien es cierto que este proceso ha 
permitido a las mujeres alcanzar mayor autonomía económica 
y personal, esto no ha sido de manera homogénea respecto a la 
población masculina como se refleja en los datos, ni se ha visto 
traducido en unas relaciones laborales equitativas, ni en la igualdad 
de oportunidades para hombres y mujeres. 

La segmentación ocupacional por género ha trascendido las 
fronteras internacionales tanto de países industrializados como 
en desarrollo, según Irma Arriagada61, la segmentación horizontal, 
reflejada en la feminización de algunos sectores y actividades 
económicas, y la vertical, reflejada en la ubicación en los niveles de 
menor jerarquía en las organizaciones, pueden traducirse en bajos 
ingresos y mayor inestabilidad laboral.

Algunos estudios en Brasil62 y Chile63 demuestran que los 
avances tecnológicos no han significado cambios en la definición 
de las ocupaciones y sus fronteras. La incorporación de las mujeres 
en la banca y el sector financiero, caracterizados por grandes 
cambios tecnológicos, ha generado una redefinición de estas 
ocupaciones como “femeninas”; los ingresos de las mujeres siguen 
siendo inferiores a los de los hombres y los cargos gerenciales y 
directivos son monopolizados por ellos. Quedan en evidencia las 
dificultades de las mujeres para traspasar “el techo de cristal”, 
metáfora que pretende representar las sutiles modalidades de 
actuación de algunos mecanismos discriminatorios dentro de 
las organizaciones, que obstaculizan el desarrollo profesional 
de las mujeres, las limitan y les marcan unas barreras difíciles 
de sobrepasar para llegar a cargos de primer nivel en la toma de 
decisiones64.

61 ARRIAGADA, Irma. (1997). Op.cit. Pág.97
62 HIRATA, 1986, HIRATA y HUMPHREY, 1986
63 HOLA y TODARO, (1992) Op.cit. 
64 PECK, L. (1991) citado por BARBERÁ, BARBERÁ, Heredia Ester, et al. (2000). 
Más allá del techo de cristal. En: Revista del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. 
España. Pág. 7



MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 47

Género y mercado laboral en Colombia

Situarnos en Colombia para reflexionar sobre el tema de la 
equidad de género y la participación femenina en el ámbito laboral 
nos obliga a comprender las profundas transformaciones que ha 
vivido el país y que están relacionadas con un orden económico, 
social, jurídico y/o familiar en conexión con los procesos de 
globalización y con la internacionalización del capital y el trabajo. 
Aunque las sociedades expresan una apertura en todos los 
órdenes no han logrado resolver el problema de la pobreza,65 de 
las violencias y en especial el de la equidad de género. Esto genera 
desigualdad de derechos haciéndose necesario que los estados 
afiancen sus políticas públicas para disminuir la brecha de género 
tanto cuantitativa como cualitativa.

Es importante conocer el marco normativo del Estado 
colombiano en el tema laboral, conformado tanto por los mandatos 
consagrados en la constitución política como por los convenios y 
declaraciones internacionales ratificados por el país tales como: 
el derecho al trabajo, la igualdad de oportunidades para las y los 
trabajadores (Arts. 53-57 Constitución Política).

También existen normas más específicas como la igualdad 
de remuneración por trabajo igual entre hombres y mujeres66,la 
eliminación de la discriminación de las mujeres en materia 
laboral67, brindar las condiciones para el trabajo productivo de 
las mujeres68, la eliminación de la discriminación contra la mujer 
en el empleo y proveer la igualdad de condiciones laborales para 
hombres y mujeres69, promocionar la independencia económica 
de las mujeres para combatir las causas de la pobreza, mejorar el 
65 BENERÍA (1995) Citado por CATAGAY, Nilufer. (1998). “Incorporación de género en 
la macro-economía”. En: Macroeconomía, género y Estado. Departamento Nacional 
de Planeación, Pág.3
66 Ley 54 de 1962. Convenio OIT.
67 Ley 22 de 1967. Convenio OIT.
68 Convenio OIT, 168
69 Art. 11 CEDAW, 1992
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nivel económico y garantizar la igualdad70 además de la protección 
a la mujer y a la maternidad71 y demás conjunto de leyes que a 
nivel nacional se han promulgado para proteger y garantizar los 
derechos de la mujer trabajadora en los últimos años72.

La participación femenina en el mercado laboral en Colombia ha 
sido fluctuante entre los años 2002 y 2006, reflejado en indicadores 
como la tasa global de participación (TGP) la cual según el 
DANE73 bajó un 7.5% pasando del 50.4% (2002) al 43.9% (2006), 
manteniendo una diferencia con respecto a la de los hombres 
entre el 25 y el 27% aproximadamente, que pasó de 75.2% (2002) 
a 71.3% (2006)74. También se observó una disminución en la tasa 
de ocupación (TO), que bajó del 41% al 37.4% y la de los hombres 
pasó de 65.9 a 64.9% y la tasa de desempleo (TD) que disminuyó 
en dos puntos percentiles para las mujeres llegando al 8.9% y la de 
los hombres bajó tres, con 14.9%. Solamente se dio un incremento 
en la tasa de subempleo (TSE) tanto para los hombres como para 
las mujeres alcanzando el 37.1% y el 34.7% respectivamente en el 
2006.

De acuerdo a los informes del DANE, entre el 2008 y el 2013, 
se pudo observar que la TGP aumentó en los dos grupos, de un 
63,5% a 70.17% para el caso de las mujeres, y de 71,2% a 74,3%75 
para los hombres, sin embargo, las diferencias de género en la 
participación se siguen sosteniendo.

70 Plataforma de Acción de Beijing. Ley 823 de 2003 sobre igualdad de oportunidades.
71 Arts. 43, 53-57 de la Constitución Política
72 Para ampliar esta información consultar Boletín No.4 (2005) del Observatorio de 
Asuntos de Género. CPEM.
73 DANE. Mercado laboral por sexo. EIH. IV Trimestre del 2006.
74 Existe diferencia entre los indicadores a nivel nacional y a nivel de las trece áreas 
metropolitanas. En estas últimas la TGP femenina fue de 50.9%, la TO 43.8% y la TD 
de 10.7%
75 DANE-EIH (2013). Tasa global de participación II Trimestre, para cada año. 2008-
2013.
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Estas diferencias insertan a las mujeres en una situación 
permanente de inequidad y discriminación que según Javier 
Pineda76 es un estancamiento que podría denominarse como el 
“techo de género” de la participación laboral, definido por el autor 
como el límite que el orden de género en la sociedad le impone 
a las mujeres, que de acuerdo a la estructura social y de clase, 
asigna a un número importante de ellas, su dedicación exclusiva 
al trabajo reproductivo o trabajo doméstico no remunerado. La 
persistencia de estas barreras para acceder al trabajo remunerado 
y de las brechas en la participación laboral de hombres y mujeres 
ha quedado fuera del alcance de la amplia legislación existente a 
nivel nacional e internacional como mecanismos para garantizar 
la equidad en el trabajo.

Las tendencias en la participación de mujeres y hombres por 
ramas de actividad para el 2006, según la información estadística 
del DANE77, muestran que la principal fuente de empleo para la 
población femenina ocupada es el sector servicios que emplea 
al 37.1% y al 37.5% de esta en el total nacional y en las trece 
áreas metropolitanas, respectivamente, pero además las mujeres 
constituyen el 70% del total de esta categoría, como una tendencia 
mundial anteriormente analizada. La segunda actividad la ocupa el 
comercio, hoteles y restaurantes, con el 31.8% y se observa una baja 
participación en sectores como la explotación de minas y canteras 
(0.5%) y la construcción (0.4%). En cuanto a la participación 
masculina, esta se concentra en actividades como la agricultura 
(28.1%), el comercio (22.3%) y la industria manufacturera (12.1%) 
que reúnen el 50.3% de los hombres ocupados.

Situación que no refleja mayores cambios, al revisar datos más 
recientes de la Gran Encuesta Integrada de Hogares para el 201178 
sobre la prevalencia en la participación de las mujeres por rama de 

76 PINEDA. (2005). Op.cit. Pág. 23
77 DANE- EIH. (2006). Op.cit. Población ocupada según sexo y ramas de actividad.
78 DANE-EIH. (2011). Población ocupada según sexo y ramas de actividad. II Trimestre 
febrero– abril
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actividad sobre la de los hombres en sectores como el de servicios 
comunales, sociales y personales (69.2% frente a un 30.8%), el 
de comercio, hoteles y restaurantes (51.3% vs. 48.7%), y en el 
servicio doméstico (96.1% con respecto a un 3.9%), este último 
caracterizado “por sus extensas jornadas, bajas remuneraciones, 
escasa cobertura de seguridad social y alto nivel de incumplimiento 
de las normas laborales” 79.

Según Pineda80, el modelo hegemónico de relación laboral 
originado en el siglo XIX generó los procesos de segregación laboral 
y podrían constituir una explicación del factor de discriminación en 
las brechas salariales de género, puesto que la naturalización de la 
división sexual del trabajo, asigna ciertas actividades consideradas 
apropiadas para hombres y mujeres conllevando la agrupación de 
unos u otras en algunas actividades y sectores económicos. De 
acuerdo al comportamiento de los indicadores de participación 
señalados, puede afirmarse que esta segregación horizontal aún 
persiste en el mercado laboral del nuevo siglo, con una mayor 
desventaja para las mujeres puesto que sus actividades gozan de 
menos reconocimiento social y económico.

En cuanto a la participación por posición ocupacional en el 
total nacional, se observa una alta concentración de mujeres y 
hombres como empleados particulares con el 37.9% y el 38.1% 
respectivamente, seguido por las y los trabajadores por cuenta 
propia con el 37,4% y el 34.7%. Las ocupaciones que tuvieron 
mayor participación femenina respecto a la masculina fueron las 
de empleadas domésticas con el 9.4% y empleadas del gobierno 
con el 8.1%, mientras los hombres las superaron en la ocupación 
de jornaleros (10.5%)81.

Estos indicadores confirman la segmentación ocupacional y 
la concentración de las mujeres en actividades que reproducen 
79 Organización de los Estados Americanos y Comisión Interamericana de Mujeres. 
“Avance de la Igualdad de Género en el Marco del Trabajo Decente”. (2011). Pág. 31.
80 PINEDA, Op. cit. Págs.11-12
81 DANE-ECH, Op.cit. (2006).
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sus roles tradicionales, situación que se presenta también para 
los hombres. Por otra parte, es llamativa la participación casi 
homogénea de trabajadoras y trabajadores empleados particulares 
y por cuenta propia en la producción de bienes y servicios, estos 
últimos más propensos al trabajo vulnerable e inestable que 
caracteriza de manera incontrolada a Colombia y América Latina. 
No obstante, no puede desconocerse que la inserción femenina en 
el mercado laboral también ha representado la apertura de nuevos 
espacios de socialización, construcción de nuevas identidades, 
autonomía, decisión y recurso para la decisión ciudadana y 
política82 además de independencia económica para muchas 
mujeres.

La participación femenina por jerarquía ocupacional permite 
observar la segmentación vertical, alcanzando una mínima 
participación en los niveles más altos y una mayor en los cargos de 
tercer nivel o de carácter administrativo y operativo dentro de las 
organizaciones.

El estudio de Pineda sobre calidad del empleo y género en 
Colombia83 identificó que para el caso del personal directivo 
de entidades públicas y privadas, que representan el 2% de la 
población ocupada, se alcanzó un equilibrio entre el promedio de 
ingresos entre hombres y mujeres. Según el autor, podría estar 
asociado a la alta presencia de mujeres en los cargos directivos 
del sector financiero. Se encontró igualmente, una mejora relativa 
en el personal administrativo donde las mujeres ocupan el 60% 
de los cargos, alcanzando el 92% de los ingresos promedio de los 
hombres. Otro dato llamativo de este análisis fue encontrar que 
en la categoría de trabajadores de los servicios donde las mujeres 
ocupan el 32% del total de trabajadoras, la relación de ingresos 
disminuyó pasando del 82% al 54% del ingreso de los hombres en 
el 2000.

82 PINEDA (2005). Op.cit. Pág.22
83 Ibíd. Pág.36
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Sin embargo, en Colombia las brechas salariales se dan en 
todos los segmentos del mercado laboral y existen diferencias 
importantes entre el sector formal e informal de acuerdo al 
diagnóstico de equidad en el empleo realizado entre países del 
cono sur84, donde se muestra una equivalencia del 65% de los 
ingresos de las mujeres con respecto a los hombres dentro del 
sector informal mientras la brecha disminuye en el formal con una 
equivalencia del 82%85.

 El acceso a la educación es tal vez el fenómeno que más ha 
cambiado la condición de las mujeres en Colombia. Facilitó su 
inserción en la economía urbana y permitió su participación en 
la economía doméstica, pero también por esa vía transformó las 
formas tradicionales de familia, de producción y de empleo en el 
país.

El mayor nivel educativo de las mujeres y el aumento en la 
productividad que esto genera con respecto a los hombres, podría 
revertirse en mejores condiciones laborales y aumentar su nivel 
de ingresos, pues aunque este ha ido en ascenso, no alcanza a 
disminuir la gran brecha salarial existente con respecto a los 
ingresos de los hombres. Según el estudio de Cecilia López (1998) 
y según lo muestran las cifras del DNP86, en ese año, las mayores 
brechas se observaban entre hombres y mujeres con educación 
superior, calculando que en promedio, las mujeres ganaban entre 
un 40% (20 y 30%, CEPAL) menos que los hombres. 

El estudio de Pineda87 confirma que esta situación permanece 
en los periodos estudiados donde plantea que a mayores niveles de 
84 ALVEAR PORTACIO, Marcela. (2005). Equidad en el empleo. El caso de Colombia. 
En: Equidad en el empleo: Diagnósticos de Argentina, Colombia, Paraguay y Perú. 
Unión Europea, Alter Vida y Red Mujer y Hábitat de América Latina. Proyecto Iniciativa 
para la Equidad de las Mujeres. Pág. 34
85 Para PINEDA, la brecha de ingresos existente entre estos dos sectores es del 25% 
en los ingresos de las mujeres respecto de los hombres en el formal y del 31% en el 
informal.
86 LÓPEZ, MONTAÑO, Cecilia. (1998). Mercado laboral colombiano y género. En: 
Macroeconomía, género y Estado. DNP. Pág.133
87 PINEDA. Op.cit. Pág. 35
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educación, las brechas salariales se incrementan, de igual manera 
en todos los niveles educativos se encuentra que los ingresos 
promedio de las mujeres están por debajo de los hombres. Si bien 
es cierto que entre el 2001 y 2004 se dio un aumento de mayor 
vinculación de mujeres calificadas al mercado laboral, esto no 
se evidenció en un aumento de los ingresos, por el contrario, la 
brecha de ingresos se amplió (32%) especialmente para los niveles 
de educación superior. 

Al revisar algunas cifras más recientes del Observatorio Laboral 
para la Educación, podría afirmarse que esta brecha persiste entre 
el nivel profesional ya que su aumento fue del 0,5%, pasando del 
13,5% en el 2011 al 14% en el 201388. Teniendo en cuenta que 
estos datos corresponden a los salarios de los y las egresadas 
entre estos años, cuyo incremento fue de $1.721.279 (2011) a 
$ 1.784.575 (2013) en los hombres y de $ 1.489.450 (2011) a $ 
1.534.727 (2013) en las mujeres, es necesario preguntarse ¿a qué 
obedecen estas diferencias cuando unos y otras han alcanzado un 
mismo nivel de formación?.

Según Pineda en su mismo estudio, uno de los factores que pueden 
ayudar a responderlo es la relación entre carrera y remuneración, 
en la que las preferencias educativas de las mujeres se concentran 
en aquellas carreras de menor valoración y remuneración lo cual 
también podría ayudar a comprender la desigualdad e inequidad 
existentes en el mundo laboral. 

Género y mercado laboral en Cartagena

Durante el periodo comprendido entre el 2002 y el 2006, 
Cartagena se ha caracterizado por una reactivación económica 
y poco a poco la ciudad se ha ido recuperando de la grave crisis 
que enfrentó el país en general finalizando la anterior década, 
alcanzando un crecimiento económico estable, sin desconocer 

88 Observatorio Laboral para la Educación. (2014). Seguimiento a las condiciones de 
vinculación laboral de los graduados. Ministerio de Educación Nacional. Año 2013.
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que aún enfrenta las consecuencias y secuelas que esta dejó 
especialmente en algunos sectores de la economía.

De acuerdo a las investigaciones e informes de Coyuntura 
Económica Regional (ICER)89, el comportamiento de las distintas 
variables e indicadores muestran fluctuaciones que afectan 
especialmente el mercado laboral y a la canasta familiar de la 
población cartagenera. Según el DANE, Cartagena es una de las 
ciudades con mayor inflación en el país: la tasa de inflación entre el 
2002 y el 2006 estuvo por encima del promedio nacional y a pesar 
de su tendencia decreciente en los últimos cinco años, continúa 
superando la más alta variación en el índice de precios (IPC) a 
nivel nacional90. En el 2002 la tasa era de 7.45% y para el 2006 
bajó al 4.24%. 

Sin embargo las cifras también muestran a Cartagena como la 
segunda ciudad con menor desocupación a nivel del país, con una 
tasa de desempleo del 15% por debajo del promedio nacional, 
alcanzando la más alta ocupación de los últimos cinco años a nivel 
regional y de todo el país. Además, es el segundo destino turístico 
más importante después de Bogotá.

Es importante aclarar que en los informes de coyuntura 
económica consultados ha sido muy difícil conseguir información 
desagregada por sexo, por lo tanto el presente análisis está basado 
en la información disponible para Cartagena en los documentos 
citados a lo largo del capítulo.

De acuerdo al último censo (2005) de la población total de 
Cartagena, el 48 % son hombres y el 52% mujeres. Al comparar 
por sexo algunos indicadores del mercado laboral en Cartagena, se 
observan diferencias significativas. Los datos del ICER91, permiten 
observar una situación más desfavorable para las mujeres 
cartageneras en el mercado laboral. La tasa de participación 
89 ICER, Informe de Coyuntura Económica Regional. Departamento de Bolívar. 
Cámara de Comercio y otros, No. I semestre de 2006. Octubre, 2006. Pág.13
90 Ibíd. Pág.12
91 Ibíd. Pág.12
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global de los hombres (69,3%) muestra una diferencia de 20 
puntos porcentuales respecto de las mujeres (48.6%); la tasa de 
desempleo femenina (20%) duplica a la masculina (10.1%), lo cual 
muestra un primer indicador de inequidad de género.

Otro indicador que refleja una gran brecha en el mercado laboral 
es la tasa de ocupación en el 2005 que alcanzó el 62,3% para los 
hombres y el 38,9% para las mujeres con una diferencia de 23,3 
puntos porcentuales entre los dos grupos de población92. Mientras 
la tasa de subempleo presenta una situación menos desventajosa 
para las mujeres (26,1%) que para los hombres (30,6%) que 
podrían resultar más afectados al tener unos niveles de ocupación 
más altos e incrementarse el subempleo, de acuerdo a lo planteado 
por los autores93.

Al tratar de analizar las variaciones en estas tasas de participación, 
el estudio realizado por Pérez, Hernández y Angulo94, a partir de los 
datos del DANE y la ENH, permite observar que la TGP femenina 
para el año 2008 (43,12%) aumentó en el 2013 (50,22%), y la 
masculina pasó de 46,7% a 50,22% para estos mismos años. Estas 
cifras muestran que, aunque las mujeres cartageneras vienen 
incorporándose al mercado de trabajo local a un mayor ritmo que 
los hombres, aún persiste una brecha a favor de los hombres. Al 
comparar la participación laboral femenina con el nivel nacional, 
se observa una diferencia inferior de las cartageneras en cuatro 
puntos porcentuales, sin embargo la brecha de género es menor.

Algunas características identificadas en el estudio, sobre esta 
participación están relacionadas con la edad ya que aumenta hasta 
el rango de 35-40 años, y a partir de ahí comienza a decrecer, en 
ambos grupos, sin embargo, esta disminuye en las mujeres de 
92 Compendio estadístico. Cartagena en síntesis. 2005. Alcaldía Distrital, Cámara de 
Comercio. Julio, 2006. Pág.27
93 Ibíd. Pág.29 
94 PÉREZ, D., HERNÁNDEZ, N. y ANGULO, G. 2014. Participación femenina en el 
mercado laboral de Cartagena, 2008-2013. Revista Economía y Región. Facultad de 
Economía y Negocios. Universidad Tecnológica de Bolívar. Volumen 8 No. 1 Junio. 
Pág. 17
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manera más acelerada. El nivel educativo también favorece la 
participación laboral -tanto en los hombres como en las mujeres- 
encontrando por ejemplo, que en el nivel universitario participan 
82 mujeres y 88 de cada 100 mujeres con posgrado se vinculan 
activamente en el mercado laboral95.

Sin embargo, el comportamiento de estos indicadores refleja 
una situación desventajosa para las mujeres trabajadoras que 
conforman un grupo de población cada vez más amplio, pero 
que encuentran diversos obstáculos para ejercer plenamente 
su derecho al trabajo remunerado en igualdad de condiciones 
que los hombres, ya sea por factores de orden familiar o por las 
prácticas impuestas por las mismas organizaciones como jornadas 
y horarios de trabajo, remuneraciones, segregación sexual de los 
puestos de trabajo, sub-valoración del trabajo femenino.

El aumento del desempleo en la ciudad ha sido un fenómeno 
oculto a través de la tasa de desocupación presentada en los 
informes de coyuntura económica basados en los datos del DANE. 
Podría pensarse que esta realidad se disfraza a través del subempleo 
y la informalidad que crecen aceleradamente en Cartagena y 
a los que se incorpora la población femenina ante las mínimas 
posibilidades que ofrece el sector formal de la economía y ante 
una posible incidencia del desplazamiento forzado que disparó el 
incremento de las mujeres cabezas de familia que encuentran en 
estas actividades una fuente de ingresos. 

Al revisar las tasas de participación por sectores económicos 
puede observarse en la gráfica 1, que existen sectores con alta 
concentración de fuerza laboral masculina como la explotación 
de minas y canteras (100%), la construcción (97%), la agricultura 
y la ganadería (94%) y el transporte (84%), actividades 
tradicionalmente asignadas a los hombres.

De igual manera, la participación femenina se segmenta en 
actividades tradicionales, con un alto porcentaje en el sector 
servicios (68%) siguiendo la tendencia a concentrar grandes 
95 Ibíd. Pág. 26
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grupos de mujeres a nivel mundial, y por otra parte por tratarse del 
sector que ocupa el segundo renglón en la generación de empleo en 
la ciudad de Cartagena; le siguen las actividades de intermediación 
financiera (60%) como los dos únicos sectores en los que superan 
a la fuerza laboral masculina. En las industrias manufactureras 
(45%), se observa una mayor aproximacion a la paridad (45% 
frente a un 55%), y tambien una importante participación en el 
sector comercio (42% frente al 58%). 

GRÁFICA 1. TASAS DE PARTICIPACIÓN MERCADO LABORAL POR 
SEXO Y SECTOR ECONÓMICO DE CARTAGENA, 2005-200
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Fuente: Datos de la autora basada en: ICER, Bolívar. Cámara de Comercio y otras. 
Cartagena I sem. 2005.

Situación que no ha tenido importantes variaciones de acuerdo 
al estudio realizado por Hernández96, en el que se identificó que 
durante el cuarto trimestre del 2009, los sectores más dinámicos 
y con mayor participación en la generación de empleo femenino 
fueron en su orden: servicios (43.1%), comercio (32.1%) y 
finalmente industria (10.9%), generando en su conjunto el 86.1% 
96 HERNÁNDEZ M., Nallydis. 2011. Determinantes de la participación femenina en 
el mercado laboral: Caso Cartagena. Tesis de pregado. Programa de Economía. 
Universidad de Cartagena. Pág. 76.
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de los empleos generados en Cartagena a los cuales se vinculó 
fuerza laboral femenina. 

Como puede observarse, esta participación también puede estar 
relacionada con la demanda del mercado laboral en Cartagena, 
teniendo en cuenta que las mayores concentraciones se presentan 
en los sectores de mayor dinamismo para el empleo como son, en 
su orden, el comercio, los servicios, el transporte y la industria. 
Pero no puede desconocerse que existe tambien coincidencia 
con la segmentacion laboral en sectores como el comercio y los 
servicios, como un comportamiento observado en Colombia y en 
Latinoamérica. 

Es conluyente que esta mirada global y local del mercado laboral 
desde un análisis de género, permite dar cuenta de las brechas 
existentes en la participación de hombres y mujeres que tambien 
se ven reflejadas en las características y calidad de los empleos 
en los que se ocupan. Si bien es cierto que se han logrado avances 
importantes en cuanto a participación y educación, aún existen 
mecanismos discriminatorios que se siguen reproduciendo y 
manteniendo a las mujeres en condiciones socio-económicas 
desventajosas, y en posiciones que le impiden participar 
activamente en los procesos decisorios a nivel económico, politico 
y social.

Vallejo97 plantea que por efectos de la cultura la sociedad se 
ha visto privada de un más eficiente aprovechamiento de su 
fuerza laboral total, renunciando al aporte de la mujer en muchos 
ámbitos de la vida productiva, incluso en los casos en los que 
superadas las trabas de la equidad, las mujeres logran prepararse 
profesionalmente ; desde el enfoque de género, lo femenino y lo 
masculino son dos fuerzas imprescindibles para la construcción de 
una sociedad. 

97 VALLEJO, César. (1998). Planeación, desarrollo local y equidad de género. En: 
Macroeconomía, género y Estado. Departamento Nacional de Planeación. BMZ- GTZ. 
TM Editores. Págs. 322-327
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LA MIRADA DE GÉNERO EN LA 
GERENCIA

Después de este recorrido por el mercado laboral, llenos de 
tropiezos e inequidades, pensar en mujeres que han llegado a la 
cúspide de las organizaciones puede llevar a diversas sospechas; 
una de ellas podría ser la de pretender hacer un reconocimiento a 
una élite femenina, a un grupo privilegiado de mujeres que por sus 
condiciones de clase, etnia, factores personales -y menos posible 
de género- lograron posicionarse en un mundo tradicionalmente 
asignado a los hombres, y de las cuales podemos sentir admiración, 
extrañeza o indiferencia. Sin embargo, la exclusión de las mujeres 
respecto a las esferas superiores del poder que se daba por 
supuesta, hoy genera indignación98 y no debe seguirse ignorando 
desde el punto de vista académico, económico y social.

La presencia marginal de las mujeres en la cúspide de la 
pirámide constituye un fenómeno universal fuertemente marcado 
tanto en el sector público como en el privado evidenciándose la 
segmentación vertical, por cuanto entre más se asciende en la 
escala jerárquica, menos mujeres se encuentran.

98 LIPOVETSKY, Op.cit. Pág. 241
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Un panorama de la participación femenina en cargos geren-
ciales

Una mirada de la representatividad que han tenido las mujeres 
en los cargos de primer nivel en las empresas permite concluir 
que este ha sido un fenómeno reciente que avanza lentamente a 
nivel mundial, pero que muestra un mejor ascenso en los cargos 
gerenciales hasta el tercer nivel de la escala jerárquica de las 
empresas del sector privado (administrativos y de gerencia 
media), situación que se ve reflejada en las tasas de participación 
femenina en cargos de alta gerencia que según la OIT (2003), se 
encuentra ente el 1 y el 3%, mientras que para Naciones Unidas 
la proporción mundial es de 34 mujeres por cada 100 hombres 
en cargos directivos y de gerencia media, la cual es superada 
por Europa Oriental (66 mujeres), Europa Occidental (41) que 
sobrepasan ampliamente a regiones como África (18), Asia y el 
Pacífico (10)99. 

En países como Estados Unidos donde la legislación ha puesto 
énfasis en romper las barreras de la segregación, entre los setenta 
y los ochenta, las tasas de participación se incrementaron de una 
manera importante. Las mujeres ocupan entre el 30 y el 40% de 
los cargos de gestión, pero esta disminuye a menos del 5% en 
los consejos de administración y las direcciones generales de las 
grandes empresas100, resultados que coinciden con la encuesta de 
Catalyst (2002)101. 

99 ZABLUDOVSKY, Gina y De ALVEAR, Sonia. (2001). Empresarias y ejecutivas en 
México y Brasil. Grupo Editorial Miguel Ángel Porrúa. DGPA. Facultad de Ciencias 
Políticas y Sociales. México. Pág.6 
100 Morrison (1990) y Powell (1996) citados por LIPOVETSKY, Op.cit. Pág. 244
101 Muestra que solo cerca del 5% de los altos cargos ejecutivos son ocupados por 
mujeres. Citado por CLANCY, Susan. “¿Porqué no hay mujeres en la cima de la 
escala corporativa?” En Revista Latinoamericana de Administración. Publicación del 
Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administración, CLADEA. Primer semestre 
de 2007. Bogotá, Colombia. Pág.12. También SERNA, (2003). Análisis sobre las 
mujeres ejecutivas en la ciudad de México. En Revista Desacatos No. 11. Centro de 
Investigaciones y Estudios Superiores de Antropología Social. México. Pág. 81. 
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Hacia finales de los ochenta, tanto en Canadá como en Alemania 
o Gran Bretaña, la representación masculina en los consejos de 
administración rebasaba el 95%; entre las 30 mujeres presentes 
en los consejos de administración de las 100 mayores sociedades 
británicas 23 carecían de capacidad decisoria. Entre los 800 
dirigentes de las 100 mayores compañías británicas, las mujeres 
figuran en el número 12, y ninguna forma parte de los 20 asalariados 
mejor remunerados102. En Francia, ninguna mujer dirige una de las 
200 primeras empresas, apenas un 5% de los 300 grupos franceses 
tienen a una mujer en su dirección general, mientras la categoría 
de cuadros dirigentes apenas cuentan con un 5% de mujeres, y 
además, más del 60% de las empresas privadas no tienen ninguna 
mujer en un puesto de dirección103.

La encuesta Catalyst para el 2013104 develó que el porcentaje de 
mujeres que integraban las juntas de dirección en los últimos años 
en alrededor de 40 países muestra que solo en cuatro (Finlandia, 
Suecia, Noruega y Reino Unido) las mujeres representaban más 
del 20% de los miembros de las juntas directivas. En 11 países 
representaban entre el 10 y el 16%, en 18 países, entre el 5 y el 
10% y en 12, menos del 5%. De 41 países abarcados por Catalyst, 
solo seis tenían más del 5% de mujeres en las juntas de dirección 
y 17%, ninguna.

En América Latina la situación no es muy alentadora teniendo 
en cuenta que proporcionalmente, por cada 100 hombres, 34 
mujeres alcanzan a ocupar cargos administrativos y gerenciales 
(OIT, 2003). La creciente presencia femenina en la fuerza de 
trabajo en Latinoamérica no se refleja en las tasas de participación 
en los cargos más altos de la escala jerárquica, que se evidencia en 

102 LIPOVETSKY. Op.cit. Pág. 244
103 Ibid. Pág. 244. Para ampliar información sobre España y Europa, ver CELIA DE 
ANCA (2007) et al. La mujer directiva en España: catalizadores e inhibidores en las 
decisiones de trayectoria profesional. En Revista CLADEA, (2007). No. 38. La mujer 
ejecutiva en América Latina. Bogotá. Págs.48,49
104 OIT (2015). Informe Mundial. La mujer en la gestión empresarial. Cobrando impulso. 
1ª edición. Pág. 2
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la brecha existente entre la participación masculina, que llega al 
6.86% duplicando la femenina que solo alcanza el 2.92%105, como 
lo reflejan las cifras revisadas. Un reciente informe de la CEPAL 
sobre la presencia de mujeres en puestos de alta dirección entre 
los años 2013 y 2014106, permite concluir que entre 72 grandes 
empresas Latinoamericanas consultadas, solo tres contaban con 
una mujer como directora general o presidenta lo que corresponde 
al 4,2%, mientras su representación en los directorios alcanzó el 
8% y en los comités de juntas directivas el 9.5%.

En Centroamérica se observan algunos avances (OIT, 1993), 
con la tasa más alta de participación femenina en cargos de 
representación en Honduras (13.8%), seguido de Nicaragua 
(12.7%) y Panamá (10.2%), entre las más bajas, Salvador 
(2.4%) y Guatemala (2%). Para el caso de México, a pesar que 
las mujeres representaban casi el 32% (1995), de la población 
económicamente activa, en los cargos más altos de dirección de las 
grandes corporaciones, solo llegan a representar el 5%, mientras 
en los cargos administrativos y gerenciales alcanzaron el 19%107. 
Según el informe de la CEPAL ya citado, México alcanzó el 10,2% 
de mujeres ubicadas en cargos de alta dirección, es decir 15 de 
147 empresas consultadas y Panamá 1 de 22, lo que corresponde 
al 4,5%108.

En el cono sur, de acuerdo con los datos de la CEPAL (2002), 
Colombia dentro de su fuerza laboral femenina, tiene una de las 
tasas de participación más altas de la región alcanzando un 16%, 
superada por Perú (19%) y Venezuela (17%), seguido por Brasil 

105 POPUDOPULIS. Op.cit. Pág.8
106 CEPAL (2015). Mujeres en puestos de alta dirección en grandes empresas de 
América Latina. Basada en la Revista América Economía y Empresa y consulta 
realizada a empresas seleccionadas.
107 ONU (1995), citado por ZABLUDOVSKY, et. al. (2001). Op.cit. Pág. 8.
108 CEPAL (2015). Op.cit.
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(15.8%), Chile (6%) y Argentina (2.5%)109. Datos más recientes 
sobre este fenómeno plantean que a nivel mundial las mujeres 
ocupan el 40% de las posiciones gerenciales, mientras que en 
América Latina solo alcanzan el 25% de la fuerza laboral gerencial, 
encontrando promedios cercanos al 15% en las subsidiarias de 
cien compañías con inversión norteamericana110. Los datos de la 
CEPAL para el 2013-2014, ubican a Colombia (10.2%), seguido 
por Brasil (7.4%) y Argentina (7.1%), como los países con mayor 
presencia femenina en estas posiciones, siendo llamativo el caso 
de Venezuela, donde no se encontraron mujeres a este nivel dentro 
de las 13 empresas consultadas111.

Sin desconocer la importancia de las tasas de participación 
femenina en altos cargos directivos, estas no reflejan las 
características de esta incorporación, ni pueden por si mismos dar 
cuenta de la discriminación femenina en el mundo laboral, ni de las 
pautas culturales que hacen prevalecer los estereotipos sexuales 
sobre los altos niveles de formación académica, conocimientos 
y habilidades con las que cuentan muchas mujeres, negando o 
cuestionando sus capacidades para ocupar cargos de primer nivel 
e incorporarse a la dinámica actual del mercado basado en la 
productividad y la competitividad de las empresas.

Los estudios realizados sobre el tema en América Latina, según 
lo plantea Zabludovzky, una de las investigadoras que más ha 
aportado a este tema en México112, han sido escasos y se inician 
109 Según la Revista Expansión (2006), entre las 500 empresas más grandes 
de México, solo se encontró el 0,9%(6), de mujeres como directoras generales. 
ZABLUDOVSKY (2007) “Mujeres en cargos directivos en el sector privado” En Revista 
Latinoamericana de Administración. Publicación del Consejo Latinoamericano de 
Escuelas de Administración, CLADEA. Bogotá. Pág.19. 
110 MAXFIELD, Sylvia, CÁRDENAS, Consuelo y HELLER, Lidia (Eds.). (2008). Mujeres 
y vida corporativa en Latinoamérica. Retos y dilemas. Bogotá: Universidad de los 
Andes. Pág. 16
111 Los porcentajes son proporcionales al número de empresas consultadas que varió 
en todos los países: 112 empresas consultadas en Argentina, 95 en Brasil y 88 en 
Colombia. CEPAL (2015). Op.cit.
112 ZABLUDOVSKY (2001), et.al. Op.cit. Págs. 10,11



66 - MERCEDES RODRÍGUEZ LÓPEZ

en los años noventa, pues no existía un interés académico como 
objeto de estudio, ni era un tema incluido en las agendas de los 
proyectos para las mujeres. Con la incursión masiva de las mujeres 
en el mercado laboral entre los años setenta y ochenta, van ganando 
mayor interés para los programas y centros de investigación sobre 
la mujer en América Latina, y es muy reciente la inclusión del tema 
de las mujeres ejecutivas en las agendas. Una de las razones que 
plantea esta autora, es la invisibilidad de las mujeres en los cargos 
gerenciales en la mayoría de países. Hasta el momento no se había 
cuestionado su poca participación, solamente hacia mediados 
de los años setenta esta situación empieza a cambiar, y surge la 
preocupación por conocer las barreras y obstáculos de las mujeres 
para llegar a la dirección de las empresas.

Uno de los países pioneros en estos estudios fue Estados Unidos, 
con la investigación que se considera abrió el camino hacia nuevas 
investigaciones como fue el de Wright Mills113 sobre la “élite del 
poder” realizado en los años cincuenta, sobre las características de 
esta élite masculina y su preocupación por analizar el impacto en 
los grupos minoritarios, entre ellos, las mujeres. Posteriormente, 
se destacó la encuesta Catalyst en los sesenta114, quien se interesó 
por analizar la participación femenina en el mercado de trabajo, 
de gran utilidad en los años noventa para observar los cambios de 
las mujeres norteamericanas en cargos ejecutivos y en el mercado 
laboral. 

En los inicios de los setenta el estudio de Rosabeth M. Kanter, en 
Estados Unidos115 sobre hombres y mujeres en las corporaciones, 
concluye que la escasez de mujeres en los puestos de dirección 

113 Los estudios de Mills, fueron retomados por Zwergenhaft y Domhoff (1998). SERNA, 
(2003). Op.cit. Pág.80
114 Actualmente Catalyst, es una fundación que trabaja con mujeres empresarias hacia 
el fortalecimiento del potencial de mujeres profesionales para estimular su carrera en 
las organizaciones. Ibíd. Pág. 80. Su encuesta mas reciente consultada corresponde 
al 2013.
115 KANTER, M. Rosabeth. (1977) “Men and women of the corporation”. Nueva York. 
Basic Books. Pág. 63



MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 67

sería el resultado de mecanismos de “reproducción homosexual 
y homosocial” propios de las grandes organizaciones modernas; 
también se conocen otros estudios sobre este tema como el de 
Davidson y Cooper116 realizado en los países industrializados. 
Posteriormente aparecen otros estudios en Europa Occidental y 
Asia a principios y mediados de los ochenta respectivamente y a 
finales de la misma década en los países ex comunistas de Europa 
Oriental y de la República China117.

Los estudios de García de León118, sobre Élites discriminadas en 
España, han sido muy importantes teniendo en cuenta la trayectoria 
investigativa de la autora y la producción de varios textos sobre 
el tema, profundizando en los espacios académicos, políticos, en 
los medios masivos de comunicación, comparando el ejercicio 
del poder entre hombres y mujeres dentro de estos grupos elites 
e identificando las herencias y las heridas que vivencian estas 
minorías femeninas. Sus aportes han servido de marco teórico 
para la presente investigación.

Algunos de los estudios realizados en los años noventa en 
América Latina hicieron aportes fundamentales sobre el trabajo 
de las mujeres en las empresas modernas y mercado laboral, 
como el de Hola E. y Todaro en Chile, sobre la reproducción de la 
discriminación en las empresas del sector financiero; el de 1992, 
sobre los mecanismos de poder, entre hombres y mujeres en la 
empresa moderna119. Uno de los estudios pioneros sobre mujeres 

116 (1992), citados por SERNA. Op.cit. Pág. 80
117 ZABLUDOVSKY, (2001). Ibíd. Pág. 11
118 GARCÍA DE LEÓN, María Antonia. (1994).Élites discriminadas. Sobre el poder 
de las mujeres. Anthropos. Editorial del Hombre. 1ª edición. Barcelona. Y GARCÍA 
DE LEÓN, (2002). Herederas y heridas. Sobre élites profesionales femeninas. 
Feminismos. Ediciones Cátedra. Universitat de Valéncia. Instituto de la Mujer. 1ª 
edición. Madrid. 
119 HOLA, Eugenia y TODARO, Rosalba. (1991). La reproducción de la discriminación 
en la empresa moderna. 
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ejecutivas fue el de Arango, Bernal y Viveros 120 quienes recogieron 
los aportes de las investigaciones realizadas en Venezuela, Chile, 
Argentina y Colombia dentro del proyecto “La mujer en la gerencia 
de América Latina” encontrando cambios sociales muy importantes 
como el aumento de la matrícula universitaria y el incremento de 
la participación femenina, con nuevas orientaciones educativas 
hacia una mayor incorporación en las ciencias económicas y 
administrativas y las ingenierías. 

Esta nueva generación de mujeres de estratos medios y altos de 
la sociedad se viene ampliando y diversificando como resultado de 
nuevas necesidades económicas de las familias, la transformación 
de sus aspiraciones hacia proyectos profesionales y laborales. 
Como tendencias similares entre los países participantes, también 
se observan el descenso en la tasa de fecundidad, la postergación 
de la maternidad, el aumento de las separaciones conyugales y el 
surgimiento de alternativas de vida célibe121. 

Otro proyecto latinoamericano que permitió seguir avanzando 
en la investigación sobre mujeres en posiciones de dirección fue el 
“Women business leaders in Latin América” (WBLLA), coordinado 
por Sylvia Maxfield, que en el 2002 invitó a académicas de siete 
países (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, El Salvador, México 
y Venezuela) a participar de una investigación que permitió 
profundizar en el conocimiento de este grupo de mujeres 
ejecutivas. El estudio de Colombia liderado por María Consuelo 
Cárdenas, mostró que este era el país con mayor proporción de 
mujeres en posiciones de dirección. Por otra parte se identificó que 
las ejecutivas latinoamericanas no percibían la discriminación de 
la que eran objeto, como si lo veían sus colegas norteamericanas, 

120 Otras investigadoras (es) participantes: Rexene Hanes (Venezuela), Juan Enríque 
Gómez (Chile), Mónica Solé y Helena Curetti (Argentina). En ARANGO, Luz Gabriela, 
BERNAL, Rosa y VIVEROS, Mara. (1995). Mujeres ejecutivas: Dilemas comunes, 
alternativas individuales. Ediciones Uniandes-Ecoe Ediciones. Bogotá. Págs.10,12
121 ARANGO (1995). Ibíd. Pág.12
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y que en Latinoamérica eran en este grupo de mujeres, quienes 
primordialmente se hacían cargo de las tareas del hogar122.

El estudio de Celia Anca y Luis de Aragón123 realizado en España, 
permite comparar los hallazgos encontrados en ese país con las 
ejecutivas latinoamericanas concluyendo que existen muchas 
coincidencias en cuanto a las bajas tasas de participación en 
cargos de primer nivel y en la identificación de factores comunes 
que podrían explicarla, como la segmentación vertical y horizontal 
identificada por Zabludovsky en México, y los dilemas y tensiones 
para conciliar la vida familiar y laboral en el estudio de Arango, 
Viveros y Bernal (Colombia). Celia de Anca también resalta 
la existencia de inhibidores internos de valoración personal 
(autoestima) y de la cultura organizacional que se constituyen 
en barreras para el acceso a dichos cargos, que considera más un 
problema de “decisión, que de opciones”.

Las investigaciones realizadas en México también han 
constituido aportes importantes sobre la presencia de mujeres en 
cargos directivos; uno de los primeros estudios en este país fue 
el de Lizaur Pérez (2000)124 desde la antropología, con hallazgos 
coincidentes con otros estudios como el de Arango, Viveros y 
Bernal en Colombia, sobre la tensión entre familia y trabajo como 
un factor de interrupción de carrera de las mujeres ejecutivas de 
alto nivel por la falta de flexibilidad en las jornadas y horarios a los 
que se ven sometidas en sus cargos, y el surgimiento de estrategias 

122 A partir de este estudio nacieron nuevos proyectos de investigación en cada país e 
iniciativas de trabajo sobre el tema, incluyendo eventos académicos, trabajo formativo 
sobre conciencia femenina y liderazgo, además de publicaciones sobre los resultados 
del estudio. CÁRDENAS, María Consuelo, et. al. En Revista Latinoamericana 
de Administración. Publicación del Consejo Latinoamericano de Escuelas de 
Administración, CLADEA. Bogotá. 2007. Pág 6.
123 ANCA, Celia, De ARAGÓN, Luis. (2007). La mujer directiva en España: Catalizadores 
e inhibidores en las decisiones de trayectoria profesional. En: Revista CLADEA. Ibíd., 
Págs. 45-63. Sobre similares hallazgos ver también estudio de CLANCY, Susan (2007) 
en Nicaragua. Op.cit. Págs. 1-8
124 SERNA, Op.cit. Pág. 81
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para permanecer en ellos, como la familia extensa que juega un 
papel definitivo en la conciliación de estos dos espacios.

Otra investigadora mejicana ya mencionada, es Gina 
Zabludovsky125 cuyos estudios y publicaciones sobre el tema, 
han constituido una referencia teórica importante en la presente 
indagación. Su trabajo ha estado enfocado a la participación 
de mujeres en posiciones de dirección en el sector privado y en 
la educación superior en México y muestra los cambios en las 
relaciones entre hombres y mujeres en estos empleos, además de 
los factores que explican la reducida participación en la cúspide 
de la pirámide organizacional, pese al aumento que hubo en este 
país entre los años 1991 y 2006, cuando pasó del 10% al 25%. 
La autora destaca la importancia de la cultura organizacional en 
la construcción de lo femenino y lo masculino, los obstáculos que 
perciben los gerentes para la promoción y el ascenso de las mujeres 
en dichas posiciones126.

Otro de los más recientes aportes de los estudios sobre ejecutivas 
ha sido el planteado por Sylvia Maxfield127, que al igual que Anca 
y Aragón (España), busca enmarcar el tema de género en el de la 
diversidad y este a su vez como indicador de la responsabilidad 
social corporativa (RSC). La diversidad alude a cómo manejar de 
manera permanente las organizaciones para que todos/as los/las 
trabajadoras, independientemente de su raza, religión o género, 
tenga las mismas oportunidades.

125 ZABLUDOVSKY, (2001) et.al. (2001) Op.cit.; ___________ (2007), Op.cit.
126 Un estudio más reciente en México, es el de Guadalupe Serna (2003), sobre las 
trayectorias de un grupo de mujeres que se desempeñan en puestos de dirección en 
grandes empresas mexicanas, y como nuevas actoras económicas conocer como se 
proyectan en sus rutas de ascensos y como perciben los límites hasta donde pueden 
llegar, permite compartir la metodología cualitativa utilizada y aprovechar el aporte de 
elementos subjetivos desde las experiencias de las ejecutivas. SERNA (2003). Op.cit.
127 MAXFIELD, Sylvia. (2007). “Ligar las prácticas de género y diversidad en los 
negocios con la ciudadanía corporativa: las implicaciones para Latinoamérica”. En 
Revista CLADEA, Op.cit. Págs. 65-80
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Lidia Heller128 es otra investigadora argentina que cuenta con 
amplia trayectoria en el tema, a través de estudios realizados 
con mujeres lideresas en espacios académicos y ejecutivas, que 
se han focalizado hacia el conocimiento de los factores que les 
ha permitido llegar a posiciones directivas, incorporando lo 
intergeneracional y el análisis de los estilos de liderazgo femenino 
en las organizaciones, tema bastante debatido por las teorías 
feministas y sobre el cual hace nuevos aportes, por lo cual ha sido 
una autora seleccionada como referente teórico a lo largo de la 
investigación realizada.

En Colombia, como en América Latina, existen estudios 
realizados a partir de los años noventa siendo uno de los pioneros 
el de Arango, Bernal y Viveros, sobre mujeres ejecutivas, realizado 
en las ciudades de Bogotá, Medellín, Bucaramanga e Ibagué129, 
que además de las conclusiones señaladas anteriormente para 
América Latina, muestran que la experiencia de numerosas mujeres 
permitirían señalar frustraciones en sus carreras, derivadas de 
la imposibilidad de traspasar ciertos límites jerárquicos, a pesar 
de tener el perfil profesional requerido y sin poder cuantificar las 
inversiones que han hecho en formación universitaria, los recursos 
humanos desaprovechados para sí mismas, para las organizaciones 
y la sociedad.

128 HELLER, Lidia. (2003). La especificidad de los liderazgos femeninos: ¿ Hacia un 
cambio en la cultura de las organizaciones? Cátedra Corona No. 8. Universidad de 
los Andes. Facultad de Administración. _______ (2002). Nuevos estilos de liderazgo 
femenino en organizaciones. En: Mujeres en cargos de dirección en América Latina. 
México. ________ (1999). Porqué llegan las que llegan. Feminaria Editora. Buenos 
Aires. Argentina. 
129 Véanse los estudios de Rosa Bernal (1989), Luz Gabriela Arango, Rosa Bernal y 
Mara Viveros (1995, 1996), en este mismo estudio: Gabriela Torres (Medellín), María 
I. Velasco (Cali), Luz Ángela Castaño (Ibagué), Sandra Pedraza (Bogotá). María 
Consuelo Cárdenas (2004,2005, 2007), Umaña (2004), Tenjo (2000), entre otros.
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Otro estudio de Arango y Viveros130, fue realizado sobre los 
itinerarios profesionales y calendarios familiares de hombres 
y mujeres en la gerencia pública, donde analizaron y dejaron en 
evidencia las diferencias en sus trayectorias laborales que muestran 
desventajas comparativas para las mujeres en la medida que sus 
carreras presentan inicios en niveles inferiores de la pirámide 
ocupacional, ritmos de ascensos más lentos, acceso limitado a 
los cargos de prestigio y poder y menor movilidad en cargos y 
entidades atribuidos a mecanismos discriminatorios en razón 
a la división genérica del trabajo que se manifiesta horizontal y 
verticalmente.

En otros estudios sobre las ejecutivas en Colombia , María 
Consuelo Cárdenas131, ha orientado la investigación hacia el tema 
del liderazgo femenino, acumulando una experiencia formativa 
sobre conciencia femenina y liderazgo con grupos de ejecutivas 
de Bogotá y Barranquilla, con hallazgos importantes sobre la 
identificación de un estilo llamado participativo que difiere 
respecto al de los hombres; Cárdenas concluye, a partir de los 
dilemas que enfrentan para conciliar su vida personal y laboral, 
que las organizaciones sobrevaloran el trabajo sobre las demás 
dimensiones de la vida, lo cual debe transformarse para lograr 
que las mujeres ocupen posiciones directivas para las cuales están 
preparadas.

130 ARANGO, Luz Gabriela, VIVEROS, Mara. (1996). Itinerarios profesionales y 
calendarios familiares: Mujeres y hombres en la gerencia pública en Colombia. En: 
Revista Colombiana de Sociología. Nueva Serie. Vol. III, No. 1. Departamento de 
Sociología. Universidad Nacional de Colombia. Págs. 25-49
131 CÁRDENAS, M. C. (2004). Permitamos el ejercicio del liderazgo femenino. Debates 
IESA, La nueva ola del liderazgo, IX, 2, Caracas, Venezuela, Págs. 16-19; CÁRDENAS 
(2004). “Las mujeres directivas”. En F. Cepeda, (Ed.) Fortalezas de Colombia. Bogotá: 
Planeta Colombiana, S.A. Págs. 341-355; CÁRDENAS” (2007) “En Colombia las 
mujeres hacen la tarea”. En Revista CLADEA, Op.cit.; Maxfield, M. C. Cárdenas de 
Santamaría y L. Heller (Eds.). (2008). Op.cit.; CÁRDENAS et.al. (2008). “Conciencia 
femenina y liderazgo: monografía”, Serie Monografías, Facultad de Administración, 
Universidad de los Andes (documento en proceso). PÉREZ, D., HERNÁNDEZ, N. y 
ANGULO, G. Participación femenina en el mercado laboral de Cartagena, 2008-2013.
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Otras investigaciones sobre el tema132 en algunos sectores como 
el financiero, el sector salud y las empresas del sector de consumo 
masivo han mostrado que su incorporación en estos espacios 
ha ido avanzado, dejado interrogantes abiertos para continuar 
estudiando a este grupo de mujeres, que si bien es cierto, su 
participación en Colombia es una de las más altas de América 
Latina, esto no niega la inequidad que permanece en el acceso y las 
posibilidades de ascenso para las mujeres en las organizaciones 
tanto públicas como privadas. 

En Cartagena se encontraron algunos estudios históricos sobre 
las mujeres de esta ciudad, durante los siglos XVII, XVIII y XIX133, 
y solo un estudio aproximado al presente tema de investigación, 
de Irina González134, sobre las mujeres en las altas esferas de 
liderazgo. Se trata de un análisis cultural a partir de la experiencia 
de un grupo de mujeres en el que encuentra diferencias de clase 
social e intergeneracionales; también se identificaron diversas 
percepciones sobre la existencia de condiciones de igualdad entre 
hombres y mujeres para alcanzar el liderazgo. Para las de estrato 
alto, aunque no desconocen haber tenido dificultades, piensan 

132 Investigaciones a nivel de postgrado: Gutiérrez, D. (2006). “Liderazgo femenino en 
el sector de consumo masivo e importancia de los mentores en la carrera profesional 
de las mujeres. Tesis de grado para optar por el título de Maestría en Administración, 
Bogotá, Universidad de los Andes. Cardozo, L. G. y Pulido, M. (2008). ¿Cómo lograr 
la igualdad de género a nivel directivo en el sector financiero colombiano? Trabajo 
de tesis para optar por el título de Magíster en Administrador. Bogotá: Universidad 
de los Andes y de pregrado como el de Umaña, C. (2004) “Participación femenina 
en el sector financiero”. Trabajo de tesis para optar por el título de Administrador de 
Empresas. Bogotá: Universidad de los Andes. citados por Cárdenas. (2005). Op.cit.
133 Ver BONILLA, Gloria (2001), sobre las imágenes femeninas en el Caribe colombiano 
a comienzos del siglo XIX (estudio de prensa); AGUILERA María (2006) sobre un 
análisis demográfico de Cartagena en 1875; LUX, Martha Elisa (2006), Las mujeres 
de Cartagena de Indias en el siglo XVII; la tesis doctoral de PIÑERES, Dora (2006). 
Las primeras mujeres en la Universidad de Cartagena: Entre imágenes tradicionales y 
modernas de la sociedad colombiana de los años 1920-1960. Cap. V. Págs. 244-305
134 GONZÁLEZ, Irina. (2004). Imagen pública de la mujer en las altas esferas del 
liderazgo: Análisis cultural a partir de la experiencia de un grupo de mujeres de 
Cartagena de Indias. Tesis de grado. Universidad de Salamanca. Facultad de 
Psicología. Programa de Psicología Social y Antropología. España.
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que el acceso al poder es cada vez más fácil; mientras para el otro 
grupo, aún existen obstáculos para llegar a él y consideran que 
son pocas y muchas veces es accidental su llegada, exigiéndoles un 
proceso de aculturación hacia un modelo masculinizado. 

Participación femenina en cargos gerenciales en las empresas 
de Cartagena

Los siguientes hallazgos son producto de la revisión de 
información secundaria a través de la base de datos facilitada por 
la Cámara de Comercio de Cartagena y específicamente del registro 
mercantil cuya última renovación se había hecho en el mes de abril 
de 2006135. Para efectos de delimitar el universo empresarial de 
Cartagena, se trabajó con las grandes y medianas empresas de 
acuerdo al listado y a los criterios de esta entidad para clasificarlas 
tales como activos, pasivos, patrimonio, ingresos y utilidad neta136. 

Inicialmente se consideró que la información contenida sobre el 
(la) representante legal de la empresa brindaría una aproximación 
a la identificación de hombres y mujeres en los cargos de primer 
nivel. Sin embargo, este dato no fue confiable dado el número de 
empresas que no tenían esta información, por lo cual fue necesario 
realizar una verificación directa a través de sondeo telefónico 
que permitió a la vez, confirmar la información del registro 
mercantil y completar la faltante. Fue importante aclarar que sus 
representantes legales no siempre son los o las gerentes, ni las o los 
presidentes de las empresas, por lo cual se trabajó con los cargos 

135 El registro mercantil es una fuente de información importante teniendo en 
cuenta que es un documento público que tiene por objeto llevar la matrícula de los 
comerciantes y establecimientos de comercio, además de todos los actos, libros y 
documentos exigidos por la ley. Este debe renovarse anualmente dentro de los tres 
primeros meses del año y la falsedad de los datos que se suministren al registro 
mercantil será sancionada conforme al código penal. Los inscritos deben informar a 
la cámara de comercio sobre cualquier cambio en su domicilio o actividad comercial 
para su actualización. Código de Comercio. Arts. 26, 33 y 38.
136 Ley Mypime, 905 2004. Artículo 2° de la Ley 590 de 2000. 
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de gerentes137 de las grandes y medianas empresas de la ciudad. 
El grupo de empresas con las cuales se hizo el estudio cuantitativo 
fue el siguiente:

TABLA 1. TAMAÑO DE LA MUESTRA SEGÚN FUENTES DE 
INFORMACIÓN

 
                      FUENTE      No. EMPRESAS CONSULTADAS 

REGISTRO MERCANTIL CÁMARA DE 
COMERCIO 

379  
 

DIRECTORIO TELEFÓNICO 149 

TOTAL 528 

 
 

TABLA 2. TAMAÑO DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA
  

TABLA 2. TAMAÑO DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA 
TAMAÑO N°EMPRESAS 

GRANDES 102 

MEDIANAS 277 

TOTAL 379 

 

Fuente: Elaboración propia basada en el registro mercantil. Abril, 2006. Base de datos, 
Cámara de Comercio de Cartagena. 

Es conveniente señalar que estas 379 empresas (Tabla 2.) 
corresponden al 4% del total de empresas inscritas ante la 
Cámara de Comercio de Cartagena para el año 2006, que si bien, 
no constituyen el universo empresarial, representan un grupo de 
empresas que tradicionalmente se han caracterizado por jalonar 

137 Los cargos de gerentes corresponden a cargos de primer nivel, lo cual excluye a las 
gerencias medias o de áreas dentro de las grandes y medianas empresas. 
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la inversión neta de capitales138 y nos permiten aproximarnos al 
conocimiento de la participación femenina en estas empresas y su 
contribución a la economía cartagenera139.

En la estructura empresarial de las empresas según el tamaño, 
como puede observarse en el anexo 1, las empresas grandes de 
la ciudad constituyen el 1.2% del total registrado, sin embargo, 
representan el 87% del total de activos, el 70% del total de las 
ventas y el 30% del empleo, lo cual da una clara idea del aporte 
del sector privado y de dichas empresas a la economía local y a la 
generación de empleo e ingresos para la ciudad. 

De igual manera las medianas empresas, aunque representan 
el 2.8% dentro del sector empresarial, ocupan el segundo lugar 
en activos (8.2%), superando a las pequeñas empresas (3.7%) y 
a las microempresas (0.6%). En cuanto a las ventas, las empresas 
medianas generan el 11.5%, porcentaje similar al de las pequeñas 
empresas mientras que en materia de empleo, alcanzan el 19.5%, 
aspecto en el que las pequeñas empresas y las microempresas 
presentan un mayor posicionamiento, puesto que generan entre 
las dos, aproximadamente el 50% del empleo en el sector privado.

Dentro de este grupo de empresas se encuentran sucursales y 
sociedades extranjeras con una importante participación en los 
activos empresariales de la ciudad constituyendo el 12% de los 
activos de las 200 empresas más grandes de Cartagena.

138 Cartagena en cifras: Comportamiento empresarial de Cartagena y los municipios 
de la Cámara de Comercio de Cartagena en el mes de marzo de 2006. Dirección de 
Desarrollo Empresarial. Investigaciones Económicas. Junio de 2006. Pág. 7 
139 El tamaño de las empresas se define con base en la ley 905 de 2004, por criterios 
como el valor de los activos y el número de empleados. El registro mercantil de la 
Cámara de Comercio también incluye en esta clasificación el valor de los pasivos, 
patrimonio y la utilidad neta. Los montos establecidos por la Ley 905, para las medianas 
empresas son: planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) 
trabajadores, y activos totales entre 100.000 y 610.000 UVT. Las grandes empresas 
teniendo en cuenta los mismos criterios, superan estos valores sin tener un monto 
establecido, caracterizándose por su estabilidad en el largo plazo, la incorporación de 
innovaciones tecnológicas en los procesos, altos niveles de producción y generación 
de empleo calificado y semi-calificado.
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Según tamaño de las empresas

Al hacer la indagación a partir de la base de datos de la Cámara 
de Comercio y mediante sondeo telefónico se pudo confirmar 
la información de quienes vienen ocupando las gerencias de las 
grandes y medianas empresas de Cartagena, de acuerdo al género. 
Se encontró, como puede verse en la tabla No.3, que en las grandes 
empresas el 74% de los cargos gerenciales son ocupados por 
hombres, y cerca del 17% por mujeres. En las medianas empresas, 
a pesar de ser más numerosas, la participación femenina en la 
gerencia solo alcanza el 18% frente a un 68% de participación 
masculina.

TABLA 3. GERENCIAS POR SEXO SEGÚN TAMAÑO DE LAS 
EMPRESAS DE CARTAGENA 

	
    

TIPO DE 
EMPRESAS 

N° 
EMPRESAS 

N° 
HOMBRES % N° 

MUJERES % SIN 
INFORMACION % 

GRANDES 102 76 
      

74,51  17 
        

16,67  9 
       

8,82  

MEDIANAS 277 189 
      

68,23  49 
        

17,69  39 
     

14,08  

TOTAL 379 265 
      

69,92  66 
        

17,41  48 
     

12,66  

 

Fuente: Elaboración propia basada en el registro mercantil. Cámara de Comercio de 
Cámara de Comercio de Cartagena. 2006	

Como puede observarse el 12,7% de las empresas no cuenta con 
esta información debido a la desactualización de la base de datos 
de la Cámara de Comercio, lo que dificultó su verificación, ya que 
algunas de estas empresas han cambiado de domicilio, de número 
telefónico o se abstuvieron de dar la información por este medio.

La participación de las mujeres en la administración de las 
empresas ha sido un fenómeno que ha ido en aumento desde su 
reconocimiento como ciudadanas a partir del derecho al sufragio, 
la incursión al mercado laboral, su ingreso a la educación superior y 
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de postgrados entre otros. Eventos que son jalonados mediante las 
luchas de los movimientos feministas que poco a poco irrumpieron 
con fuerza en nuestro país a finales de los años setenta. Sin embargo 
esto no se ha reflejado de igual forma en su presencia en los cargos 
más altos de dirección, donde existen diferencias importantes con 
respecto a los hombres. 

Algunos estudios realizados a nivel latinoamericano desde una 
mirada de género, permiten conocer que en países como México, 
las grandes empresas constituyen el 0.2%, las medianas el 0,35%, 
las pequeñas empresas el 4,57% y las microempresas el 94,86%. 
Mientras en el ámbito empresarial laboral la participación de 
hombres y mujeres en las grandes empresas es de 5 a 1, en las 
microempresas es de 2 a 1140, situación que tendría alguna 
aproximación frente al caso colombiano y específicamente al de 
Cartagena, donde se muestra una tendencia a la ubicación femenina 
en el sector microempresarial y de pequeñas empresas familiares 
y una mayor coincidencia en su baja participación en las grandes 
empresas. 

Según Gina Zabludovsky, los porcentajes de participación de las 
mujeres empresarias en México, son inversamente proporcionales 
al tamaño de las empresas y esta es una tendencia similar a la 
que se presenta en Estados Unidos, donde se ha encontrado un 
porcentaje cercano al 30% de empresas pequeñas en propiedad 
de las mujeres141. Aportando a este análisis resulta pertinente citar 
una encuesta realizada por la OIT en 2012- 2013142 sobre más de 
1200 empresas de las regiones en desarrollo, la cual mostró que 
las mujeres representaban alrededor del 21% y los hombres casi 
el 80% de todos los cargos de directores generales. Las empresas 
comprendían desde pequeñas (34%) y medianas empresas 
(38%) hasta empresas grandes (19%) y multinacionales (9%) 

140 ZABLUDOVSKY, Gina y DE ALVEAR, Sonia. (2001). Op.cit. Pág. 89.
141 NFWBO, (1992). Ibíd. Pág. 89
142 OIT (2015). Informe Mundial. La mujer en la gestión empresarial. Cobrando impulso. 
1ª edición. Pág. 32
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observándose esta misma segregación femenina de acuerdo al 
tamaño.

Para el caso de Colombia, la tendencia de las mujeres a 
concentrarse en el sector microempresarial podría estar relacionada 
con posibles iniciativas individuales y formas alternativas de 
generación de ingresos en las familias, con el apoyo y capacitación 
que se viene ofreciendo desde organizaciones gubernamentales 
y no gubernamentales y también desde políticas estatales que 
pretenden disminuir el desempleo y los niveles de pobreza en los 
hogares con jefatura femenina a través de la promoción y apoyo 
crediticio para mujeres microempresarias143.

Como lo plantea Javier Pineda, el Plan Nacional para el 
Desarrollo de la Microempresa que agrupa a los más importantes 
programas de ONG, concluye en su primera evaluación oficial que 
las microempresas de las mujeres son las que tienen mayores 
probabilidades de acceder a la oferta de servicios y de hecho, 
son las mayores beneficiarias de ellos, incluidos los créditos. Su 
vinculación a la economía de mercado por lo general informal, y un 
mayor acceso de las mujeres a los recursos, han logrado traducirse 
en un mejoramiento de la posición de las mujeres144

Con respecto a la participación femenina en los cargos 
gerenciales de las empresas, a nivel latinoamericano se muestra 
una gran similitud entre los países. En el caso de Venezuela en 
los años ochenta, las mujeres ocupaban el 54% de los cargos 
administrativos y gerenciales, sin embargo solo representaban el 
17% de las posiciones más importantes y de mayor responsabilidad. 
En Chile en 1989, en el estudio de Hola y Todaro realizado en 
el sector financiero, las mujeres en los cargos más altos de 

143 Política nacional “Mujeres constructoras de paz y desarrollo” (2003-2006). Área 
Empleo y Desarrollo Empresarial. Art. 15
144 PINEDA, Javier. (2004). Entre el empoderamiento y la subordinación. Los retos 
del enfoque de género y desarrollo en los programas de microempresas. Ponencia 
presentada en el Encuentro Internacional Aportes de la perspectiva de género en la 
promoción del microempresariado para el desarrollo territorial. IICA, Bogotá 29 y 30 
de abril. Pág. 5
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decisión representaban solo el 2.3% a pesar de tener una tasa de 
participación del 34.8 por ciento en este sector145. 

El estudio realizado en Colombia como parte del proyecto 
“La mujer en la gerencia de América Latina”146 se interesó por 
conocer las características de la participación y acceso a cargos 
directivos permitiendo un análisis comparativo con los países de 
Venezuela y Chile. Dicho estudio hizo posible evidenciar que en 
los tres países las mujeres tienen una baja participación en los dos 
primeros niveles jerárquicos de las empresas, pero esta aumenta 
progresivamente al descender hacia la base de la pirámide. La 
mayor participación en cargos de primer nivel fue en Bogotá (7%) 
y la más baja en Caracas (1.6%).

La situación encontrada en las tres ciudades colombianas que 
participaron en este estudio, muestra una participación femenina 
en los cargos de primer nivel, muy inferior a su participación 
en la fuerza de trabajo, con diferencias entre ciudades como el 
caso de Bucaramanga (23,7%) que duplica a Medellín (10,7%) y 
triplica a Bogotá (7%)147 que se van disipando en la medida que 
se desciende en la estructura jerárquica de las empresas. Según 
las investigadoras, el alto porcentaje encontrado en Bucaramanga 
podría estar relacionado con el tamaño de las empresas 
teniendo en cuenta que esta ciudad se caracteriza por una alta 
presencia de pequeñas y medianas empresas en sus patrones de 
industrialización.

Esta situación no es muy diferente en el sector público el cual 
no fue el contexto del presente estudio, sin embargo, resulta 
interesante revisar algunos hallazgos de un estudio realizado 
sobre hombres y mujeres en la gerencia pública en Colombia148. 
145 ZABLUDOVSKY, Op.cit. Pág.7
146 ARANGO, Luz Gabriela, Viveros, Mara y Bernal, Rosa. (1.994). Op.cit. Pág. 24

147 Ibíd. Pág.28
148 ARANGO, Luz Gabriela y Viveros Mara. (1996). “Itinerarios profesionales y 
calendarios familiares: Mujeres y hombres en la gerencia pública en Colombia” 
En: Revista Colombiana de Sociología. Vol III-No. 1. Departamento de Sociología. 
Universidad Nacional de Colombia. Santafé de Bogotá, Colombia. Págs. 33- 46.
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Esta investigación permitió conocer su participación en cargos de 
primer nivel en la rama ejecutiva de la Presidencia de la República, 
encontrando una participación femenina del 34% en el nivel 
directivo, el 30% en el asesor y el 35% en el ejecutivo, alcanzando 
una participación total del 33% frente a un 67% de hombres dentro 
de 244 funcionarios encuestados.

Las investigadoras concluyen que las diferencias de género 
en las trayectorias laborales de mujeres y hombres en la 
gerencia pública, presentan desventajas comparativas para las 
mujeres, desigualdades que se dan a pesar que ellas alcanzan 
perfiles educativos similares a los masculinos, con formaciones 
universitarias de pregrado en las mismas áreas y con estudios de 
postgrados proporcionalmente semejantes a los hombres.

Ubicándonos nuevamente en el contexto empresarial del 
presente estudio, podría pensarse que las diferencias existentes 
entre la participación femenina y la masculina en las gerencias 
de las grandes y medianas empresas de Cartagena obedece a 
una tendencia a nivel mundial en la cual el liderazgo e incluso la 
propiedad de estas empresas muestran una hegemonía masculina. 

La baja participación femenina en los niveles gerenciales de las 
grandes y medianas empresas de Cartagena podría presentarse 
como una situación no problematizada dentro del sector 
privado donde no existen normas jurídicas para estimular esta 
participación y más aún cuando no ha sido objeto de estudio, ni de 
interés académico en la ciudad.

Es importante recordar que las grandes y medianas empresas en 
Cartagena han tenido un comportamiento favorable y dinamizador 
de la economía de la ciudad en los últimos cinco años, y se han 
caracterizado por conformar un grupo empresarial dentro del 
cual se encuentran las de mayor antigüedad que se han mantenido 
en el mercado local, nacional e internacional de manera estable 
generando el 30.2% del empleo y aportando el 3.9% en cuanto a la 
tasa de creación de empresas y la inversión neta de capitales. 
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Si bien hay una participación del 17% de mujeres en las gerencias, 
este no es representativo de la población femenina ocupada en el 
sector formal de la economía en el sector privado, que corresponde 
al 38.9% del total de mujeres trabajadoras149. De igual manera si 
se revisa la tasa global de participación femenina en el mercado 
laboral150, la cual fue de 48.6% mientras la de los hombres fue de 
69.3%, vemos que esta importante participación no se refleja de 
manera proporcional en la ocupación de las gerencias. 

Por antigüedad de las empresas

Si recordamos, las empresas grandes y medianas de Cartagena se 
destacan por su estabilidad en el largo plazo y solidez económica que 
les han permitido superar las crisis económicas que han afectado 
a la región y al país en general. Esta característica de las empresas 
de la ciudad les ha posibilitado posicionarse y consolidarse no solo 
en el mercado local sino nacional y extranjero.

Como puede observarse en la gráfica 2, en las empresas más 
grandes hay una mayor concentración de las que tienen entre 10 y 
20 años de antigüedad, seguidos por las de 20 y 30 años y más de 
30 años, disminuyendo en las menores de 10 y de 5 años. La gráfica, 
también muestra, que en las grandes empresas con 5 a 10 años de 
antigüedad, hay una participación femenina en las gerencias, del 
24% (4), seguida por las de 20 y 30 años que alcanzan un 20% (5) 
y las de más de 30 años con el 17% (4). 

En el rango de empresas entre 10 y 20 años, aunque concentra 
un mayor porcentaje de su total (30%), la participación femenina 
en las gerencias es del 13% (4). Llama la atención que en las 
empresas de menos de 5 años de conformación, no se encontró 
ninguna gerencia femenina.

149 Ver datos ICER, 2005. Cap.1.

150	
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GRÁFICA 2. GERENCIAS FEMENINAS SEGÚN ANTIGÜEDAD DE 
LAS GRANDES EMPRESAS DE CARTAGENA 

0	
  

20	
  

40	
  

60	
  

80	
  

100	
  

120	
  

30
	
  y	
  
má
s	
  

20
-­‐30
	
  

	
  10
-­‐20
	
  

	
  5-­‐
10
	
  

Me
no
s	
  d
e	
  

TO
TA
LE
S	
  

23	
   25	
   30	
  
17	
  

7	
  

102	
  

4	
   5	
   4	
   4	
   0	
  
17	
  

N°EMPRESAS	
  

N°	
  MUJERES	
  

Fuente: Registro Mercantil. Cámara de Comercio de Cartagena. 2006

En cuanto a las medianas empresas, como se observa en la 
gráfica 3, también se da una mayor concentración en el rango de 
10 y 20 años de permanencia en el mercado, seguidas por las de 
20 y 30 años, las de 5 y 10 años y mayores de 30 años, con relativas 
diferencias, frente a las menores de 5 años que constituyen el 
grupo más pequeño.

Al no contar con información sobre el tiempo que llevan 
las gerentes frente a este cargo, resulta difícil aproximarnos 
a comprender qué elementos de la cultura organizacional y 
del contexto económico pudieron abrir estos espacios a las 
mujeres para ejercer un liderazgo importante dentro de estas 
empresas y posicionarse dentro del sector y del comercio exterior 
teniendo en cuenta que muchas son exportadoras y/o sucursales 
multinacionales. 
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GRÁFICA 3. GERENCIAS FEMENINAS SEGÚN ANTIGÜEDAD 

MEDIANAS EMPRESAS DE CARTAGENA

Fuente: Registro Mercantil. Cámara de Comercio de Cartagena. 2006
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Como puede apreciarse en las gráficas 4 y 5, la participación 
femenina en las 10 empresas más grandes, de acuerdo a sus activos, 
en los dos grupos de grandes y medianas empresas, presentan 
variaciones frente al total de empresas analizadas en el acápite 
anterior. En las grandes empresas, según activos, se encontró una 
participación de 30% de gerencias femeninas frente a 70% de 
masculinas. 

Al revisar las gerencias ocupadas por mujeres de acuerdo a 
la posición de las empresas más grandes según activos, resulta 
significativo observar que el primer lugar lo ocupa Electrocosta, 
dentro del sector de servicios públicos, dedicada a la distribución 
y comercialización de energía eléctrica; ha venido ocupando este 
lugar durante los ocho años que tiene de vigencia de manera 
consecutiva, con una planta de personal de 743 trabajadores 
en el 2005151 y para el 2006 registró un monto de activos de $ 
1.679.059.000.000 anuales. 

El puesto cinco lo ocupa una empresa comercializadora de 
seguros de vida, Colseguros, constituida desde el año 1975 , con 
activos de $ 424.893.300.000 anuales; y en el puesto siete se ubica 
la empresa Aseguradora de Riesgos Profesionales, de Suramericana 
de Seguros, dirigida también por otra mujer, constituida desde 
1998 , registrando un monto de activos de $276.388.700.000 para 
el 2006. 

En las medianas empresas con mayores activos también se 
encontró una mujer en la gerencia de la posición número cuatro, 
en la Sociedad Colombiana de Servicios Portuarios, Serviport, 
correspondiente al sector transporte de carga marítimo, que ofrece 
servicios de cargue y descargue de naves petroleras, desde 1984 
con activos de $ 11.058.360.000.00, una actividad importante para 
la economía de la ciudad teniendo en cuenta que Cartagena es el 
segundo puerto para el comercio exterior en Colombia. 

Al hacer esta misma revisión en las 10 empresas por mayores 
utilidades se encontró una empresa mediana ubicada en el décimo 
151 Cámara de Comercio, Op.cit. Pág.23
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lugar gerenciada por una mujer; corresponde a la empresa 
Intucaribe dedicada a la prestación de servicios de hotelería desde 
el año 1973, con una planta de personal de 129 trabajadores152y 
registró un monto de $ 3.660.835.000 por activos en el 2006. En 
las diez empresas más grandes por utilidades no se encontraron 
gerencias femeninas.

La participación femenina en las empresas más grandes de 
Cartagena de acuerdo a sus activos, permite observar como 
característica en común, que los sectores donde han logrado mayor 
posicionamiento las mujeres han sido el de servicios y el comercio, 
en empresas que llevan más de veinte años en el mercado, pero 
también en empresas jóvenes que se han consolidado en el sector 
privado.

Según tamaño y sectores económicos

La economía de Cartagena se sustenta sobre la base de un conjunto 
de actividades empresariales en donde predominan el comercio, 
el turismo, la actividad logística, la industria manufacturera y la 
agroindustria, actividades que están representadas dentro de las 
grandes empresas de la ciudad.

Un estudio realizado en el año 2005 sobre las empresas más 
grandes de Cartagena, muestra el comercio al por mayor y al 
por menor como la actividad que concentra el mayor número de 
empresas con un 23,5% de las 200 empresas más grandes, seguido 
en orden de importancia por el sector industrial con el 18,5%, las 
actividades inmobiliarias, empresariales y alquiler con un 16%153.

Como puede observarse en la gráfica 6, en las medianas 
empresas, se encuentra al igual que en el estudio anterior, una 
mayor concentración de empresas en el sector comercio, tanto con 
gerencias masculinas con el 29% (55) como femeninas, 23% (16), 
seguido del sector industrial con 18% (34) y de la construcción 

152 Op.cit. Pág. 30
153 Cámara de Comercio de Cartagena, Op.cit. Pág.8
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12% (22) para el caso de los hombres, mientras los sectores 
con mayor participación en gerencias femeninas son hoteles y 
restaurantes, con el 14% (7) y el sector servicios personales, 
sociales y comunitarios con el 12% (6). 
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Fuente: Elaboración propia con base en el registro mercantil, abril 2006

Por su parte, las grandes empresas (gráfica 7) muestran 
algunas diferencias con respecto a las medianas, con una mayor 
concentración de empresas dirigidas por hombres en el sector 
industrial del 20% (20), servicios el 10% (10), y comercio al por 
mayor 10% (10). Las empresas dirigidas por mujeres, se ubican en 
el sector servicios 35% (6), seguido de las actividades inmobiliarias 
24% (4) y con igual porcentaje en hoteles y restaurantes 12% (2), 
el sector comercial, 12% (2) y el industrial, 12% (2).

Una mirada general de esta participación por sectores 
económicos (gráfica 8), permite observar que en la actividad 
comercial, predominante entre las grandes y medianas empresas 
de Cartagena, el 78% (65) de las gerencias son masculinas frente a 
22% (18) de gerencias a cargo de las mujeres en este mismo sector. 
De manera complementaria a esta información, ya que el registro 
mercantil no permitió hacer esta revisión, se hizo un sondeo 



88 - MERCEDES RODRÍGUEZ LÓPEZ

telefónico154 en once (11) almacenes de cadena, teniendo en 
cuenta que los últimos cinco años han representado para la ciudad, 
como para todas las grandes y medianas ciudades en Colombia, 
la apertura de hipermercados que han instalado sucursales en 
la ciudad dinamizando el sector comercial y contribuyendo a la 
generación de empleo y a la vez a una mayor competencia en este 
mercado. 

GRÁFICA 8. GERENCIAS POR SEXO SEGÚN SECTORES 
ECONÓMICOS DE CARTAGENA
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Fuente: Elaboración propia con base en el registro mercantil, abril 2006

Resultó interesante observar cómo están participando hombres 
y mujeres en las gerencias de estas organizaciones - algunas ya 
desaparecidas o absorbidas por multinacionales-, encontrando 
que el 64% de estos cargos son ocupados por hombres (Vivero, Ley, 
Éxito, Megatiendas, Merquefacil, Fuller, La Vaquita), mientras el 
36% de estas gerencias son femeninas (Olímpica, HomeMart, Makro 
y Carulla). También se identificó una importante participación 
femenina en otros cargos como administradoras de secciones, 
154 Sondeo telefónico realizado por la investigadora entre los meses de octubre y 
diciembre del 2006.
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impulsadoras de productos, cajeras y servicios generales, entre 
otros. 

En el sector industrial las gerencias masculinas dominan 
ampliamente puesto que representan el 92% (54) frente a 8% (5) 
de industrias dirigidas por mujeres. Por su parte, el sector servicios 
concentra el 69% (27) de gerencias masculinas frente al 31% (12) 
de gerencias femeninas. Le sigue el sector inmobiliario con el 72% 
(26) de participación masculina y el 28% (10) de femeninas. El 
sector transporte concentra el 82% (22) de los hombres en las 
gerencias, mientras que las mujeres solo alcanzan el 18%(5). Entre 
otros sectores que presentan una alta participación masculina está 
el de la construcción, donde el 91% (31) de las empresas tienen 
gerencia masculina y solo en el 9% (3) la gerencia es femenina. 
Igualmente podemos observar que en el sector pesquero, con 
solo nueve empresas (2 medianas y 7 grandes), la participación 
de mujeres en estas gerencias alcanza el 11% frente a 89% de 
gerencias masculinas. Tan solo el sector de hoteles y restaurantes 
muestra una participación equitativa (50%) en la dirección de 
estas empresas.

Puede concluirse que la participación por sexo y sectores 
económicos devela un predominio masculino en los cargos 
gerenciales en todas las actividades económicas inclusive en 
los sectores en los que hay mayor concentración de mujeres, 
como el comercio y los servicios. Esta participación disminuye 
considerablemente en los sectores tradicionalmente de dominio 
masculino, como la industria, la construcción, la pesca y el 
transporte. 

El estudio realizado por Arango, Viveros y Bernal155 permite 
observar que las características de la participación femenina en 
cargos de primer nivel para el periodo estudiado (1991-1992) en 
ciudades como Bogotá y Medellín, y guardando las proporciones, 
se identifican algunas similitudes con respecto a Cartagena en los 
últimos cinco años, con relación a la baja participación en sectores 

155 Arango, et al. (1995). Op.cit. Pág. 29



90 - MERCEDES RODRÍGUEZ LÓPEZ

como la industria en Bogotá (1%) superada por la de Medellín 
(8%) y Cartagena (8%).

Por otra parte, la mayor participación se encontró en el sector 
servicios, seguido por el financiero, donde Medellín supera a 
Bogotá en todas las ramas de actividad económica. No resulta 
pertinente la comparación con estas dos ciudades en sectores como 
el financiero, teniendo en cuenta que este sector no está incluido 
en el registro mercantil en Cartagena, pero al igual que en estas 
dos ciudades hay una alta concentración de gerencias femeninas 
en el sector servicios que será analizado más adelante.

Con base en estos dos estudios, resulta interesante revisar las 
preguntas planteadas por las investigadoras citadas, sobre a qué 
obedece la diferencia entre ciudades, si a la cultura empresarial 
que ha sido más favorable a la incorporación de mujeres en los 
niveles directivos o podría tratarse de mujeres más exitosas en 
sus estrategias de ascenso. Podría además pensarse que exista 
poca oferta de mujeres que reúnan los requisitos para estos 
cargos, lo cual resulta poco posible teniendo en cuenta los datos 
de graduados que no muestran mayores brechas entre hombres y 
mujeres y por otra parte, que esta posibilidad de llegar a la cima de 
las organizaciones vaya en ascenso para las nuevas generaciones. 

Es llamativo que en el 2006 -después de 14 años-, se observen 
cifras de participación tan similares, y sin que la representatividad 
pueda por si misma permitir un análisis profundo, esto puede 
llevarnos a pensar que no se han logrado avances cuantitativos. 
Sería muy importante entonces conocer los factores que han 
impedido llegar a asumir estas posiciones en las empresas, pero 
también el camino que le ha permitido a este grupo de mujeres 
alcanzarlo. 

Lo que es más evidente es que la participación femenina en 
las gerencias de Cartagena muestra una concentración mayor en 
las medianas empresas y por otra parte, en actividades como el 
comercio, los servicios y hoteles y restaurantes. Se podría afirmar 
que dichas actividades muestran una segregación ocupacional 
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horizontal definida por Arriagada, como la concentración de las 
mujeres en un conjunto de actividades definidas como típicamente 
“femeninas” en términos culturales156. Esto permite cuestionar si 
existe una división sexual del trabajo gerencial que esté basada en 
atributos y capacidades de acuerdo al sexo.

Esta segmentación horizontal que afecta tanto a hombres 
como a mujeres se ve atravesada por lo que esta misma autora 
denomina otra forma de segregación ocupacional a nivel vertical, 
que se expresa en la mínima ubicación de las mujeres en los cargos 
decisorios y en una mayor concentración en los niveles de menor 
jerarquía en las organizaciones. Esto podría traducirse en una 
dualización del mercado según niveles de calidad del empleo: 
de un lado, estarían los puestos de trabajo con mejores salarios, 
beneficios, incentivos, oportunidades de capacitación y desarrollo 
en el que estarían sobrerepresentados los hombres y del otro, los 
cargos con bajos ingresos y mayor inestabilidad laboral a lo cual se 
une la subvaloración del trabajo femenino. 

Actividades como la industria, la construcción y la pesca, han 
sido espacios asignados tradicionalmente a los hombres, por estar 
asociados a actividades que exigen fuerza, mayor riesgo laboral y 
en general a características consideradas masculinas. Sin embargo, 
la mínima incursión femenina en los cargos de primer nivel de 
estas empresas es una clara redefinición de dichas atribuciones, y 
una muestra palpable de que las mujeres pueden dirigir empresas 
indistintamente de la actividad económica que realicen en el 
mercado. 

Participación femenina en el sector servicios

Para ubicar el presente análisis es necesario redefinir el 
concepto del sector servicios en el cual se basa la Cámara de 
Comercio para la clasificación de las empresas registradas, el cual 
incluye los servicios personales, sociales y comunitarios, para 
entenderlo como el sector asociado a todas aquellas actividades 

156 ARRIAGADA, Irma. (1997). Op.cit. Págs. 19-20 



92 - MERCEDES RODRÍGUEZ LÓPEZ

que facilitan y permiten la relación entre los agentes económicos 
y sus actividades productivas, a partir del cual la OMC157 y 
OCD158 hacen una clasificación por subsectores agrupando las 
siguientes actividades: Servicios a las empresas, comunicaciones, 
construcción e ingeniería conexos, distribución, enseñanza, medio 
ambiente, financieros, sociales y de salud, turismo y relacionados, 
esparcimiento, culturales y deportivos, transporte. Por su parte 
el CIIU159, incluye actividades como: suministro de servicios 
(agua, luz, gas), transporte, almacenamiento y comunicaciones, 
intermediación financiera, hoteles y restaurantes, actividades 
inmobiliarias, empresariales y de alquiler, enseñanza y salud (de 
mercado y no mercado).

Como puede observarse esta clasificación por subsectores 
amplía el concepto del sector servicios y nos permite hacer una 
nueva lectura de los datos de la gráfica No. 9, observando que de 66 
mujeres gerentes de las medianas (49) y las grandes (17) empresas 
de Cartagena, 60 mujeres (90%) estarían ubicadas en actividades 
del sector servicios (transporte, hoteles y restaurantes , actividades 
de intermediación aduanera y financiera e inmobiliarias) sin incluir 
los servicios financieros que no aparecen en el registro mercantil 
por las razones ya aclaradas.

Desde esta perspectiva es conveniente incluir los resultados que 
arrojó el sondeo telefónico realizado en algunas entidades privadas 
dedicadas a la prestación de servicios sociales como la educación 
y la salud. En primer lugar se exploró en trece (13) universidades 
e instituciones universitarias del sector privado de la ciudad, 
encontrando a siete mujeres (54%) en el cargo de rectoras, frente 
a seis (46%) hombres, lo cual permitiría afirmar que este es uno de 
los sectores donde se muestra una mayor participación femenina 
y posiblemente oportunidades más equitativas para llegar al cargo 
más importante dentro de dichas instituciones. 

157 Organización Mundial del Comercio.
158 Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico.
159 Clasificación Industrial Internacional Uniforme.
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Una de ellas podría estar relacionada con su ingreso a la 
educación superior y a estudios de postgrados, pero además por 
razones históricas teniendo en cuenta que esta es una actividad 
en la que las mujeres se vienen desempeñando desde el siglo XIX 
cuando empiezan a capacitarse como maestras en las escuelas 
normales establecidas en Colombia desde 1872160(1878 en 
Cartagena, Escuela Nacional de Institutoras de Bolívar), como 
una profesión social y culturalmente “más apropiada” para el 
desempeño femenino teniendo en cuenta sus “atributos naturales” 
para el cuidado y la atención de niñas y niños.

Por su parte, la indagación realizada en 22 clínicas privadas 
permitió identificar que el 56% (12) de estas gerencias vienen 
siendo asumidas por hombres, frente a un 44% (10) de empresas 
dirigidas por mujeres que podrían sugerir que desde el punto de 
vista de la participación, estaría muy cerca de alcanzar la equidad 
de género. Estos datos parecen estar relacionados al igual que en 
el sector educativo, a la vinculación histórica de la mujer en el 
área de la salud, que en Cartagena venía siendo área de estudio 
preferiblemente femenina, junto al magisterio y al comercio161. 
Según la historiadora Piñeres de la Ossa, las primeras mujeres 
universitarias de la Universidad de Cartagena, se titularon en 
medicina (1925, 1949), enfermería (1925, Escuela de Enfermeras 
de Cartagena, 1903 Universidad de Cartagena), Derecho (1950), 
Química y Farmacia (1955), Economía (1959) e Ingeniería Civil 
(1964) lo que les permitió a muchas de ellas, posteriormente 
ubicarse laboralmente en cargos directivos de entidades públicas 
y privadas, tal como lo señala el estudio. 

160 BÁEZ, OSORIO, Miryam. (2002). “El surgimiento de las escuelas normales 
femeninas en Colombia” En: Revista Historia de la Educación Latinoamericana. N° 4. 
Págs.157, 162.
161 PIÑERES, De la Ossa Dora. (2.005). Historia de la Universidad de Cartagena: 
Reformismo y modernización. 1920-1946. Tesis Doctoral. Ciencias de la Educación. 
RudeColombia. Cartagena de Indias. Pág. 284
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Según Cecilia López, los cambios macroeconómicos producto 
de la modernización del Estado y los procesos de globalización 
favorecen la demanda de mano de obra calificada con una 
preferencia hacia las mujeres, que se evidencia en sectores como 
la educación y la salud que se han expandido y han sido objeto de 
reformas producto de las políticas de modernización, generando 
mayor empleo en campos en los que se han desempeñado 
tradicionalmente. Pero este cambio también ha favorecido a 
sectores como las finanzas, comunicaciones y formas desarrolladas 
de comercio que han ido concentrando preferencialmente la 
fuerza laboral femenina y por el contrario, han ido exponiendo a 
sectores de demanda tradicional masculina como la industria y la 
construcción a fenómenos de recesión162. 

Complementando el análisis sobre las principales razones por 
las cuales hoy se concentra una alta participación femenina en el 
sector servicios, Sarmiento y Vargas163 en su estudio sobre el trabajo 
de las mujeres en Colombia, afirman que actualmente el proceso de 
tercerización de la economía viene incorporando principalmente 
mano de obra femenina como parte de la reestructuración de 
la economía convirtiéndose su trabajo en objetivo estratégico 
para reducir los costos laborales, flexibilizar los contratos y las 
jornadas de trabajo en la búsqueda de elevar la competitividad y 
las ganancias.

Otra razón frente a este mismo fenómeno y en la misma dirección 
lo plantea Benería, quien afirma que la búsqueda de menores costos 
en el proceso de producción ha llevado a que el modelo económico 
incline sus preferencias hacia el empleo femenino, a lo cual se une 
la nueva inversión trasnacional que fortalece y expande el sector 
servicios donde el trabajo de las mujeres adquiere mayor demanda, 

162 LÓPEZ, MONTAÑO, Cecilia. (1.998). Op.cit. Pág.143
163 SARMIENTO, Libardo y VARGAS, Hernán. (2.002). El trabajo de las mujeres en 
Colombia. Corporación Viva la Ciudadanía. Bogotá. 
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llegando incluso la dinámica de la inversión multinacional a tener 
el poder de crear una nueva fuerza de trabajo femenina164.

Para complementar los anteriores planteamientos es necesario 
revisar las cifras que muestran algunos estudios realizados en 
nuestro país sobre la participación femenina en el sector servicios. 
Además del estudio de Arango, Viveros y Bernal, ya citado, otro 
estudio como el de Urdinola165 coincide en identificar una mayor 
representación femenina en el sector servicios en ciudades como 
Bogotá, Cali, Medellín, Barranquilla, Bucaramanga, Manizales y 
Pasto que supera a la proporción de hombres ubicados en este 
sector aproximadamente en un 20%, corroborando la idea de 
segregación por género que según esta investigadora puede tener 
consecuencias negativas para el total de la mano de obra dentro 
del sector.

Siguiendo a esta investigadora, el predominio femenino en 
el sector servicios, podría obedecer al auge que ha tenido este 
sector en las últimas décadas, absorbiendo mayor mano de obra 
femenina con una tendencia a seguir en esa misma dirección, 
observando además, que en ciudades como Barranquilla, Bogotá 
y Pasto es la composición del mercado laboral el factor de mayor 
relación, mientras en las demás ciudades estos cambios se deben 
a la distribución por género. Otro elemento que ella identifica en 
esta segregación laboral, es la vigencia de la ley 24 del Código del 
Trabajo que regula el ejercicio de trabajos masculinos y femeninos 
como es el caso de trabajos en las minas y canteras166 o aquellos 
considerados “pesados” y que al parecer se ha generalizado hacia 
otras actividades económicas consideradas “más aptas” para los 
hombres. 

164 BENERÍA, Lourdes. (1.994). “La globalización de la economía y el trabajo de las 
mujeres”. En: El trabajo femenino en América Latina. Bustos Beatriz y Palacio Germán 
(comp). México. Universidad de Guadalajara e ILSA. Págs. 49-76. 
165 URDINOLA, Contreras Beatriz. (1999). Segregación laboral en las siete principales 
ciudades del país. Archivos de Macroeconomía. Unidad de Análisis Macroeconómico. 
DNPÁG. Documento 109. Mayo 13. Pág. 4
166 Ibíd. Pág. 18
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Estudios más recientes como el de Cardozo y Pulido167 
reafirman esta tendencia al revisar los once sectores económicos 
reconocidos por el DANE (2008), mostrando que sectores como 
la intermediación financiera y los servicios sociales y personales 
presentan una mayor participación femenina que masculina, 
representando estos sectores el 22.15% del total de la población 
empleada (17.7 millones) en Colombia (2008), dentro de la cual, el 
1.25% se encuentra en el sector financiero con una participación 
femenina del 52%. Como lo reflejan los datos, este es un fenómeno 
en ascenso para el sector donde ya están sobrerepresentadas 
las mujeres, los servicios, con actividades poco calificadas, 
consideradas por autoras como Benería y Roldán168, como 
extensiones del trabajo reproductivo, solo que mercantilizadas, tan 
necesarias como cualquier otra actividad para la economía de las 
ciudades, pero que al coincidir con los perfiles laborales definidos, 
refuerzan las identidades de género además de estimular y 
reproducir la inserción femenina en este tipo de ocupaciones.

Hoy es importante preguntarse por las consecuencias culturales 
de la no presencia de los hombres en los roles tradicionalmente 
considerados femeninos y de la no presencia de la mujer en los 
ámbitos tradicionalmente asignados a los hombres en la economía, 
la sociedad y la política, cuando unas y otros deben estar presentes 
en todos los espacios de la vida humana169. Al concentrar en los 
hombres la toma de decisiones, la economía y la sociedad están 
renunciando al aporte femenino y la fuerza creadora en su totalidad, 
en la construcción de visiones, en la formación de consensos a 
largo plazo, el diseño de estrategias conjuntas y una mirada más 
integral del mundo.

167 CARDOZO, L y PULIDO, M citados por CÁRDENAS, De Santamaría María 
Consuelo. (2008). Participación de la mujer en el mundo del trabajo, Tendencias 
laborales y retos para la sociedad colombiana. Profesora e investigadora, Facultad de 
Administración, Universidad de los Andes. Pág.5
168 BENERÍA, (1994). Op.cit. Págs. 49-76
169 RICO, María Nieves. Citada por: Vallejo, Ibíd. pág. 328
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Participación femenina en cargos directivos en el sector fi-
nanciero 

En Colombia el sector financiero es uno de los sectores con mayor 
dinamismo en la generación de empleo; a finales de la década de 
los 90 alcanzó el 9.42% en la ocupación urbana y dentro de esta, la 
proporción de mujeres llegó a ser de 52.4%. Según el DANE para 
los años 2003 y 2004 la tasa de crecimiento del empleo en el sector 
fue de 13.9% con una participación masculina de 11,54% mientras 
la femenina bajó a un 9,48%170. Sin embargo, el estudio de Cardozo 
y Pulido, confirma que esta participación se mantiene para el 2008.

De acuerdo al estudio de Magda Ortega, la tendencia al 
crecimiento del sector financiero se ha basado en la concentración 
de la propiedad utilizando cada vez más las fusiones en una clara 
manifestación del movimiento de centralización o concentración 
del capital para satisfacer las demandas de mayores inversiones 
y derivados de la presencia de economías de escala171. Es así 
como en los últimos años se han fusionado grandes bancos en 
Estados Unidos, Japón y Europa, y de igual manera en Colombia 
se vienen adelantando procesos de fusión, reduciendo el número 
de bancos entre los cuales pueden mencionarse el del grupo 
Bancolombia (Conavi, Corfinsura y Bancolombia), Banco Superior 
y Davivienda; Banco Aliadas y Occidente; Colmena y Caja Social; 
Banco Tequendama y Sudameris; además de liquidaciones como 
la de la Caja Agraria y la creación del Banco Agrario; la del Banco 
Central Hipotecario, Banco del Estado, Bancafé, y Granahorrar172.

Según Ortega, las liquidaciones y fusiones tienen como 
consecuencias, además de la concentración de la propiedad, hacer 
más ineficientes los controles al negocio financiero supeditando a 

170 TENJO, Jaime citado por: ORTEGA, V. Magda. (2006). Trabajo, género y 
negociación colectiva en el sector financiero colombiano. Trabajo de grado para optar 
el titulo de Magíster en Estudios de Género, Mujer y Desarrollo. Unal. Escuela de 
Estudios de Género. Bogotá. Pág.120
171 ORTEGA, (2006). Op.cit. Págs.80-81
172 Op.cit. Pág. 81
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los gobiernos y afectando la economía del país. Además afectan al 
sector productivo en la medida que sus políticas son restrictivas 
frente a los créditos, manejando libertad de productos y servicios 
y protegiendo intereses propios. 

Sobre la participación femenina en el sector financiero en 
Colombia y de acuerdo a los estudios revisados Magda Ortega173, 
plantea que fue desde la década de los ochenta cuando se empezó 
a cambiar el modelo tradicional que venía caracterizando a este 
sector con el trabajo masculino, para dar paso al ingreso masivo 
de mujeres. Estos cambios estuvieron acompañados de nuevas 
exigencias en los perfiles laborales para atender la competencia 
nacional e internacional que exigía además cambios tecnológicos 
y administrativos acordes a las transformaciones de la economía 
global.

Sin embargo estudios como el de Umaña en el 2004174, plantea 
que es a partir de los años sesenta que este sector le ha brindado la 
oportunidad a las mujeres de ejercer cargos ejecutivos de distintos 
niveles, pero su incorporación en calidad de directoras de oficina 
y otras funciones ejecutivas ocurre a mediados de los años setenta 
tras la creación de las Corporaciones de Ahorro y Vivienda. Este 
dato coincide con el artículo de la Revista Dinero175 que realizó un 
sondeo entre las 100 empresas más grandes por ventas en el 2005, 
para identificar a las mujeres directivas, donde se plantea que es 
la década de los ochenta el punto de quiebre para el ascenso de las 
mujeres en estos cargos y especialmente en el sector financiero. 
Algunos ejemplos se pueden apreciar en el anexo No. 2.

Este sondeo permitió identificar para el 2005, la vinculación de 
una mujer en la cabeza de Asobancaria, dos presidentas entre 16 

173 ORTEGA, Magda (2007). Cambios de género y discriminación laboral en el sector 
financiero. El caso Bancolombia. En: Revista Colombiana de Estudios del Trabajo. No. 
1. Abril-Agosto. Pág. 66
174 UMAÑA, C. (2004).Op.cit. 
175 Mujeres motor de la economía. Mujeres de empresa. En: Revista Dinero, No. 225. 
Marzo 18 de 2005. Pág. 68
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bancos, con mayor número de mujeres, 16 en vicepresidencias de 
áreas (administrativas, operaciones, financiera, recursos humanos 
entre otras).

De acuerdo a este mismo sondeo, para el caso de la Fundación 
Social que reúne siete empresas, hay dos presidentas (Colmena 
ARP), el 31% de las vicepresidencias están ocupadas por mujeres, 
el 42.5% de las gerencias de área o de zona, así como el 63% de 
las direcciones, coordinaciones, gerencias de oficina, profesionales 
o asistentes; los cargos de analistas, profesionales y subgerentes, 
también los ejercen mujeres. El Banco de Bogotá cuenta con una 
vicepresidenta financiera; Fiduciaria Bogotá y Fiducomercio 
tienen una presidenta respectivamente. El 60% de las gerencias 
corporativas, empresariales y oficiales, corresponde a mujeres, así 
como el 45.1% de las oficinas de gerencias bancarias, consideradas 
por esta entidad, áreas estratégicas en el sector. Puede observarse 
que la participación aumenta en la medida que se desciende en la 
escala jerárquica de la entidad, situación que coincide con otros 
estudios ya revisados en este y otros sectores económicos.

Las gerencias en el sector financiero de Cartagena

El sector financiero está constituido por varias entidades que 
prestan múltiples servicios en el mercado, tales como bancos, 
corporaciones financieras, corporaciones de ahorro y vivienda 
y compañías de financiamiento comercial. En Cartagena existe 
un numeroso grupo de estas entidades de orden nacional e 
internacional posicionadas no solo en la ciudad sino en el 
departamento de Bolívar.

De acuerdo a los informes de Coyuntura Económica Regional 
para Bolívar176, la recuperación del sector financiero en los últimos 
cinco años en Cartagena, con un crecimiento promedio del 45,8% 
(2001-2004), ha estado sustentada en diversos factores como las 
alianzas y fusiones entre entidades bancarias, siguiendo la misma 

176 Informes de Coyuntura Económica Regional, ICER. Bolívar. II semestre, 2005. No. 
20. Cartagena, junio. 2006. Págs. 31-33.
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dinámica observada a nivel nacional e internacional. Es el caso 
de las corporaciones de ahorro y vivienda que se fusionaron con 
bancos comerciales, dejando a un lado la exclusividad del crédito 
hipotecario e implementando nuevas estrategias de crédito y 
microcrédito. Al respecto, el crédito ha tenido gran dinamismo al 
atender una alta demanda frente a la cual el sector ha alcanzado la 
solidez y liquidez necesarias. Otro mecanismo que está impulsando 
el sector es la disminución en las tasas de interés con una buena 
respuesta por parte de la banca personal y empresarial de la 
ciudad.

Otro factor que ha contribuido al fortalecimiento del sector ha 
sido la financiación de diversos macroproyectos de construcción, 
algunos con capital extranjero, además del impulso que ha 
retomado el crédito para la construcción de vivienda subsidiada 
por el gobierno nacional. Entre los proyectos de desarrollo que 
se han impulsado en los últimos cinco años es de mencionar el 
proyecto de transporte masivo, Transcaribe, la construcción de la 
vía perimetral, la reestructuración de Ecopetrol, entre otros.

Es importante resaltar que el sector financiero ha concentrado 
a nivel mundial una alta participación de fuerza laboral femenina 
lo cual podría suponer un posicionamiento estratégico de las 
mujeres en el sector y una posible transformación de las relaciones 
de género. 

Para el caso de Cartagena, fue necesario recurrir a otras fuentes 
de indagación para conocer la participación femenina en este 
sector, teniendo en cuenta que estas empresas no están obligadas a 
presentar registro mercantil. El medio utilizado para recoger esta 
información fue el sondeo telefónico, tomando como referencia el 
directorio empresarial de Cartagena. A través de este se preguntó 
a las áreas de recursos humanos y asistentes de gerencias sobre la 
ubicación de mujeres en las gerencias de las entidades bancarias 
de la ciudad.

De acuerdo a la información suministrada por algunas gerentes 
de bancos, se concluye que el sector financiero tiene una estructura 
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administrativa que descentraliza la dirección de las entidades 
bancarias a través de distintas gerencias de oficinas que se ubican 
en sectores estratégicos de la ciudad, de tal manera que cada 
entidad cuenta con un número de oficinas de acuerdo a la demanda 
de servicios financieros por parte de los clientes y del mercado de 
la ciudad. Por esta razón, solo existen gerencias generales a nivel 
regional que se encuentran ubicadas en Barranquilla y en muy 
pocos casos en Cartagena.

Los resultados encontrados utilizando el directorio telefónico 
y el sondeo a cada una de estas entidades permitieron conocer la 
participación femenina en las gerencias de bancos y corporaciones 
existentes en la ciudad. Es importante señalar que el periodo 
estudiado (agosto-noviembre de 2006) coincide con las fusiones 
que se venían haciendo entre algunas entidades bancarias como 
el Banco Colombia con Conavi y Davivienda con el Superior, por 
mencionar algunas, y por lo tanto, los datos se suministraron 
como entidades que aún funcionaban en ese momento de forma 
independiente.

TABLA 4. PARTICIPACIÓN POR SEXO EN CARGOS GERENCIALES 
SECTOR FINANCIERO DE CARTAGENA  

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

	
  
 

CARGOS GERENCIALES M %DISTR. %PART. H 
% 

DIST. 
% 

PART. TOTALES 

GERENCIAS GENERALES/ZONALES 3 5 50 3 16 50 6 

GERENCIAS DE OFICINA 53 95 77 16 84 23 69 

TOTALES 56 100 73 19 100 25 77 

Fuente: Sondeo telefónico realizado por la autora en entidades bancarias. Octubre - 
Noviembre 2006

Como puede observarse en la tabla 4. La participación por 
sexo desde una mirada global del sector financiero, muestra 
una altísima participación femenina en la gerencia (73%). Sin 
embargo, al analizar esta participación de manera diferenciada 
puede observarse que la participación femenina en los cargos 
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mencionados va aumentando en la medida en que desciende el 
nivel jerárquico en las entidades bancarias. A nivel de gerencias 
generales y zonales se encontró una participación paritaria del 
50% para hombres y mujeres, aclarando que estas gerencias 
corresponden a entidades bancarias que tienen una sucursal en 
Cartagena como es el caso de Bancolombia, Citibank, Davivienda, 
Sudameris, BBVA y Crédito, cargos que tienen una responsabilidad 
directa sobre la zona y sobre las gerencias de oficina ubicadas en 
distintos sectores estratégicos de la ciudad.

Los cargos de gerentes de oficina aparecen en algunas entidades 
como administradores-as de oficina, sin la denominación de 
gerencia. Esta denominación, de acuerdo a las aclaraciones 
hechas por algunas gerentes de banco, corresponde a funciones 
administrativas de una gerencia media con responsabilidades 
de orden operativo, ya que el nivel decisorio se concentra en 
las gerencias regionales y nacionales. Sin embargo, estos cargos 
se asumen como de primer nivel jerárquico en cada una de las 
oficinas en lo que corresponde a relaciones y negociaciones 
comerciales, adquiriendo un espacio decisorio frente a los-las 
clientes individuales (banca personal) y empresariales (banca 
empresarial). 

De acuerdo a la tabla 4, el 77% de las gerencias medias en 
las entidades bancarias están ocupadas por mujeres frente a 
un 23% de gerencias ocupadas por hombres. En la estructura 
organizativa de algunos bancos, se ubican también gerencias 
de banca personal, banca empresarial, gerentes comerciales, 
operativo-administrativas, subgerentes, banca Pyme, entre otras. 
Estas últimas por lo general, no tienen personal a cargo, con una 
responsabilidad directa sobre el área que dirigen, y sus relaciones 
están subordinadas a diversas jefaturas, local, zonal, o central (por 
lo general ubicada en Bogotá). Al respecto una gerente bancaria 
comenta: “Yo soy la gerente de la oficina principal del Banco, pero 
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yo no tomo decisiones sobre proveedores, la selección de personal, 
sobre conflictos laborales… todo se maneja desde Bogotá”177

Un estudio realizado por Ricardo Barrero en el sector financiero 
de Bogotá178 sobre las relaciones de género, muestra a través de 
testimonios de mujeres, la asignación de funciones específicas por 
género, con una marcada tendencia femenina en el área comercial, 
principalmente en las corporaciones de ahorro y vivienda y otra 
masculina en las áreas técnicas de sistemas, planeación y dirección. 
A las mujeres se les ha perfilado hacia los puntos de contacto directo 
con las personas, en el área de relaciones públicas por el tipo de 
productos que ofrecen y el grupo de clientes que atienden y para 
ello prima en los criterios de selección la contratación de mujeres 
jóvenes, atractivas, amables, delicadas, protectoras, eficientes frente 
a las múltiples funciones además de estar muy bien relacionadas y 
referenciadas en el medio.

En el siguiente testimonio se identifican algunos de los criterios 
que se tienen en cuenta al seleccionar los cargos en el sector 
bancario de Cartagena:

“Yo prefiero ubicar a las mujeres en lo que es atención al público, 
no es fácil mirar a un secretario, no es fácil, el cargo en donde llegue 
una persona a poner unas quejas y se encuentre a una… o la cara 
de una persona ya mayor y maluca, ¡nunca!, allí tengo que poner 
a una simpaticona que aunque sea… engatuse al que llegue, nada 
de echarle mentiras sino saber manejarlo, uno nota la diferencia”…
…..“Mi secretaria es una mujer súper eficiente, es la secretaria 
de cuatro personas, porque ya no existe el rol de secretaria como 
secretaria sola, ella maneja en este momento cuatro personas, tiene 
cuatro archivos, maneja su tiempo, sabe que de tal hora a tal hora 
tiene que trabajarle a fulano y de tal hora a tal hora a fulano, pero 
de igual forma al mismo tiempo me atiende mis llamadas, ella es 

177 Entrevista realizada a gerente bancaria. Cartagena, enero, 2007
178 BARRERO, Tapias Ricardo (2000). Género, raza y estrato: Asimetrías en el sector 
financiero. En: Revista Nómadas. No. 12. DIUC. Universidad Central. Bogotá. Abril, 
Pág. 135
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secretaria mía pero aquí hay un vicepresidente que trabaja lunes 
y viernes y también es secretaria de él y es secretaria de la banca 
empresarial”179

De acuerdo con Barrero, las entidades financieras no segregan 
con criterio sexista la asignación de funciones, sino que asumen 
como ciertos los estereotipos y los hacen coherentes con las 
necesidades de la organización180. Hay una relación armónica entre 
los valores y creencias sociales y la distribución, jerarquización, 
criterios de ascenso y ubicación en la estructura organizacional 
practicados en el sector financiero, que reflejan no solo una 
inequidad de género, sino de raza, estrato socioeconómico, estado 
civil, edad.

En otra de las entrevistas realizadas con algunas mujeres 
gerentes del sector financiero de Cartagena, se pudieron recoger 
algunas percepciones sobre la alta presencia femenina en el sector 
financiero y algunos de los perfiles buscados para los cargos que 
requieren las entidades bancarias en áreas especializadas: 

“Creo que las mujeres como género tenemos unos valores de 
honestidad bastante arraigados sin querer decir que no se vayan 
a encontrar mujeres que no lo sean, pero tendemos a ser más 
honestas, más confiables y más responsables y tenemos un mejor 
trato. Últimamente los sueldos en el sector financiero no son los 
mejores sueldos, entonces también creo que estamos más dispuestas 
a trabajar por menos plata que los hombres”181.

Podría plantearse así, que la alta diferencia existente en la 
participación femenina con respecto a la masculina en las gerencias 
de oficina no es garantía de equidad de género. Porque si bien 
es cierto, no existen mecanismos formales para excluir a unos y 
favorecer a otras, los criterios de selección y la ubicación de las 
mujeres en estos cargos, si operan desde criterios discriminatorios 

179 Entrevista realizada a gerente financiera, Cartagena, enero 2007. 
180 BARRERO, (2000). Op.cit., Pág.136
181 Entrevista a gerente financiera, Cartagena, noviembre, 2006
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donde se otorga mayor valor a unas gerencias que a otras y que 
además se ve reflejado en la valoración económica de sus trabajos. 

Según Hola y Todaro182, la discriminación horizontal en el sector 
financiero no se explica recurriendo a variables como educación, 
calificación, edad o antigüedad. La mayoría de mujeres se ubican 
en posiciones de poder menos importantes cualitativamente que 
aquellas donde existen jefaturas masculinas, aun cuando a nivel de 
discurso se señala que no hay cargos más importantes que otros, 
sin embargo, es posible encontrar mujeres que comparten niveles 
de gerencia con los hombres pero que teniendo la autoridad del 
cargo no poseen real poder, ni son remuneradas equitativamente. 
Para estas autoras, esta podría ser una manera que tienen las 
empresas de mostrar que no discriminan a las mujeres, aunque en 
la práctica lo hagan.

Al indagar con algunas gerentes por la existencia de políticas de 
equidad de género dentro de las entidades bancarias la respuesta 
fue: “Si, están en el manual de convivencia, aquí hay igualdad para 
todos” Sin embargo, al preguntar en que cargos se ubican a hombres 
y mujeres, ella comenta:

“En el cargo de asistente de gerencia, yo prefiero un hombre 
joven y soltero, porque son muy eficientes, aprenden muy rápido, 
igual para las ventas fuera de la ciudad, del que se me monta en 
una lancha, en una chalupa, en un caballo y se me va para el sur de 
Bolívar, las mujeres no pueden hacer esa cosa, ellos manejan muy 
bien la zona, son súper hábil en la parte de ventas y corren el riesgo 
de montarse en un bus, de ir, caminar…….pero aquí prefiero a las 
mujeres en las ventas, en la promoción de los productos bancarios 
son buenísimas,….. También prefiero más mujeres cajeras que 
hombres cajeros”183. 

Es concluyente entonces que una mayor tasa de participación 
de las mujeres en el sector financiero no es reflejo de un 

182 HOLA, Eugenia y TODARO, Rosalba. (1.993). Op.cit. Págs.136,137
183 Entrevista gerente bancaria. Cartagena, enero, 2007.
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posicionamiento estratégico que transforme las relaciones de 
género y permita una mayor equidad, ni igualdad de oportunidades 
dentro de las entidades bancarias; la cultura empresarial juega 
un papel definitivo en las relaciones de poder que siguen siendo 
hegemónicas y jerarquizadas en un sector altamente dinamizado 
por las mujeres. 

De acuerdo al concepto de cultura organizacional definida 
por Alvesson y Billing, como el conjunto de normas, valores, 
significados, creencias y pautas de comportamiento que comparte 
cada organización, dirigiendo las relaciones entre las personas, 
creando redes y atribuyendo significados hasta llegar a construir 
una identidad colectiva que incide además en la forma como se 
resuelven los problemas y se toman las decisiones184, podría 
plantearse que en el sector financiero se convoca a través de 
mecanismos formales (concursos, bolsas de empleo) pero se hace 
una segregación sexual del trabajo desde mecanismos “invisibles 
“ que buscan a personas con valores, principios, cualidades, 
aptitudes, que deben ser comunes con la cultura de la empresa. 
Allí se conjugan prácticas y discursos que legitiman y reproducen 
la asignación de roles y funciones tradicionales e instrumentales 
para hombres y mujeres, facilitando lo que llaman Hola y Todaro185, 
las subculturas de mujeres, que se van identificando como grupo 
de acuerdo a determinadas áreas o departamentos, dado que 
están allí por ser mujeres, indistintamente de sus capacidades y 
posibilidades de desarrollo profesional para alcanzar y ubicarse 
en cargos desde los cuales puedan hacer aportes importantes a las 
empresas.

184 ALVESSON, M. y BILLING, Y. (1997) citados por BARBERÁ, Heredia Ester, et al. 
(2000). Op.cit. Pág. 7
185 HOLA y TODARO, (1993). Op.cit. Pág. 129



MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 107

Para concluir retomo la afirmación de Barrero y Castillo186: que 
la cultura organizacional se erige como una barrera para propiciar 
cambios en las relaciones de género y lograr la equidad en el 
trabajo, no es suficiente centrar las estrategias en el aumento del 
número de mujeres que se ubiquen en altos cargos; o que lleguen a 
espacios no tradicionales del trabajo femenino, “esto sería solo una 
parte del proceso”. Los cambios reales dependen de las estructuras, 
los sistemas, los recursos y la voluntad política de quienes tienen 
el poder.

Participación femenina en el sector turístico y hotelero

La Organización Mundial del Turismo (OMT) define al turismo 
como el conjunto de actividades que realizan las personas durante 
sus viajes y estancias en lugares distintos a su entorno habitual, 
por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un año, con fines 
de ocio, negocios u otros motivos no relacionados con el ejercicio 
de una actividad remunerada en el lugar visitado187

El turismo es una actividad productiva que reúne una amplia 
gama de sectores y servicios tales como: hoteles, restaurantes, 
transporte, recreación, agencias de turismo, artesanías, 
operadores de tours, además de la relación directa que tiene con 
otros sectores económicos como la construcción, el comercio, 
las telecomunicaciones, las manufacturas, razón por la cual es 
un sector privilegiado para generar empleo formal e informal 
(directo, indirecto, inducido y temporal) de baja y alta calificación 
laboral, abarcando desde cadenas multinacionales hasta pequeñas 
empresas y unidades de negocios.

186 CASTILLO, Zoraida y BARRERO, Ricardo citado por ORTEGA, Magda. (2006). 
Relaciones de género en el sector financiero de Bogotá. En: Estudios sobre economía 
y género. Consejería Presidencial para la Equidad de las Mujeres. Proequidad GTZ, 
Pontificia Universidad Javeriana Departamento de Economía. Bogotá. Págs. 29-66
187 AGUILERA, María, et al. (2006). Turismo y desarrollo en el Caribe colombiano. En: 
Documentos de Trabajo sobre Economía Regional. No.79. Banco de la República. 
Centro de Estudios de Economía Regional. CEER. Cartagena, noviembre. Pág. 5
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Para Schulte 188, los empleos directos son generados por el 
consumo de turistas y la oferta de servicios de hoteles, restaurantes, 
operadores de tours, venta de artesanías, guías turísticas 
entre otros. Mientras los indirectos no corresponden a gastos 
turísticos, sino a aquellos empleos generados por proveedores 
de insumos, productores de alimentos, servicios suplementarios, 
supermercados entre otros; y el empleo inducido es el resultado de 
los efectos del turismo en otros sectores económicos al aumentar 
el empleo directo e indirecto y la mayor demanda de productos y 
servicios.

Pero además de haberse constituido en los últimos años como 
una de las mayores fuentes generadoras de empleo, el turismo es 
una actividad que dinamiza la economía de los países y las regiones 
a través de la generación de divisas para cubrir las necesidades de 
importación, la captación de ingresos a través de tasas e impuestos 
por parte de los gobiernos, un mayor aprovechamiento de las 
dotaciones propias de los recursos de las regiones con un efecto 
multiplicador sobre toda la economía, sin desconocer su aporte 
en cuanto a la preservación del medio ambiente y el patrimonio 
cultural de las regiones.

De acuerdo a la OMT189 el turismo aportó en el 2005, el 10,6% 
de la producción mundial y generó uno de cada ocho empleos. El 
ingreso medio por turismo internacional, en el 2004, fue de 830 
dólares por persona y las llegadas de turistas internacionales, en 
2005, ascendió a 808 millones con un crecimiento promedio anual 
entre 2000 y 2005 del 3.2%.

Los datos de Proexport Colombia190 sobre el comportamiento 
del sector turistico, los meses de enero a diciembre del 2005, 

188 (2003).Citado por: ORDÓÑEZ, Andrade Martha y MARCO, Navarro Flavia. (2005). 
Políticas de empleo en la planificación turística local de Ecuador. Herramientas para 
su formulación. CEPAL-GTZ. Serie Mujer y Desarrollo. Proyecto “Políticas laborales 
con enfoque de género”. Chile. Pág.16
189 (2005). Citada por AGUILERA, María, et al. Op.cit. Pág. 5
190 Citado por AGUILERA. Ibíd. Pág.16
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muestran que éste contribuyó con el 2.3% del total del Producto 
Interno Bruto (PIB), con un valor de US$ 2.475 millones de dólares; 
generó 379.872 empleos directos representando el 2,2% del total 
de empleos del país y aportó el 11,2% del total de la inversión 
en capital con US$ 1.812 millones, indicadores que pueden 
considerarse bajos al ser comparados con el aporte del turismo a 
la economía mundial. 

Según estas mismas investigadoras, la importancia de la 
región Caribe en el comportamiento del sector turístico a nivel 
nacional está representada en la participación del valor agregado 
de los Hoteles y Restaurantes dentro del total nacional, donde 
su contribución es del 24%, por encima de Bogotá (20,85%), 
Antioquia (10,85%) y la Zona Cafetera (5,85%) en el año 2003191.

En la Encuesta de Turismo a Hogares realizada por el DANE 
para el 2004, se refleja el 96% de los viajes que realizan los 
colombianos lo hacen dentro del país y el 4% al extranjero. La 
ciudad que registra mas viajes de entradas es Bogotá (580.225 
viajes), y la costa Caribe que recibe cerca de 813.500 en ciudades 
como Cartagena (269.028), Santa Marta (244.431), Barranquilla 
(200.000) y San Andrés (100.000)192.

Según los datos de Cotelco para el 2005193, Bolívar (8,46%) es 
la tercera región donde se concentra la mayor oferta hotelera en 
Colombia después de Bogotá (15%) y Antioquia (8,75%), y de 
acuerdo a la clasificación por estrellas, Cartagena es la ciudad de 
la Costa Caribe con mayor número de habitaciones en la categoría 
de 5 estrellas (1500) después de Bogotá (1571), siendo este el 
segmento de mayor ocupación en los últimos tres años, a nivel 
nacional. Con respecto al porcentaje de ocupación, Cartagena es la 
ciudad con el mayor porcentaje de ocupación superada por Bogotá, 
rebasando en el 2005 el promedio nacional con una ocupación de 
9,1 y 14,4 puntos porcentuales respectivamente.
191 Ibíd. Pág.17
192 Ibíd. Pág.22
193 Ibíd. Pág.23
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Sin desconocer los beneficios que otorga este sector en la 
economía nacional y local es necesario también revisar los 
planteamientos hechos por analistas e investigadores sobre el 
tema, quienes afirman que pese a los indicadores presentados, el 
sector no ha alcanzado el desarrollo esperado teniendo en cuenta 
los recursos geográficos, culturales y patrimoniales de regiones 
como la costa Caribe, donde la falta de planificación no le ha 
permitido un mayor dinamismo.

Uno de los impactos negativos mencionados por las autoras 
citadas, además del deterioro ambiental en algunos casos, es la 
exclusión de la población nativa de los beneficios económicos 
debido a que la mayoría de ingresos quedan fuera del destino 
(cadenas internacionales de hoteles, aerolíneas, operadores…), 
el aumento de precios locales por presión de la demanda, la 
generación de empleo de carácter estacional, con alta contratación 
de mano de obra no calificada, sin desconocer la proliferación de 
actividades ilícitas como el turismo sexual y el comercio y consumo 
de sustancias psicoactivas.

Algunos estudios latinoamericanos realizados en el sector 
turismo, desde un enfoque de género como el realizado por 
Ordoñez en Ecuador194 permiten concluir que si bien es cierto uno 
de los mayores beneficios del turismo para la economía global, 
nacional y local es la generación de empleo, estos no se distribuyen 
equitativamente, puesto que las mismas características de 
inserción de las mujeres en el mercado laboral en general, se 
reflejan también en este sector con una creciente incorporación 
femenina concentrada en actividades segmentadas por sexo, de 
baja productividad y con un mínimo acceso a puestos de dirección 
y toma de decisiones. 

Los resultados del estudio permiten identificar actividades 
donde se ubica el 6.3% del empleo femenino, tales como los hoteles, 

194 ORDÓÑEZ, Andrade Martha. (2001). El turismo en la economía ecuatoriana: La 
situación laboral desde una perspectiva de género citado por ORDÓÑEZ, Martha y 
MARCO, Flavia. 2005. Op.cit. Pág.17
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bares y restaurantes, subsector donde las mujeres representan 
el 56% en el sector, para el periodo estudiado. En los servicios 
de alojamiento (hoteles, casas de huéspedes) y de alimentación 
(restaurantes y cafés) se observa que los primeros corresponden 
a establecimientos grandes donde prevalece el sector formal de 
la economía con una alta presencia masculina. Mientras en los 
restaurantes y cafés, el empleo es mayoritariamente informal, 
y con una mayor presencia femenina que alcanza el 80% de las 
mujeres ocupadas en estos servicios, frente a un 70% de los 
varones empleados. También se encontró en el trabajo familiar 
no remunerado una absorción del 23% de mujeres en los cafés y 
restaurantes, frente a un 17% de varones.

En cuanto a las remuneraciones se encontró que para el 2002, 
las mujeres recibían ingresos por hora inferiores a los de los 
hombres en un 15,2% en los restaurantes y cafés, y de un 22% en 
los hoteles, cifras que disminuyeron con respecto a 1998 en que 
fueron del 28 y 32%, respectivamente.

 Si bien es cierto, no se encontraron estudios nacionales y locales 
que pudiesen permitir un análisis comparativo del sector desde 
un enfoque de género con la Región Caribe y específicamente con 
Cartagena, si fue posible identificar la participación femenina en 
cargos de dirección en algunos subsectores como los hoteles, las 
agencias de viaje y el transporte turístico, que serán analizados a 
continuación.

Gerencias en el sector turístico y hotelero de Cartagena

Cartagena es considerado el segundo destino turístico más 
importante después de Bogotá por lo cual el sector hotelero 
y turístico es uno de los que mayor dinamismo le brinda a la 
ciudad. Sin embargo en los últimos cinco años se ha observado un 
estancamiento del sector en comparación con periodos anteriores. 
Fenómenos como la violencia, el narcotráfico, entre otros, se han 
encargado de afectar la imagen del país ante el mundo que ven 
en Colombia un país poco atractivo. Pese a ello se considera que 
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es la segunda ciudad con menor desocupación hotelera del país, 
alcanzando la más alta ocupación de los últimos cinco años a nivel 
regional y nacional. La tasa promedio de ocupación hotelera para 
el 2005, fue de 49.11% (Asotelco) y de 61.15% (Cotelco).

De acuerdo a las estadísticas de los informes de coyuntura 
económica del 2005, en este periodo se tuvo una respuesta 
negativa en la actividad turística con una reducción de la llegada 
de cruceros y disminución en el número de turistas; el número 
de extranjeros visitantes disminuyó en 23.3%. Sin embargo, en el 
segundo semestre se alcanzó la ocupación más alta de los últimos 
cinco años por la temporada vacacional y la más alta a nivel 
nacional. 

La actividad turística durante el primer trimestre del 2005, 
redujo el número de pasajeros transportados en un 3% con 
respecto al mismo periodo del 2004. Sin embargo, la ocupación 
hotelera se incrementó en 1.64 punto porcentual. Adicionalmente 
se registró el incremento en el número de pasajeros que arribaron 
por vía marítima: llegaron a la ciudad 18 buques con 23.359 
pasajeros, frente a 17.909 que llegaron en el 2004.

Sin embargo, en entrevistas con gerentes y directoras gremiales, 
estas expresaron: “con respecto a la tasa de ocupación esta no ha 
sido muy buena en los últimos años ya no se está alcanzando una 
cobertura total, sin embargo, la ciudad se ha fortalecido en cuanto 
a infraestructura hotelera, hay una mayor demanda de proyectos y 
eventos nacionales e internacionales que han fortalecido el sector y 
le dejan ingresos a la ciudad”195.

Cartagena cuenta con un grupo de hoteles con diversas 
características de acuerdo a la certificación de calidad de Icontec, 
con una presencia importante de cadenas hoteleras internacionales 
y otros de orden local o nacional, algunos de ellos aparecen dentro 
del listado de las empresas más grandes y medianas de Cartagena 
incluidos dentro de la muestra. 

195 Entrevista gerente hotelera. Noviembre, 2006.
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Para la indagación telefónica realizada, se seleccionaron 11 
hoteles de la ciudad tomando como referencia su tamaño (grandes 
y medianos) con una clasificación entre tres y cinco estrellas a 
partir del directorio telefónico, que permitió el hallazgo de los 
datos presentados en la tabla 5, la cual muestra una participación 
equitativa de hombres (50%) y mujeres (50%) en este sector 
, que podría demostrar una participación paritaria entre unas y 
otros. Sin embargo, al observar en qué tipo de cargos se ubican, 
encontramos diferencias significativas. 

TABLA 5. PARTICIPACIÓN POR SEXO EN CARGOS GERENCIALES 
DEL SECTOR HOTELERO DE CARTAGENA

 
 

DATOS EN PORCENTAJES 

CARGO M DISTR. PART. H DISTR. PART. 

PRESIDENCIAS 
       
-             -             -      1 5 100 

GERENCIAS  GENERALES 2 11 20 8 42 80 

GERENCIAS DE AREA 8 42 53 7 37 47 

JEFES DEPARTAMENTO 9 47 75 3 27 25 

TOTAL 19 100 50 19 100 50 

TOTAL HOTELES CONSULTADOS 11 

 
Fuente: Datos de la autora basada en sondeo telefónico hoteles Septiembre-Nov. 
2006

En los cargos de presidencia que corresponden al primer 
nivel jerárquico dentro de la organización hotelera, encontramos 
solamente a un hombre, sin participación femenina. En las 
gerencias generales que corresponden al cargo más alto dentro 
del hotel se encontró una participación del 80% de gerencias 
masculinas, frente a un 20% de gerencias femeninas (2). Mientras 
que en las gerencias de área se observa una mayor participación 
femenina con un 53% frente a un 47% de participación masculina 
en estos cargos lo que permite identificar una tendencia de mayor 
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participación femenina a medida que se desciende hacia la base de 
la pirámide organizacional. 

“Soy la gerente general del hotel desde hace 6 años y dos meses, 
tengo un cargo de dirección, captar estrategias para lograr 
resultados económicos para los propietarios y los dueños y pues 
básicamente digamos que el corazón de mi cargo es dirigir a un 
equipo ejecutivo, orientándolos para que se focalicen en la misión 
de la empresa y de alguna manera entre todos construir estrategias 
para darle viabilidades económicas a la empresa, y manteniendo la 
fidelidad de los clientes, se puede decir que todas las acciones van 
dirigidas hacia esa función principal196”.

Es importante aclarar que al igual que en el sector financiero, 
existen organizaciones hoteleras que tienen una estructura 
administrativa a nivel de gerencias medias que correspondería en 
otros hoteles a las jefaturas de área o departamento en las que se 
observa una participación de 75% y 25% respectivamente para 
mujeres y hombres. 

La tabla también permite observar que el 47% de los cargos 
directivos ocupados por mujeres en los hoteles consultados, se 
ubican en las jefaturas de departamento, mientras los hombres con 
un 42% se concentran en las gerencias generales de los hoteles de 
Cartagena.

De acuerdo a los datos se podría concluir que se repite la 
misma segregación tanto vertical como horizontal en la ubicación 
femenina dentro de los cargos decisorios, para lo cual resulta 
importante revisar en qué tipo de gerencias medias o jefaturas se 
ven representadas mayoritariamente las mujeres y los hombres. 
Las gerencias medias o jefaturas de área donde se concentran las 
mujeres son: Recursos humanos, banquetes, compras, reservas, 
ama de llaves, mientras los hombres se ubican en las jefaturas 
operativas, mantenimiento, costos y financiera.

196 Entrevista gerente hotelera y presidenta gremial. Noviembre, 2006.
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Aunque el sector hotelero ha sido considerado como una 
actividad mixta o “neutra” se mantiene la tendencia a la segregación 
laboral por sexo, a partir de características asociadas a uno u otro 
sexo. Es frecuente encontrar desde la experiencia directa a mujeres 
jóvenes con excelente presentación personal, capacitadas a nivel 
técnico o profesional en áreas de hotelería y turismo o afines, con 
dominio de uno o más idiomas, ubicadas en las áreas estratégicas 
de servicio al cliente.

Una de las gerentes hoteleras entrevistadas comenta sobre la 
preferencia de mujeres para ciertos cargos en la hotelería:

“Las mujeres tienen mas eso… esa sonrisa para atender al 
pasajero que llega, al cliente, tenemos esa actitud de servicio. El 
hombre siempre es así como más distante…eso de decirle a alguien 
“hola cómo te llamas” y de recibir al cliente con una sonrisa, no 
tienen ellos. Desde que yo estoy a cargo he tenido un solo hombre y 
al principio no me gustó porque era muy tajante, muy seco, y uno no 
puede ser muy seco, uno siempre tiene que ser muy amable cien por 
ciento”197

Las entrevistas realizadas a gerentes hoteleras permiten 
concluir que sus trayectorias laborales se han iniciado desde los 
niveles básicos de atención al cliente y después de muchos años de 
experiencia y una carrera de promociones y ascensos han logrado 
llegar a ocupar el cargo de gerente general: 

“Estuve como gerente de mercadeo del hotel, desde un año antes 
de la apertura, construyendo todo el plan de mercadeo, las tarifas, y 
toda la campaña de acondicionamiento y antes de estar allí, estuve 
siete años en la cadena Hilton internacional con base en Bogotá , en 
la oficina nacional de ventas y mercadeo , más la cabina de hoteles 
en Venezuela. Pero antes de ese cargo trabajé en la Corporación 
Nacional de Turismo en la sección de hotelería… en la oficina de 

197 Entrevista a gerente agencia turística. Enero de 2007.
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información turística, yo creo que esta es la parte más significativa 
en mi vida profesional”198.

La dedicación permanente, los extensos horarios, los traslados 
de ciudad y los viajes frecuentes a nivel nacional e internacional, 
muestran algunas de los requerimientos que exigen estos cargos, 
los cuales para muchas mujeres pueden ser obstáculos para aspirar 
a ellos, sin embargo, otras han demostrado que es posible llegar 
y seguir haciendo carrera dentro de las organizaciones o fuera 
de ellas. Es concluyente también que pese a la alta participación 
femenina en el sector hotelero, en actividades claves para el servicio, 
como se anotó anteriormente, esta no se refleje en los cargos de 
dirección y especialmente en las gerencias o presidencias de las 
compañías, siendo espacios aún privilegiados para los hombres.

Participación en otras actividades turísticas y portuarias

Como ya se había mencionado el sector turístico tiene un efecto 
multiplicador sobre otros subsectores como el transporte de 
pasajeros, las agencias de viaje y las agencias marítimas de turismo 
encargadas de la promoción y venta de cruceros que llegan al puerto 
de Cartagena. Es necesario aclarar que esta clasificación aparece 
en el directorio empresarial de la ciudad, del cual se seleccionaron 
28 empresas para realizar el sondeo telefónico, que permitió 
identificar la presencia de mujeres en las gerencias, dentro de un 
grupo de empresas que no pertenecen a la muestra de grandes y 
medianas empresas clasificadas en el registro mercantil, pero si a 
otras empresas del sector privado de la economía de la ciudad.

Al revisar la participación femenina en las gerencias de estas 
empresas (gráfica 9), puede observarse que en las agencias 
marítimas de turismo alcanza un 36%(4) frente a un 64% (7) de 
los hombres; en las empresas de transporte turístico nacional e 
internacional el 29% (2) frente al 71% (5) de hombres; mientras 
en las agencias de viaje alcanzan una participación equitativa 
del 50% por género. Las agencias de viaje pueden ser pequeñas 

198 Entrevista a gerente hotelera, noviembre de 2006
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o medianas empresas que aparecen en la muestra. Por lo tanto, 
así como proliferan pequeñas empresas alrededor de este negocio 
que son oficinas con mínimo personal pero muy productivas 
comercialmente, también las hay altamente organizadas y 
manejando mercados nacionales e internacionales.

GRÁFICA 9. PARTICIPACIÓN POR SEXO EN ACTIVIDADES 
TURÍSTICAS DE CARTAGENA
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Fuente: Elaboración propia a partir de sondeo telefónico. Cartagena. 2007

Cartagena como puerto turístico genera una diversidad de 
actividades que dinamizan el sector a través de la oferta de empleo 
formal e informal y la generación de ingresos para la ciudad. De 
acuerdo a la clasificación del directorio telefónico, se seleccionaron 
34 empresas dedicadas a estas actividades, permitiendo identificar 
a sus gerentes. Como se anotó anteriormente, la revisión del 
directorio empresarial permitió conocer la participación femenina 
en empresas que no aparecían dentro de la muestra de las grandes 
y medianas empresas pero que podrían dar una aproximación a la 
participación femenina dentro de algunas actividades económicas 
del sector privado que también son importantes para la ciudad.

Como se observa en la gráfica 10, en las trece empresas 
seleccionadas y dedicadas al transporte marítimo se encontró un 
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100% de gerencias masculinas, mientras que en las trece agencias 
de carga marítima consultadas se encontró una participación del 
38% (5) en gerencias femeninas frente a un 62% (8) de gerencias 
masculinas. Por su parte, en las empresas de transporte de carga 
internacional, la participación fue de 60% (3) de hombres y 40% 
(2) de mujeres en estos cargos, diferencia que se mantiene en 
las empresas de transporte turístico con el 67% (2) y el 33% (1) 
respectivamente.

GRÁFICA 10. PARTICIPACIÓN POR SEXO EN ACTIVIDADES 
LOGÍSTICAS DE CARTAGENA

0	
  

2	
  

4	
  

6	
  

8	
  

10	
  

12	
  

14	
  

TRANSPORTE	
  
MARITIMO	
  

T.	
  CARGA	
  
INTERNACIONAL	
  

AGENCIAS	
  DE	
  
CARGA	
  

MARITIMAS	
  

TRANSPORTE	
  
TURISTICO	
  

0	
  

2	
  

5	
  

1	
  

13	
  

3	
  

8	
  

2	
  

M	
  

H	
  

Fuente: Elaboración propia a través de sondeo telefónico de acuerdo a clasificación 
del directorio de Cartagena, diciembre 2006

La anterior revisión nos permite concluir que si bien la 
presencia femenina en la dirección de estas empresas no es aún 
equitativa con respecto a la de los hombres, es importante resaltar 
su incorporación en actividades no tradicionales dentro del sector 
servicios, cuyo crecimiento como ya ha sido señalado, es una 
tendencia globalizada del mercado, pero no puede desconocerse 
esta importante participación en subsectores estratégicos para la 
economía de una ciudad turística y portuaria como Cartagena, cuyo 



desarrollo económico ha venido en permanente ascenso, durante 
los últimos cinco años.

La revisión de estudios sobre la presencia de mujeres en cargos 
gerenciales de primer nivel permite observar que las cifras de 
participación no muestran grandes avances y sin ser este el único 
factor que refleje la situación de inequidad de género, resulta 
desafiante conocer los elementos del contexto que les impiden 
llegar a estas posiciones, pero también el camino que le ha 
permitido a este grupo de mujeres alcanzarlo.





III. COMPRENDIENDO SUS 
TRAYECTORIAS DE VIDA

“Yo me siento tranquila, en este momento
 no siento ese complejo de culpa de estar dejando de hacer

 cosas en mi familia para cumplir en el trabajo, 
mi hija está pequeña, no sé si las cosas puedan cambiar, 

me siento muy satisfecha porque siento que estoy cumpliendo 
conmigo misma, con mí trabajo y con mí familia”. 

Helena, gerente hipermercado

“…Finalmente no tienes con quien compartir ni tus glorias, 
ni tus dramas, nada…conjuntamente con todas las características 

del cargo uno está solitario, y con tantas ocupaciones 
se termina uno alejando de la familia, las amistades, 

pero realmente no lo veo como un obstáculo para desempeñarme 
en la empresa…” 

Cecilia, gerente bancaria





MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 123

EL LIDERAZGO FEMENINO, UN 
CAMINO QUE SE CONSTRUYE

El presente capitulo se centra en el proceso que han construido 
las mujeres para llegar a las gerencias que hoy ocupan, como un 
proceso de cambio social que se está dando en las relaciones de 
género, en la medida que lograron penetrar en espacios donde 
tradicionalmente el poder ha estado concentrado en los hombres. 
Por lo tanto el tema de mujeres en las gerencias además de aportar 
al conocimiento de mujeres que constituyen un grupo élite y 
minoritario, permite confirmar la existencia de mujeres con poder 
manifiesto199 en los niveles decisorios de las empresas. 

La fundamentación de la realidad como construcción socio-
cultural plantea la necesidad de conocer los procesos por los que 
cualquier cuerpo de conocimiento llega a quedar establecido 
socialmente como realidad200. Y frente a la realidad construida por 

199 Los conceptos subrayados han sido trabajados por García de León en el desarrollo 
de su propuesta teórica sobre el tema. GARCÍA DE LEÓN, Ma. Antonia. (1994). Élites 
discriminadas. (Sobre el poder de las mujeres) Anthropos. Barcelona. Pág.42
200 BERGER, P y LUCKMAN, T. (1968). La construcción social de la realidad. Buenos 
Aires: Amorrortu. Págs. 166-167
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este grupo de mujeres, se hace necesario conocer los caminos que 
han recorrido, los obstáculos que han encontrado, para penetrar 
en sus mundos subjetivos y descubrir desde su propia perspectiva 
como han llegado a estas posiciones de liderazgo.

Los seres humanos en proceso de desarrollo se interrelacionan 
no solo con un ambiente natural determinado, sino también con 
un orden cultural y social específico mediatizado para él por los 
otros significantes201 con quienes interactúan, con características 
como su plasticidad en su reacción ante las fuerzas ambientales 
que operan sobre ellos y su participación en la construcción de su 
realidad y por lo tanto en la posibilidad de transformarla.

La socialización es el proceso por el cual se da la inducción 
amplia y coherente de un individuo en el mundo objetivo de una 
sociedad o en un sector de él, siendo la socialización primaria 
la que atraviesa el individuo en la niñez y por medio de ella se 
convierte en miembro de la sociedad y la secundaria es todo 
proceso posterior que induce al individuo ya socializado a nuevos 
sectores del mundo objetivo de su sociedad. Es así como la 
sociedad, la identidad y la realidad se cristalizan subjetivamente 
en el mismo proceso de internalización en correspondencia con la 
internalización del lenguaje como el instrumento más importante 
de la socialización202. 

En la socialización primaria se da un proceso de identificación 
con los otros significantes en una variedad de formas emocionales, 
pero sean estas cuales fueren, la internalización se produce solo 
cuando se produce la identificación; la identidad se define como 
la ubicación específica en un mundo determinado y puede ser 
asumida subjetivamente solo junto con ese mundo. Así mismo, la 
socialización primaria crea en la conciencia infantil una abstracción 
progresiva que va de los “roles” y actitudes de otros específicos, a 
los “roles” y actitudes en general. A esta abstracción se denomina 

201 Ibíd. Págs. 68,69
202 Ibíd., Págs.166-168
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el “otro generalizado”, en el sentido de Mead203. La socialización 
secundaria es la internalización de “submundos institucionales” 
o basados sobre instituciones; relacionada con la adquisición 
del conocimiento específico de “roles”, estando estos directa o 
indirectamente arraigados en la división del trabajo, proceso 
que involucra la identificación subjetiva con el rol, sus normas204 
apropiadas que depende del estatus del conocimiento dentro del 
universo simbólico.

Desde este sustento teórico podría entenderse la socialización 
diferencial de género acompañada por la división natural del trabajo 
entre los sexos, detrás del cual se oculta el carácter socialmente 
construido de la desigualdad entre los géneros205 operando 
bajo la forma de habitus206, favoreciendo la confusión entre los 
roles y la identidad sexual de los géneros y en consecuencia, 
reproduciéndolos culturalmente.

Por ello resulta fundamental indagar sobre los procesos de 
socialización207 y en las biografías de un colectivo de mujeres 
que han llegado a ocupar cargos gerenciales en un contexto 
sociocultural que mantiene a un alto número de mujeres alejadas 
de la esfera laboral. Los desarrollos teóricos alcanzados sobre el 
tema, muestran procesos de socialización con alta participación 
masculina donde sus padres les han ofrecido un horizonte más 
amplio, desde el mundo masculino y profesional del padre, 
203 MEAD, George. (1913). The social self. Journal of Philosophy. Psychology and 
Scientific Methods. Pág.10. Extraído el 27 de enero de 2007 de http://www.brocku.ca/
MeadProject.
204 Op.cit. Págs. 174-176
205 ARANGO, Luz Gabriela. (2001). “Democratización de las relaciones de género y 
nuevas formas de dominación de clase en América Latina: Reflexiones a partir de 
un caso colombiano”, en: Revista Colombiana de Sociología, Vol. VI, No. 2, Bogotá, 
Universidad Nacional de Colombia. Pág.9
206 Bourdieu, citado por GARCÍA de LEÓN. (1994). Op.cit. Pág.38
207 García de León desarrolla el concepto de aculturación como el proceso a través del 
cual se logra un cambio social por parte de esta minoría de mujeres, adquiriendo las 
características culturales de otros modelos (mujeres, hombres), a través del contacto 
directo y la interacción. Ibíd. Pág.53
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otorgándoles un modelo no tradicional208, a lo que se atribuye 
su escasa conciencia feminista209. La figura materna también ha 
tenido una participación importante y aunque en muchas de ellas 
no hay un perfil de profesionales, si se han encontrado algunas 
experiencias laborales o artísticas, con interrupciones y reintegros 
al trabajo por ejercicio de la maternidad; son madres que tuvieron 
siempre altas aspiraciones con respecto al logro ocupacional de 
sus hijas.

Además de las evidencias de una riqueza cultural y singularidad 
familiar, también se han destacado en sus historias el llamado 
capital afectivo210, referido al suelo psíquico en el que se han 
socializado dotándolas de una gran seguridad, autonomía y 
libertad de elección, con predominio de orientación al logro211 en 
oposición a la construcción histórica de su carácter de inseguridad/
vulnerabilidad femenina, constituyendo una base sólida para su 
formación, acompañado de una educación más liberal y menos 
tradicional. 

Conocer el proceso de socialización de este grupo de mujeres 
permite además analizar cómo se construyen las relaciones de 
género al interior de sus familias, y desde el concepto de género 
de Scott212, revisar las prácticas, los discursos y el pensamiento 
dominante en los procesos de interacción social, y en las relaciones 
de poder entre uno y otro sexo. Es relevante encontrar que desde la 
percepción de las mujeres, no existieron diferencias dentro de sus 
208 Por modelo tradicional se entiende, aquel en el cual la mujer es fundamentalmente 
criada y educada para asumir los roles sociales de madre, esposa y ama de casa, y el 
varón para asumir los roles fuera del hogar y mantener la familia.
209 GARCÍA DE LEÓN (2002), Op.cit. Pág. 143
210 Ibíd. Pág. 146
211 Concepto de Macleland, quien basado en otras investigaciones (Winterbottom, 
1953; Rosen, 1956), que señalan la existencia de una posible conexión de las 
motivaciones de logro y la forma en que los padres, y en especial las madres, hacen 
socializar en sus hijos un intenso interés por el logro. Este autor identifica tres tipos 
de motivaciones en las personas: Afiliación, logro y poder. Citado por Heller (1996) 
Op.cit. Pág. 33
212 SCOTT, Joan (1990). Op.cit. Págs.44,45
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familias respecto a la socialización entre varones y mujeres, y en 
algunos casos, ellas fueron destinatarias de los roles generalmente 
asignados a los hombres, con una característica adicional en las 
historias de primogenitura femenina213.

Esta misma mirada a la familia de origen entendida como 
aquella en la que se nace y crece hasta llegar a la madurez, también 
es importante incorporarla en la familia actual ya que permite 
entender sus secuencias históricas y como se reproducen las 
relaciones de género en la pareja y en su progenie, en las que se 
observan cambios en los discursos y prácticas modernas hacia la 
equidad de género y el desarrollo de la autonomía de hijas e hijos. 

Pero los estudios sobre el tema no solo han identificado al grupo 
de mujeres herederas de un capital social, económico, cultural 
y afectivo, también se han encontrado biografías de mujeres 
desheredadas o transgresoras quienes no contaron con el mismo 
origen social de las anteriores, ni tenían garantizada la posibilidad 
de realizar estudios universitarios, ni un horizonte profesional, y 
además fueron socializadas desde el modelo familiar tradicional 
y patriarcal, frente al cual se resistieron e hicieron procesos de 
ruptura214.

Indagar sobre el acceso a posiciones directivas implica 
además, analizar las diferentes etapas de sus cursos de vida por 
las que han atravesado y como han desarrollado sus carreras, 
explorando desde sus propias visiones y subjetividades. Para 
ello es importante apoyarse conceptualmente en la categoría de 
trayectorias laborales y en los aportes de algunos estudios como 
el de Rosalba Todaro y Sonia Yáñez sobre trayectorias laborales215 
quienes las definen como: “los itinerarios visibles, los cursos de 
213 También familias con alta composición femenina. DE LEÓN (2002). Op. cit., p 107; 
HELLER (1996). Op.cit. Pág. 42
214 GARCÍA DE LEÓN (2002), Op.cit. Págs. 152,153
215 Algunos estudios sobre trayectorias laborales realizados en Colombia, ARANGO 
y VIVEROS (1993); Latinoamérica, MAURO, Amalia (2004), GUZMÁN y MAURO 
(1999), entre otras; y en Norteamérica, ARTHUR, HALL, y LAUWRENCE (1989), 
Gallos (1991) citado por Heller (1996).
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acción y las orientaciones que toma la vida de los individuos en el 
campo del trabajo, y que son el resultado de acciones y prácticas 
desplegadas por las personas en situaciones específicas a través 
del tiempo”. 

Estas acciones y prácticas se desarrollan en condiciones 
materiales y sociales y en contextos institucionales definidos 
donde los sujetos sexuados ocupan una posición particular, 
condicionada por factores estructurales (la organización y división 
social y sexual del trabajo), prescripciones sociales e imágenes y 
representaciones de género que circulan y regulan las relaciones 
sociales. Están animadas a su vez por las representaciones y 
significaciones que el sujeto tiene de sí y de su medio en diferentes 
momentos del curso de su biografía, y por las relaciones con los 
otros presentes en su entorno social”216.

La carrera concebida como “la secuencia evolutiva de las 
experiencias de trabajo de una persona a lo largo del tiempo, 
entendiendo el trabajo en un sentido amplio que incluye el conjunto 
de interrelaciones en el plano individual, organizacional y social 
y no conlleva necesariamente la idea de progreso o avance de 
manera lineal; es decir, la carrera incluye dimensiones subjetivas y 
objetivas del trabajo, en sus relaciones espacio temporales”217. Para 
otros investigadores la carrera profesional lleva implícita la idea 
de movimientos ordenados, que conllevan una cierta planificación 
y a través de los cuales mejora la ocupación, revelando una pauta 
de progreso de trabajos de bajo a alto estatus218.

Es importante destacar que a diferencia de los hombres que 
muestran la independencia, autosuficiencia y la visualización del 
trabajo como una carrera, como categorías significativas a incluir 
216 TODARO, Rosalba y YÁÑEZ, Sonia. Editoras. (2004). El trabajo se transforma. 
Relaciones de producción y relaciones de género. Ediciones Centro de Estudios de la 
Mujer. CEM. Chile. Págs.198-199. 
217 ARTHUR, HALL, y LAUWRENCE (1989). Citado por ARANGO Y VIVEROS (1996). 
Op.cit., Pág. 26
218 HODGE (1996), EDGAR y GLEZER (1994). Citados por TODARO, Rosalba y 
YÁÑEZ, Sonia (2004). Op.cit. Pág.12
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en sus trayectorias, la interdependencia y la lucha por combinar 
vínculos y realizaciones, son algunas claves para comprender 
las secuencias de las etapas femeninas, que no son lineales y 
predecibles como en los varones219.

La relación familia y trabajo se ha constituido en un factor 
fundamental frente al desarrollo de carrera de este grupo de 
mujeres, que al mismo tiempo puede constituirse en recurso220 
cuando se logran conciliar estos dos ámbitos, donde la pareja y las 
redes familiares son definitivas; pero puede ser obstáculo cuando 
la responsabilidad doméstica y la gestión de la vida cotidiana están 
concentradas en las mujeres, generando tensiones y conflictos en 
medio de esta dualidad con un coste intrapsíquico221 para ellas. Del 
análisis de esta relación surgen las supermujeres222que han logrado 
desde el modelo tradicional femenino, compatibilizar su vida 
profesional, frente a las llamadas heridas quienes deben sacrificar 
su vida familiar para lograr su proyecto profesional, fragmentadas 
entre el trabajo remunerado y el no remunerado. 

El factor educativo y al acceso a cargos directivos

El factor educativo como elemento de movilidad social y laboral 
-que aparece en las historias de las gerentes- ha permitido el 

219 HELLER (1996), Op.cit. Pág. 28
220 CHINCHILLA y LEÓN (2004). La ambición femenina. Cómo reconciliar trabajo y 
familia. Editorial Aguilar Chilena de Ediciones. Santiago de Chile. Pág.127
221 SUBIRATS, Marina (1998). Con diferencia. Icaria Antrazyt. Barcelona. Pág. 37. Para 
DE LEÓN, esta es una identidad fragmentada o fruto de la socialización femenina. 
Op.cit. Pág. 159
222 Etiqueta que se ha popularizado para referirse a mujeres excesivamente 
sacrificadas a fin de mantener la igualdad en su vida profesional y familiar. Gascón 
(1995), citada por GARCIA DE LEÓN, Op.cit. Págs.149-150. Para Bourdieu la realidad 
de las relaciones estructurales de dominación sexual se deja vislumbrar a partir del 
momento en que se observa cuando las mujeres tienen que pagar de algún modo 
el éxito profesional con un éxito menor en el orden doméstico y en la economía de 
los bienes simbólicos. BOURDIEU, Pierre (2000). La dominación masculina. Editorial 
Anagrama. Barcelona. Pág.131
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surgimiento de una nueva generación de mujeres profesionales223 
producto de transformaciones importantes como el ingreso masivo 
de mujeres de clase media a las universidades y los cambios 
que se han venido dando en sus actitudes frente a la sexualidad, 
la fecundidad y el matrimonio, la elección de profesiones no 
tradicionales, que les ha permitido alcanzar altos niveles de 
formación, complementados con el dominio de más de un idioma, la 
actualización permanente para el desarrollo de carrera y alcanzar 
perfiles gerenciales. Sin embargo, no siempre reunir estos perfiles 
resulta suficiente para ascender dentro de las organizaciones.

Por lo tanto, es interesante y necesario para este análisis incluir 
una revisión de la participación femenina en la educación superior 
y postgradual, que en las últimas décadas han logrado revertir 
los procesos históricos de exclusión en cuanto al acceso y egreso, 
consolidando unas estructuras más igualitarias de oportunidades 
entre hombres y mujeres en el ámbito de la formación académica.

De acuerdo a un estudio comparado realizado en América 
Latina y el Caribe, sobre educación superior y género224, podría 
afirmarse que a pesar que en las últimas décadas se ha verificado 
un pronunciado aumento de las mujeres activas en el mercado de 
trabajo, aún persisten desigualdades de género que no han podido 
ser completamente superadas por las mujeres con educación 
superior. 

La educación superior es un factor de reducción de la brecha de 
acceso al mercado de trabajo para las mujeres, y de orden salarial 
para alcanzar la paridad, sin embargo hasta el momento, no se ha 
conseguido disminuirla y menos eliminarla, como lo reflejan los 
resultados del estudio de Pineda en Colombia225 para el periodo 
2001-2006, en que la brecha de ingresos se amplió para todos los 
niveles educativos, pero esta fue más aguda para los de educación 
223 ARANGO (1995). et.al. Op.cit. Pág.31; DE LEÓN (2002), Op.cit. Pág. 148. Heller 
(1996). Op.cit. Pág. 57
224 PAPADÓPULOS, et.al. (2003). Op.cit. Pág.8
225 PINEDA, Javier (2005). Op.cit. Págs.35,37
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superior que disminuyó en 16 puntos porcentuales, es decir que el 
ingreso promedio de las mujeres llegó a ser solo el 68% del de los 
hombres. Para el caso de los niveles directivos donde se ocupaba 
el 4% y 3% de hombres y mujeres, los ingresos promedio de las 
mujeres cayeron 33 puntos porcentuales representando solo el 
61% de los ingresos de los hombres.

Otro fenómeno identificado en el informe citado para América 
Latina 226es la tendencia a la superación de algunas barreras 
intangibles en carreras consideradas femeninas o masculinas, 
lo cual expresa un fenómeno de transición cultural que podría 
permitir avances para la igualdad de oportunidades de género 
en el continente. Sin embargo, continúan existiendo profesiones 
“feminizadas” en tanto se han considerado asociadas a la extensión 
de los papeles tradicionales de las mujeres, como la atención y el 
cuidado de personas dependientes, lo cual se refleja en la elección 
de carreras como Enfermería, Nutrición, Educación Básica y Media, 
Ciencias Sociales, que continúan siendo espacios de concentración 
de la matricula femenina en la educación superior.

Por su parte el informe también muestra como las áreas 
tecnológicas y las ciencias básicas continúan concentrando mayores 
porcentajes de matriculación masculina, con la preocupación que 
la segregación de género en la educación superior en algunas 
disciplinas, reproduce y mantiene la desigualdad en el mercado 
laboral.

En Colombia de acuerdo a los datos del Observatorio 
Laboral para la Educación, del Ministerio de Educación 
Nacional –MEN-227, entre los años 2001-2006 se ha avanzado 
significativamente en la matrÍcula femenina en carreras no 
tradicionales como la administración y las ingenierías. En el área 
de administración el promedio de graduadas han llegado a ser 
47.995 superando a los hombres graduados que fueron 37.054. 

226 PAPADÓPULOS, et. al. Op.cit. Pág. 122
227 La mujer en la educación superior. Disponible en: http://www.universia.net.co. 
Aportado por Redacción Universia. Colombia. Marzo 8 de 2007.
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En programas de ingeniería aunque sigue siendo superior la 
matrícula masculina (casi el doble), se titularon 10.064 mujeres 
frente a 15.273 hombres titulados.

Los datos disponibles a través del Sistema Nacional de 
Información para la Educación Superior, SNIES228, nos permiten 
conocer la participación por género en el sistema de educación 
superior, donde se resalta que en los últimos cinco años, el número 
de mujeres matriculadas en el nivel universitario ha tenido 
variaciones importantes entre los años 2002 y 2004 mostrando un 
permanente aumento, al igual para los hombres, lo cual permite 
concluir que en cuanto el acceso a la educación superior podría 
hablarse de una igualdad de oportunidades para unas y otros. Sin 
olvidar el bajo porcentaje de personas que en Colombia, acceden a 
la educación superior.

Por su parte el porcentaje de mujeres y hombres que llegan a 
culminar sus carreras y titularse a nivel profesional es tan solo el 
6,2% para el año 2006, disminuyendo el 4% con respecto al 2002 
(10.3%) pese al aumento en las matrículas ya señalado. Al analizar 
por sexo el porcentaje de graduados-as para el 2006 se encontró 
que de 425.856 mujeres matriculadas en educación superior, solo 
el 6.3% (26.852) se graduaron y de 381.228 hombres solo el 6.04% 
(23.037) se tituló. 

A nivel de estudios de postgrado la situación presenta algunas 
variaciones ya que el porcentaje de matriculados-as y graduados-
as va disminuyendo en la medida que aumenta el nivel. Por 
ejemplo, para el año 2006, las especializaciones alcanzaron 38.385 
matriculados-as (51% mujeres y 48% hombres) de los cuales solo 
el 34% logró titularse y dentro de este porcentaje el 51% (6691) 
de los graduandos fueron hombres y el 49% (6501) mujeres con 
una diferencia del 2% a favor de los hombres que logran una 

228 MEN. SNIES. Disponible en WWW.mineducacion.gov.co. Estadísticas. http://www.
graduadoscolombia.edu.co/secciones/estadisticas/mercado_laboral.html. Consultado 
agosto 7 de 2007.
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especialización pese a que el número de matriculadas fue superior 
en un 3%.

En cuanto al nivel de maestrías, el número de matriculados 
alcanzó a ser de 11.344 (56% hombres y 44% mujeres), de los 
cuales solo se graduaron el 15%, y dentro de estos el 53% fueron 
hombres (897) y el 47% (794) mujeres. Podría afirmarse que 
en este caso las mujeres aunque tuvieron 12% menos que los 
hombres a nivel de matrículas, al analizar el porcentaje entre 
mujeres matriculadas y graduadas y a diferencia del nivel de 
especializaciones, superaron a los hombres en un 3% en el número 
de graduados-as (17% de mujeres lograron graduarse frente a un 
14% de hombres). 

En los estudios de doctorado la situación presenta variaciones 
más significativas por cuanto de 890 matriculados 36% mujeres 
(320) y 64% hombres (570), solo el 4.4% (39) se gradúan, y de 
ellos el 64% son hombres y el 36% son mujeres, una diferencia 
de 28 puntos porcentuales entre unos y otras. Podría decirse 
que pese a ser menor el número de mujeres que aspiran a un 
doctorado, el porcentaje de graduadas (4.4%) con respecto al 
de matriculadas es igual que en caso de los hombres (4.4%). Al 
parecer esta participación sigue en ascenso tal como lo evidencian 
algunos datos más recientes229, logrando reducir desigualdades, 
entre 2003 y 2012 en tanto las mujeres recibieron el 54,1% de 
los títulos y los hombres, el 45,9%. En particular, las mujeres han 
tenido una participación significativa en los niveles Universitario 
(56,7%) y en Especialización (56,1%), lo que se traduce en mayor 
promoción de la equidad de género respecto a otros niveles de 
formación postgradual.

Estos datos nos permiten concluir que pese a las diferencias 
podría suponerse que las oportunidades de acceder a la educación 
superior a nivel de pregrado y postgrados son cada vez más 

229 MINISTERIO DE EDUCACIÓN. Observatorio laboral para la educación. (OLE). 
[en línea]. http://www.graduadoscolombia.edu.co/html/1732/w3-channel.html. 
Consultado, 2011. Pág.8.
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equitativas para hombres y mujeres. Las diferencias porcentuales 
en el número de posgraduados hombres, podrían atribuirse a la 
multiplicidad de roles que hoy cumplen las mujeres profesionales 
quienes deben conjugar sus responsabilidades laborales y 
domésticas además de las académicas para lograr reunir los 
perfiles que demandan los cargos decisorios y ejecutivos. 

Queda reafirmada la situación de las mujeres respecto a la 
de los hombres en cuanto a que ambos están buscando niveles 
académicos y perfiles laborales cada vez más altos. Sin embargo 
esto no se refleja en su ubicación en los cargos directivos de 
primer nivel en las empresas, lo cual hace pensar que existen las 
llamadas barreras invisibles que reproducen prácticas y actitudes 
que impiden que ellas se ubiquen en los espacios decisorios, a 
pesar de sus grados de formación, conocimientos y habilidades 
para ascender en la estructura y jerarquía de las organizaciones.

Estas barreras invisibles o metafóricamente, el techo de cristal, 
representan las sutiles modalidades de actuación de algunos 
mecanismos discriminatorios dentro de las organizaciones, que 
obstaculizan el desarrollo profesional de las mujeres, las limitan 
y les marcan unas barreras difíciles de sobrepasar para llegar a 
cargos de primer nivel en la toma de decisiones.230 Este enfoque 
también ha sido trabajado por autoras como Mabel Burin, 
Berenguer (1999), Holton (1998).

Para Esther Barberá el techo de cristal es apuntalado por dos 
consistentes pilares referidos a la cultura organizacional dominante, 
caracterizada por la persistencia de creencias estereotipadas 
sobre los géneros y por las responsabilidades familiares asumidas 
mayoritariamente por las mujeres231. La invisibilidad de estas 
barreras ha favorecido la proliferación de explicaciones que tratan 
de atribuir la poca presencia femenina en cargos decisorios, a 
características internas de las propias mujeres, tales como el que 
no está dentro de sus aspiraciones personales, o a los significados 
230 PECK, L (1991). Citado por BARBERÁ, (2000). Op.cit. Pág. 7
231 BARBERÁ (2000). Op.cit. Pág.7
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que le otorgan al trabajo donde priman sus roles domésticos, el 
valor atribuido al poder y al éxito como ajenos a su subjetividad, 
legitimando y perpetuando así, la hegemonía masculina en los 
cargos decisorios.

El papel de la cultura empresarial

La cultura empresarial es considerada por Hola y Todaro232 como 
uno de los principales factores que inciden en la contratación de 
mujeres así como en su promoción y ubicación en la organización 
del trabajo de una empresa. Para estas autoras la cultura 
organizacional designa un sistema de significados compartidos 
entre los miembros de la organización que produce un acuerdo 
sobre lo que es un comportamiento correcto y significativo. 

La cultura de una empresa se conserva mediante las prácticas 
existentes dentro de las organizaciones relacionadas con los 
procesos de selección, los criterios para evaluar el desempeño, 
los premios e incentivos, las actividades anexas a la capacitación 
y el desarrollo de carrera, los procedimientos de promoción. Son 
mecanismos que garantizan que los empleados se inserten en la 
cultura: se premia a quienes la apoyan y se sanciona a quienes se 
oponen a ella. 

Adicionalmente puede tener o no un discurso y/o una práctica 
diferencial según el sexo, para determinar qué pueden y deben 
hacer si se trata de hombres o mujeres. Y aunque las empresas 
modernas suelen tener un discurso antidiscriminatorio, los 
patrones de comportamiento operan a través de mecanismos 
informales; las mujeres pueden ocupar cualquier cargo, aunque 
se sabe que las personas que ascienden a un cargo directivo, no 
tienen un horario fijo de trabajo, lo que deja implícita la idea de 
que estas no pueden ser gerentes porque no cuentan con esta 

232 HOLA y TODARO (1992). Op.cit. MAURO, Amalia (2004). Trayectorias laborales en 
el sector financiero. Recorridos de las mujeres. Series Mujer y Desarrollo. CEPAL. No. 
59. Unidad Mujer y Desarrollo. Santiago de Chile. Págs. 21,22. Ver también BARBERÁ 
(2000), Op.cit. Pág. 7
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disponibilidad, o si la aceptan deben someterse y adaptarse a este 
requerimiento.

Abramo233, por su parte, afirma que las imágenes de género 
son un componente importante de la formulación de recursos 
humanos de las empresas en general, y que estas imágenes suelen 
ser desfavorables para las mujeres, en la medida en que tienden 
a proyectar sobre la figura de la mujer trabajadora otra imagen 
de mujer presa fundamentalmente en las redes de la vida familiar 
y doméstica, que limitaría su adecuada inserción y desempeño 
profesional. Estas imágenes condicionan fuertemente la 
disposición de inversión de los empresarios en la fuerza de trabajo 
femenina, tanto en el sentido de la incorporación en los cuadros de 
la empresa, como en el sentido de su desarrollo profesional.

Desde este contexto, los cargos gerenciales234 estarían asignados 
desde la cultura organizacional, a aquellos individuos que tienen 
el poder de decisión, dirigen equipos de trabajo, ejercen poder y 
autoridad, por lo cual se infiere que además de los conocimientos 
y aptitudes propias del cargo, se necesitan ciertos requisitos 
especiales para desempeñarlos. 

El tema del poder ha sido ampliamente estudiado y existen 
diversos planteamientos sobre las diferencias en el ejercicio del 

233 ABRAMO, Lais (1996). Citado por MAURO (2004). Op.cit. Pág. 20.
234 Los cargos gerenciales se han definido como aquellos cargos asalariados ejercidos 
por profesionales calificados que tienen autoridad y poder para ejercerlos frente a 
un grupo de colaboradores/as, cuyas decisiones sobre la administración y desarrollo 
de las empresas son ejecutadas por ellos, pero que tienen una instancia superior 
decisoria conformada por la juntas directivas de accionistas o propietarios/as. Para 
la presente investigación las entrevistadas ocupan el cargo de gerentes y son las 
representantes legales de las empresas, ocupando el cargo de primer nivel decisorio. 
Por lo cual para referirse a las gerentes se utiliza el término de ejecutivas, excluyendo 
a las profesionales dedicadas a actividades administrativas o aquellas que realizan un 
trabajo de tipo independiente (asesoras, contratistas) y por supuesto a las empresarias, 
propietarias de sus propias empresas.
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poder por parte de hombres y mujeres235 que coinciden en afirmar 
que en el momento de utilizar el poder, unos y otras parten de 
experiencias diferentes, por múltiples factores entre ellos los 
procesos de socialización y educación diferenciados. En lugar de 
aceptar la noción de poder como dominación236 o “poder sobre 
alguien” las mujeres propondrían un modelo alternativo de “poder 
con” o un “poder que emerge de la interacción”. Para lograrlo es 
necesario resignificar el poder como algo externo y partir de un 
empoderamiento interior. Rowlands plantea que esto exige una 
comprensión precisa de cómo la “opresión internalizada” establece 
barreras subjetivas para el ejercicio del poder de las mujeres237. 
García de León en su tesis sobre la dominación masculina y su 
monopolio sobre el poder plantea las graves consecuencias 
desigualitarias que esta impone sobre las mujeres, y sobre aquellas 
que han llegado a la cúspide. Según ella, el poder como eje de la 
masculinidad no es algo adjetivo a ella, sino sustancial, una forma 
de ser y estar en el mundo, una forma naturalizada más allá de 
toda condición social, étnica o religiosa.

Aportando a esta reflexión, Bourdieu plantea que el acceso al 
poder, sea cual sea, coloca a las mujeres en situación de doble 
tensión y contradicción: si actúan igual que los hombres se exponen 
a perder sus atributos obligados de la “feminidad” y ponen en 
cuestión el derecho natural de los hombres a las posiciones de 
poder y si actúan como mujeres, podrían parecer incapaces e 
inadaptadas a la situación238.

235 MACCOBY, M. (1976); MERTON, R. (1957); y objeto de estudio en los debates 
feministas: AMORÓS, C. (1990), JACOBSON (1986), GILLIGAN, C. 1982; 
HARDESTEY, S. y JACOBS, N. 1986; LODEN, M. (1992) citados por HELLER (1996). 
Op.cit. Pág. 71. También SCOTT (1994). 
236 GARCÍA DE LEÓN. Op.cit. Pág. 266
237 ROWLANDS (1998). Empoderamiento y mujeres rurales en Honduras. Un modelo 
para el desarrollo. En LEÓN, Magdalena. (comPág.). (1998). Poder y empoderamiento 
de las mujeres. TM editores. U. N. Facultad de Ciencias Humanas. Págs. 216-220
238 Según el autor “Los hombres aman los juegos de poder, y las mujeres aman a los 
hombres que lo juegan” BOURDIEU. Op.cit. Págs. 88, 101,102. Algunas reflexiones 
que complementan el tema, ver LIPOVETSKY. Op.cit. Págs. 250-253
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Los desarrollos teóricos sobre el liderazgo femenino asociado al 
ejercicio del poder, han permitido avanzar en cuanto a la existencia 
de un estilo de liderazgo femenino o masculino, para comprender 
que el sexo no es la única categoría asociada a estas formas de 
gerenciamiento, sino que en ellos influyen otras categorías como 
la cultura organizacional, el sector productivo desde el cual se 
ubiquen, las características del cargo, los procesos que lideran 
como elementos que de una u otra forma condicionan el estilo 
adoptado por las unas y otros239.

Algunos estudios latinoamericanos coinciden en identificar 
un estilo de liderazgo en las mujeres ejecutivas al que han 
llamado participativo240, también se ha identificado un liderazgo 
transformador especialmente entre mujeres académicas y 
científicas caracterizado por estar orientado al logro, superando 
las motivaciones relacionadas con retribuciones económicas o de 
poder. Heller241, concibe el liderazgo como un proceso colaborativo, 
más igualitario que jerárquico que incluye habilidades como la 
capacidad de escuchar, la empatía, la habilidad para relacionarse, 
aprender y empoderarse con otros. 

Esta misma autora habla de una tendencia a la valoración de 
formas de gerenciamiento que respondan a pautas andróginas 
que compatibilizan las características de racionalidad y control, 
habitualmente relacionadas con aptitudes masculinas, con 
una mayor tendencia al trabajo en equipo, a la utilización de la 
intuición, la creatividad y el manejo de relaciones interpersonales, 
generalmente vinculadas con aptitudes femeninas242.

Otros desarrollos teóricos actuales también apuntan 
hacia el enfoque de la diversidad que alude a cómo manejar 

239 HELLER, Lidia (2003). Pág. 15
240 HELLER, 2003; MÁRQUEZ, 2002; POLLACK, 2003; SAMAYOA, 2003;”. Citados 
por CÁRDENAS, María Consuelo. (2003). “Mal de muchas, consuelo de ninguna” En: 
Revista CLADEA. OPág. cit. Pág. 29.

241 HELLER (1996). Op.cit. Pág.88
242 HELLER (2003). Op.cit. Págs. 14-15. ________ (1996) Op.cit. Pág. 89
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permanentemente las organizaciones para que todo el recurso 
humano independientemente de su raza, religión o género tengan 
las mismas oportunidades243. Por su parte, la diversidad de género 
en la fuerza laboral, la heterogeneidad en los equipos directivos 
y la variabilidad en los estilos de liderazgo aporta nuevos valores 
y presenta ventajas comparativas244 para empresas socialmente 
responsables.

Finalmente un tema al que han dedicado especial interés y 
preocupación los estudios sobre mujeres directivas relacionado 
con la cultura empresarial y el liderazgo, es el de su conciencia de 
género sobre lo cual se han encontrado algunas coincidencias en la 
escasa percepción de la existencia de discriminaciones de género 
en su medio familiar, social y en el mundo corporativo, y en algunos 
casos a un rechazo hacia las medidas afirmativas hacia las mujeres. 
Al respecto autoras como García de León245 ha identificado lo que 
metafóricamente denomina el “síndrome de la abeja reina” para 
caracterizar a aquellas ejecutivas que una vez alcanzan una posición 
directiva, actúan como si su llegada obedeciera exclusivamente 
a sus logros personales y a factores meritocráticos246, por lo cual 
no reflejan en su gestión un compromiso frente al desarrollo del 
colectivo de mujeres con quienes trabajan y su aporte y sensibilidad 
hacia las políticas de equidad de género son casi inexistentes, 
aspectos que serán profundizados en el capítulo IV.

243 MAXFIELD (2007). Revista CLADEA. Op.cit. Pág. 73. ZABLUDOVSKY (2001), 
Op.cit. Pág. 157
244 BARBERÁ, et. al. Op.cit. Pág.40. MAXFIELD (2007). Op.cit.
245 “El signo de todo privilegiado es la negación de su privilegio” NORBERT ELÍAS. 
Citado por GARCÍA DE LEÓN. (2002). Pág. 51
246 Las abejas reinas al sentir que lo han logrado individualmente y por sus propios 
méritos, menosprecian toda consideración de género y se alejan de toda conciencia 
histórica. Su tendencia es a no ahorrar a las otras mujeres los esfuerzos que ellas 
mismas han tenido que desplegar para llegar al puestos de responsabilidad, incluyendo 
la tendencia a sacar gloria y beneficio del hecho de ser tan pocas las de su sexo y su 
ámbito. Otra tendencia es la de disociarse de su sexo y su falta de solidaridad. Ibíd. 
Pág. 257
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Podría dejarse así planteado, que para comprender la 
construcción de liderazgo femenino en los cargos gerenciales es 
necesario reconocer que las mujeres son muy diferentes unas 
de otras, no existe «la mujer» y muchas veces ellas no son tan 
diferentes como líderes o gerentes en relación con sus homólogos 
varones. En algunos casos las diferencias entre mujeres son más 
llamativas o notorias que las diferencias entre sexos opuestos247 
como lo han mostrado estudios comparativos sobre trayectorias 
de hombres y mujeres. Mientras entre unas se observan 
itinerarios lineales, socializaciones tempranas hacia el trabajo 
remunerado, hacia las motivaciones de logro y el poder como su 
espacio hegemónico, otras han tenido que enfrentar rupturas 
con los modelos tradicionales, siendo transgresoras en espacios 
de dominación masculina, conllevando procesos de aculturación 
y la redefinición de nuevas identidades248 tal como lo podremos 
observar en los relatos de las mujeres gerentes entrevistadas en 
Cartagena en los siguientes capítulos.

247 BARBIERI, T. (1993; BARRET, M. (1987), citados por HELLER (1996), Op.cit. Pág. 
93
248 GARCÍA DE LEÓN, (2002), Op.cit. Pág. 154
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COMO LOGRARON LLEGAR A SUS 
CARGOS GERENCIALES 

	

El presente análisis está basado en entrevistas a profundidad 
realizadas a diez mujeres que se vienen desempeñando como 
gerentes249en empresas del sector privado de Cartagena que 
pertenecen a la muestra de grandes y medianas empresas y 
que aceptaron la solicitud de participar en el presente estudio, 
compartiendo sus experiencias de vida, poniendo en diálogo 
recuerdos y vivencias sobre sus historias familiares, sus trayectorias 
laborales, su formación académica, su carrera profesional, la 
conciliación familia y trabajo, la cultura organizacional, que 
permitirá analizar sus estilos de liderazgo, las relaciones de género 
y las formas de discriminación que operan en las empresas que 
dirigen. 

249 El cargo de gerentes se define como aquellos que “llevan a cabo la dirección 
o gerencia general de una institución o empresa privada dedicada a diversas 
actividades económicas. Los directivos definen los procedimientos y lineamientos 
administrativos, establecen las metas de producción, costo, tiempo; determinan los 
recursos financieros, equipos, instalaciones y maquinaria” (Inegi). Esta definición 
coincide con la de otros textos que consideran al gerente como “la persona con plena 
capacidad jurídica que dirige una empresa por cuenta y encargo del empresario. A 
esta persona se le encomienda la labor de cuidar, supervisar, controlar y planificar las 
personas que están bajo su mando” (Villasmil, 2007). Citado por Gina Zabludovsky. 
(2007).Op.cit. Pág. 23
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Este acercamiento a sus vivencias, mediante el diálogo 
intersubjetivo sostenido con las gerentes, está transversalizado 
por una lectura desde la perspectiva de género, para identificar 
y analizar los factores contextuales y/o familiares que han 
acompañado los procesos que estas mujeres vienen construyendo 
y las han conducido a posicionarse en un cargo a nivel directivo 
dentro de las organizaciones.

Este grupo de gerentes, sin ser representativo de las 66 mujeres 
encontradas en las empresas privadas de la ciudad, permite a 
través de sus testimonios comprender las relaciones de género en 
las cuales se mueven, haciendo un recorrido por su curso vital para 
entender las estrategias que han utilizado y también los obstáculos 
que han tenido que enfrentar en sus trayectorias profesionales y 
en el ejercicio de sus cargos. 

El análisis se iniciará desde el reconocimiento de sus perfiles, 
para penetrar luego en las vivencias en sus familias de origen, sus 
procesos de socialización, la relación con su padre y su madre, sus 
hermanas y hermanos, sus relaciones de pareja, su maternidad, 
esta última vivenciada como realizaciones o como un proyecto vital 
que se retroalimenta de otras experiencias y metas importantes en 
sus vidas. 

Posteriormente se hará una revisión de sus trayectorias 
laborales acompañadas de sus condiciones laborales actuales, las 
responsabilidades de su cargo, su mirada de género dentro de sus 
organizaciones, sus relaciones con pares y colaboradores, además 
de la conciliación entre familia y trabajo y su proyección personal 
y profesional.

Factores individuales: un acercamiento a sus perfiles

Las mujeres gerentes de las empresas de Cartagena 
entrevistadas, tienen edades que oscilan entre los 34 y los 55 
años, solo se encontró una mujer menor de 35 años; 6 de ellas son 
casadas, dos conforman hogares monoparentales, una es soltera y 
una separada. 
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En cuanto a su origen regional un 40% (4) es de Cartagena, un 
20% proceden de otras ciudades como Barranquilla (2), Sincelejo 
(2), El Carmen de Bolívar (1) y solo una procede del interior del país 
(Huila). En cuanto a sus características étnicas todas son mujeres 
mestizas, una de ellas con características afrodescendientes. 
Como puede observarse en el grupo, estas posiciones están siendo 
ocupadas en un mayor número por mujeres de la región Caribe, 
prevaleciendo las mujeres cartageneras.

Con relación a su condición socio-económica y de acuerdo al 
lugar que han habitado siempre o donde han elegido vivir una vez 
llegaron a la ciudad, puede afirmarse que el 80% viven en sectores 
de estrato alto y medio alto, solo dos en estrato medio, lo cual 
podría indicar un factor diferencial de clase social que acompaña a 
este grupo de mujeres. 

Su nivel educativo alcanzado ha sido la formación en estudios 
profesionales; algunas de ellas estudiaron fuera del país (Estados 
Unidos), la mayoría tiene postgrados, y sus áreas de formación 
han sido derecho, administración de empresas, administración 
turística y hotelería, contaduría pública, comercio exterior, trabajo 
social, psicología y química. Su formación ha sido en su mayoría 
en el área de las ciencias económicas y administrativas y las que 
eligieron profesiones de las ciencias sociales y humanas, cuentan 
con postgrados en el área de gerencia de recursos humanos que les 
permitió acceder a cargos administrativos y de dirección. También 
cuentan con una amplia experiencia laboral en los sectores 
productivos donde se encuentran y el dominio de más de dos 
idiomas en algunos casos.

Factores familiares 

Conocer las características de las familias de origen de este grupo 
de mujeres permite entender los procesos de socialización a través 
de los cuales padres y madres juegan un papel fundamental en la 
formación de la subjetividad y las formas como los sujetos sociales 
aprehenden la vida social, internalizan la cultura, se aprende el 
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lenguaje y se incorpora el universo simbólico y el yo social250. Por 
otra parte en la familia se construyen los procesos de identidad 
de género y se reproducen los modelos y roles de masculinidad y 
feminidad para inscribirlos en un medio social y cultural donde se 
conjugan factores de clase, de etnia e intergeneracionales. 

Las familias del grupo de entrevistadas se caracterizan por 
ser familias tradicionales matizadas por su diversidad a nivel de 
su estructura interna, su origen regional, de clase y de etnia. Sus 
padres y sus madres tienen diversas procedencias pero sobresale 
el grupo nativo de Cartagena, y de la región Caribe, de municipios 
como El Carmen de Bolívar, Sincelejo y Barranquilla, y de otras 
regiones de Colombia como Boyacá, Huila y en un solo caso una 
madre de origen extranjero (francesa).

Lo anterior podría reflejar, de acuerdo a la investigación de 
Morad y Bonilla251, los procesos de migración hacia una ciudad que 
desde mediados de siglo se fue consolidando como un polo atractivo 
por su creciente movimiento industrial y comercial, permitiendo 
el flujo de familias campesinas y agricultoras de departamentos 
vecinos de la región Caribe, empujados por la crisis de la hacienda 
tradicional costeña, que se vio agudizado por la creciente violencia 
política y el desplazamiento forzado pero además, los hallazgos de 
este estudio evidencian que muchas de estas familias llegaron a 
Cartagena en busca de mayores oportunidades a nivel educativo y 
laboral.

Las entrevistadas nacieron entre los años 1950 y 1970, época 
también caracterizada por la permanencia de la familia patriarcal 
en Colombia, definida por Gutiérrez de Pineda252 “como aquella 
250 BERGER, Peter y LUCKMAN, Thomas (1986). Op.cit. Págs. 168-174
251 MORAD, María del Pilar y BONILLA, Gloria. “Paternidad y maternidad en Cartagena 
de Indias, antes y ahora” En: PUYANA, Yolanda (2003), compiladora. Padres y madres 
en cinco ciudades colombianas. Cambios y permanencias. Almudena editores. 
Bogotá. Cap. 3. Págs. 82-86
252 GUTIÉRREZ DE PINEDA, Virginia (2003) “Familia ayer y hoy”. En: Familia, género 
y antropología. Desafíos y transformaciones. Patricia Tovar Rojas. Editora. ICANH. 1ª. 
Edición. Bogotá. Pág. 276
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de convivencia unilocal de la pareja casada y sus hijos, con una 
jefatura económica y única del padre, figura en la que se centra 
el poder y la autoridad, la representación social y la defensa, 
mientras la mujer administra la unidad doméstica en actividades 
de crianza, la socialización, nutrición y organización de la vivienda”, 
también llamada tradicional por esta misma investigadora, al ser 
modelos de crianza que se tienden a repetir cuando los hijos/as se 
convierten en padres/madres.

Sin embargo algunas de estas familias presentan 
transformaciones a nivel de su estructura, como en el caso de 
los padres separados, hogares monoparentales masculinos por 
muerte de la madre, y una participación de miembros de la familia 
extensa como tíos/as y abuelas en el cuidado y la crianza de estas 
ejecutivas. De igual manera los roles de género ya vislumbraban 
procesos de transición253 reflejados tanto en el trabajo productivo 
como en el reproductivo.

La infancia es la fase del curso vital en la que se desarrolla la 
socialización primaria considerada básica para el aprendizaje 
cognoscitivo de significantes y la adhesión emocional a ellos, 
producto de una selección que hacen los sujetos de acuerdo a 
su idiosincrasia individual y según el lugar ocupado dentro de 
la estructura social254 que les permitirá desarrollar capacidades 
para enfrentar su entorno. Los recuerdos que tienen las mujeres 
sobre sus infancias coinciden con momentos felices que les agrada 
evocar con imágenes de sus regiones de origen, sus costumbres, 
acompañadas por sus progenitores o familiares con quienes 
crecieron. Así lo expresan en sus testimonios: 

 “Tengo algunos buenos recuerdos de esa época, las travesías 
por las montañas para buscar musgo para hacer el pesebre de 
proporciones gigantescas armado por todo el combo, los baños en 

253 Concepto entendido como la incorporación de algunas formas innovadoras de 
funciones, relaciones y prácticas sobre la maternidad y paternidad en coexistencia 
con prácticas tradicionales. Ibíd., Pág. 82
254 BERGER, P. y LUCKMAN (1968). Op.cit. Págs. 168-174
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el rio, la recogida de la cosecha de café, el campo” María (40 años). 
“Pero tuvimos una niñez muy linda, muy feliz, mi hogar es un hogar 
muy unido, hoy lo mantenemos así, cuando uno declina ahí estamos 
todos para ayudarlo” Carmen (54 años)

Para otras mujeres su recuerdo más cercano está en las 
actividades no académicas y el descubrimiento de habilidades 
artísticas, deportivas.

“Me gustaba la música, recuerdo que cuando estaba pequeña 
aprendí a tocar el piano, iba a clases de ballet y clases de patinaje”. 
Cecilia (49 años)

Resulta llamativo el grupo de mujeres cuyos recuerdos están 
asociados al estudio y al trabajo, generalmente inculcados por 
la madre como una figura importante y presente en esa etapa 
temprana de sus vidas, sin ignorar que también en ellos aparece la 
poesía y la música como valores culturales y regionales.

“Había mucha poesía, éramos como muy alegres, muy chéveres, 
mucha música y siempre habían como programas de fincas y cosas 
de esas... las únicas exigencias que teníamos de parte de la casa era 
estudiar” Leticia (48 años). “Desde pequeñitos todos teníamos que 
ayudar, recuerdo esa parte, mucho; mucho trabajo siempre porque 
afortunadamente siempre había trabajo y mis estudios porque desde 
pequeña aprecié profundamente el colegio y todo lo que tuviera que 
ver con el estudio” Aurora (39 años). “Yo tuve una infancia feliz, así la 
recuerdo, momentos cordiales… en general no fui una niña traviesa, 
estudiosa en el bachillerato más que en la primaria, en la primaria 
era una niña que hacía su tarea normal, después fue que me entró el 
interés por estudiar, aunque siempre había una exigencia de parte 
de mi mamá, enseñándome que hiciera las cosas bien… fuimos unos 
más aplicados que otros” Constanza (44 años).

En un solo caso los recuerdos revivieron momentos muy 
dolorosos relacionados con violencia intrafamiliar en una familia 
patriarcal de origen campesino, donde la autoridad estaba 
centrada en el padre, quien ejercía su poder a través del castigo 



MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 147

físico generando en su madre y en sus hijos-as sentimientos 
entremezclados entre el miedo y el resentimiento. Así lo narra la 
entrevistada: 

 “Mi hogar paterno no fue precisamente un remanso de paz; 
aunque tal vez fui la menos agredida, por ser la menor de las mujeres, 
no estaba protegida del impacto que causaba en mí la violencia 
absurda que sufrían mis hermanos, los hombres por parte de mi 
padre, por sus brutales golpizas que rayaban en la tortura, con la 
mirada impávida y asustada de mi madre; y las mujeres por parte de 
mi madre, quien tal vez por desquitarse por su triste vida de mujer, 
descargaba en ellas toda su rabia” María (40 años)

A partir de los anteriores testimonios es posible identificar un 
grupo de mujeres que dejan entrever su pertenencia a familias 
tradicionales con matices de modernidad, mientras para algunas el 
afecto, el juego, los valores, acompañaron su niñez, en otros casos 
es más evidente dentro de esta tradicionalidad, una autoridad 
centrada en el padre y una sumisión de la madre, que negó toda 
posibilidad de desarrollo afectivo en su socialización primaria 
dejando huellas difíciles de borrar y que posiblemente están aún 
presentes en la vida adulta, pues, como lo plantean autoras como 
Chodorow, el aprendizaje adquirido a través de la socialización 
desde la temprana edad se reproduce a lo largo de toda la vida 
del individuo255 pero a su vez dejan en evidencia la posibilidad de 
experiencias transformadoras que confrontan estos modelos para 
encontrar nuevos caminos y proyectos gratificantes a nivel familiar 
y laboral.

Sus familias de origen

Las teorías de la socialización reconocen el papel fundamental 
de padres y madres en la formación de la subjetividad de sus 
hijos, partiendo del hecho que todo ser humano nace a partir de 
una relación intersubjetiva entre un hombre y una mujer, quienes 
a través de una profunda confrontación emocional transmiten 

255 CHODOROW, N. (1978). Citado por HELLER, Lidia (1996). Op.cit. Pág. 33.
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normas y roles que ellos mismos recibieron durante su propio 
proceso de socialización y que son diversos y no universales. Hay 
acuerdo entre estudiosos del tema256, que no existe una forma 
universal de autoridad, de brindar protección o de expresar afecto, 
puesto que cada una de estas experiencias es irrepetible en cada 
ser humano, con la posibilidad de transformarse a partir de los 
diversos referentes sociales con los que interactuamos a lo largo 
del curso vital.

La figura materna

Las madres de este grupo de ejecutivas (dos de ellas fallecidas) 
son mujeres que además de darle un papel central a la maternidad, 
también lograron vincularse al trabajo productivo. En cuatro casos, 
se dedican a actividades como la docencia universitaria en el área 
de idiomas, en un caso, ejerciendo un cargo directivo (directora de 
organización), mientras que otras actualmente están en el hogar 
dedicadas al cuidado de sus nietos-as, pero en etapas anteriores, 
se desempeñaron en actividades como la sastrería en la ciudad de 
Bogotá, y la banquetería a nivel profesional en Sincelejo. En algunos 
de los testimonios se narra cómo fue la incorporación de ellas al 
trabajo productivo, siendo sus madres modelos que rompían con 
la mujer tradicional de la época, así que ello se convierte también 
en un motor de cambio en sus historias.

“Ella estuvo mucho tiempo en la casa hasta que mi hermana 
menor se graduó de su colegio, desde ese momento decidió que no 
quería estar más en la casa y empezó a trabajar. Actualmente es 
la directora de la Cámara de Comercio Colombo-Alemana, le gusta 
mucho la parte de relaciones públicas”. Esther (45 años) 

“Mi mamá primeramente era sastre, es sastre, pero mi papá 
nunca quiso que ella trabajara, ella hacia la sastrería en la casa, en 
alguna oportunidad, yo le cuento una anécdota, que le dijo ella a mi 
papá “Jaime necesito para no sé qué cosa, que ya se acabo” y para 
256 PUYANA, Yolanda. (2003). Compiladora. Cambios y permanencias en la paternidad 
y la maternidad. En: Padres y madres en cinco ciudades colombianas. Cambios y 
permanencias. Bogotá. Almudena editores. Cap. 1. Págs. 46-79



MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 149

que fue eso! entonces mi mamá fue a camisas Manhattan preguntó, 
acababan de abrir una fábrica cerca de donde vivíamos nosotros y 
fue allá y la nombraron jefe de corte, bueno, entonces dijo mi mamá 
“ahora yo soy la que voy a traer la plata a la casa, ya no te voy a 
tener que decir se acabó esto”, mi mamá se levantaba temprano, nos 
dejaba el almuerzo antes de ir a trabajar”. Carmen (54 años).

Como puede observarse, las relaciones entre el trabajo 
reproductivo y productivo que asignan a las mujeres la 
responsabilidad prioritaria de la crianza, se mantienen 
indistintamente de la clase social. Las actividades domésticas han 
llevado a postergar la inserción al mercado laboral hasta haber 
cumplido con las responsabilidades de criar y formar a hijas e hijos 
hasta una edad de menor dependencia de la madre, logrando en 
este caso pasar de ama de casa a ejercer un cargo directivo, en un 
área en la que alcanza realización personal, como lo resalta su hija.

En el segundo caso, dentro de una familia tradicional 
perteneciente a un estrato socio-económico más bajo, no se 
reconoce el trabajo realizado en el espacio doméstico como 
trabajo productivo porque no hay una separación entre lo público 
y lo privado, y solo se reconoce como productivo el realizado fuera 
del hogar, siendo este negado para una mujer, madre y esposa que 
debe privilegiar estos roles, antes de pensar en generar ingresos 
y lograr una mayor independencia económica. Sin embargo, 
en los dos casos las madres logran hacer la ruptura y alcanzar 
mayor autonomía, pero sin muchas transformaciones en los roles 
domésticos.

Hay una mayor coincidencia entre las gerentes, en las imágenes 
de sus madres, como unas mujeres de carácter fuerte, más exigentes 
que sus padres, y que ejercían autoridad y disciplina, a través del 
castigo físico y verbal, pero también de quienes aprendieron valores 
para su vida. Mujeres de quienes reconocieron y admiraron su gran 
valía por el trabajo, su búsqueda de autonomía e independencia 
aunque en lo emocional y las relaciones conyugales mantenían una 
fuerte dependencia al esposo.
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 “Mi mamá era una persona muy dura, ya falleció, pero era una 
persona muy cerrada”. Leticia (48 años). “Mi mamá nos da un poco 
mas de exigencia, es más difícil con su carácter digamos, es diferente, 
pero ultra bien tratada y amada toda la vida”. Aurora (39 años). 

“Ella era la que imponía el orden, la disciplina, la conducta, 
aunque mi papá también… porque si nosotros cometíamos algo, mi 
mamá le comentaba a mi papá y recibíamos regaño de los dos; mi 
mamá siempre cantaleteaba, pero yo pienso que no porque ella no 
nos amara ni nada de eso, sino porque siempre quería llevar el orden 
de la casa, era la que estaba ahí y era la que permanecía con nosotros, 
la que tenía que imponer la disciplina, la que pegaba”. Carmen (54 
años). “Yo creo que mi mamá influyó mucho en principios que ahora 
para mí son muy importantes”. Helena (42 años)

También presentaron una imagen afectuosa, de acompañamiento 
permanente, comprensión y apoyo, asumiendo este rol a lo largo 
de sus vidas:

 “Mi mamá era muy amorosa, pero todavía si me tiene que llamar 
la atención me la llama y me dice eso no está bien”. Carmen (54 años). 
“Mi mamá es la persona que escucha, la mamá que me dice, la mamá 
que corrige, que regaña, la consentidora, ha sido condescendiente”. 
Constanza (44 años)

Y en otros casos la ausencia o pérdida de la madre ante procesos 
como la separación de pareja o la muerte han sido “subsanadas” por 
figuras como las tías y abuelas257, llamadas madres de crianza, que 
gozan de su admiración y afecto, y se han convertido en alicientes 
durante los procesos de crianza , convirtiéndose en imágenes de 
respeto, reconocimiento y valoración por la cercanía y los lazos 
que construyeron durante la convivencia con ellas, pero también, 
dejando entrever heridas aún abiertas o en proceso de duelo.

257 Las tías y las abuelas maternas aparecen como figuras importantes en las familias 
cartageneras, supliendo ausencias económicas y afectivas.. Hallazgo también 
encontrado en investigaciones sobre la familia en Colombia, como las de Virginia 
Gutiérrez, Claudia Mosquera. Morad, et.al. Op.cit. Pág. 87
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“Mi familia vive en Barranquilla. Tengo una relación muy sana 
con mi familia. Recuerdo que mi contexto es mi abuela, yo nunca 
viví con mi mamá ni con mi papá. Tuve una relación excelente con 
mis papás, mi papá ya murió, mi mamá era muy especial, mi mamá 
es una mujer muy entusiasta, tiene 70 años, y todavía baila, y baila 
mejor que yo”. Cecilia (49 años).

“La pérdida de mi mamá…. porque eso es un dolor, que entre eso 
no existe comparación, Dios mío el corazón duele, duele, pero esos 
son dos dolores diferentes y es un dolor impresionante, porque me di 
cuenta de muchas cosas, de las cosas que mi madre tenía la razón y 
el pensar de que se las tuve que decir cuando ella estaba en coma y 
no antes”. Merly (35 años).

El estudio citado sobre la maternidad y paternidad en Cartagena 
sobre la primera generación (años 60), permite identificar algunas 
coincidencias con el grupo de progenitoras de las ejecutivas 
entrevistadas, teniendo en cuenta que corresponden a figuras 
“fuertes” encargadas de la socialización de sus hijos/as en el 
afecto, los valores, la disciplina de manera activa y permanente, 
pero además proveedora de cariño, apoyo, en quienes ya se hace 
presente la vinculación al trabajo productivo sin deconstruirse 
la tradicionalidad, asumiendo un doble rol, características que 
corresponden a una maternidad en transición258.

La figura paterna

Los padres de las entrevistadas fueron trabajadores vinculados 
a diversas actividades en el espacio público donde las diferencias 
están trazadas por factores de clase y formación profesional que 
han servido de modelo y referencia para sus hijas, la mayoría de 
ellos están jubilados. Sus imágenes representan las figuras de 
hombres trabajadores, reconocidos, respetados y admirados en 
su medio social, especialmente en los estratos en que adquirieron 
una herencia cultural y económica, pero también con un gran 
258 Ibíd., Págs. 96-97. Las mujeres en transición, también fue una característica 
encontrada en las élites femeninas en España, de García de León (2002). Op.cit. Pág. 
100
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sentido humanístico y capital afectivo que las dotó de valores, 
principios y motivaciones. Algunos de ellos desarrollaron estudios 
profesionales en áreas de ingeniería, derecho, formación naval y 
uno de los padres hizo carrera política. 

“Mi papá, tiene 70 años es pensionado, trabajó toda su vida en 
la refinería de Ecopetrol es Ingeniero Mecánico estudió en Estados 
Unidos”. Esther (45 años)

“Mi papá era una persona supremamente alegre, muy tranquilo, 
fue una persona que ocupó altos cargos públicos en Sincelejo, fue 
alcalde, fue representante a la cámara pero él es de Palmito, Sucre”. 
Leticia (48 años)

 “Mi papá es Ingeniero Químico, fue docente en la Universidad 
de Cartagena, y actualmente empresario del sector industrial”. 
Constanza (44 años). 

Algunas han sido las hijas menores en edades tardías de los 
padres con grandes diferencias intrageneracionales con sus 
hermanos.

 “Mi papá fue juez de la república, tiene 90 años, yo nací cuando él 
tenía 55, una persona amorosa, muy consentidor y sobreprotector”. 
Aurora (39 años)

Dentro de este mismo grupo también se encontraron imágenes 
de padres autoritarios sobre todo en las familias tradicionales, 
pero donde no hay testimonios explícitos de maltrato físico o 
emocional. 

“Mi papá es militar retirado de la base naval, era militar, entonces 
la disciplina además de la franqueza porque allá también la disciplina 
era muy estricta, cuando tú dices algo la palabra vale y si no tienes 
que excusarte, bueno se maneja todo ese protocolo”. Paulina (33 
años). “Mi papá era una persona estricta, él daba reglas, había que 
cumplirlas y respetarlo”. Constanza (44 años).

En los estratos medio bajos, se hallan algunas similitudes en 
cuanto a la vinculación a los espacios públicos pero en cargos y 
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niveles medios, como empleados en algunos casos con un nivel 
técnico, en otros dedicados a actividades más operativas en el área 
de las telecomunicaciones y la agricultura, en este momento, todos 
retirados e inactivos laboralmente. 

El siguiente testimonio da cuenta de cómo un padre logra 
ascender dentro de su empresa por esfuerzo propio pese a sus 
condiciones adversas (económicas, educativas), como un ejemplo 
a seguir y de admiración para su hija: 

“Mi papá ya falleció, pero fíjate que mi ejemplo de ese empeño de 
estudiar fue él, empezó como telegrafista y fue ascendiendo y llegó 
a ser jefe de telecomunicaciones en Bogotá, fue llevando un ascenso, 
él era estudioso todo el tiempo, se pensionó temprano”. Carmen (54 
años).

Las imágenes paternas oscilan entre la autoridad, la permisividad 
y la participación en las vidas de sus hijas, aun viviendo separados 
de ellas. Así lo expresaron algunas:

 “Mi papá de pronto era más permisivo que mi mamá, casi no nos 
pegaba. A mí me pegó una sola vez”. Carmen (54 años). “Yo no viví 
con mi papá, pero mi papá tenía total participación en las decisiones 
de mi vida”. Cecilia (49 años).

Algunas se refieren a sus padres y madres como parejas que 
compartieron el ejercicio de la autoridad y el poder, pero también 
el afecto y el apoyo: 

“En Bogotá, con mi papá salíamos para una parranda y llegábamos 
a las 6 de la mañana entonces ella nos decía que si nosotros éramos 
libres, así saliéramos con mi papá teníamos que pedirle permiso 
a ella y si íbamos para cualquier parte ‘mami déjanos ir para tal 
parte’, ‘no, pídanle permiso a su papá’, nunca le restó autoridad a él, 
siempre las situaciones las manejaban ellos dos”. Carmen (54 años). 
“Con mis padres, divinamente… son unos padres excelentes siempre 
me han dado apoyo igual ahora que ya están más viejitos siempre 
nos han apoyado, siempre han sido un ejemplo”. Esther (45 años).
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En solo un caso, el de la única entrevistada de origen campesino, 
la relación con los padres fue considerada distante, con recuerdos 
poco gratos y con una imagen compasiva hacia ellos, desprovista 
de afecto que como se presentará más adelante, no desea repetir 
con sus propias hijas.

“Con mi familia extensa tengo muy poco contacto, mis padres 
son muy ancianos y ahora los miro como si fueran otras personas, 
con algo de compasión, sin lástima, hablamos de vez en cuando, lo 
mismo con mis hermanos, nos visitamos poco”. María (40 años).

En el estudio realizado por Guzmán y Mauro259 en Chile sobre 
las trayectorias laborales en tres generaciones de mujeres, se 
encontró que en las familias de extracción campesina o urbana 
de escasos recursos, las madres tenían baja escolaridad y no 
trabajaban o lo hacían en ocupaciones de poco prestigio. En el caso 
de las mujeres entre 40 y 50 años, donde se encuentran algunas 
de las entrevistadas, las transformaciones culturales y sociales en 
curso les permiten tomar distancia de la influencia tradicional de 
la familia, y se constituyen en soporte y empuje social para buscar 
nuevos colectivos de referencia y ocupar nuevas posiciones, 
particularmente en lo laboral.

La socialización secundaria se refiere a la “internalización de 
los submundos institucionales o basados sobre instituciones 
y su alcance y carácter se determinan por la complejidad de la 
división del trabajo y la distribución social concomitante del 
conocimiento”260. En este proceso se adquiere el conocimiento 
específico de los roles estando estos directa o indirectamente 
arraigados en la división sexual del trabajo y no necesariamente 
exige la identificación emocional con sus otros significantes como 
ocurre en la socialización primaria.

259 GUZMÁN, Virginia y MAURO, Amalia. “Las trayectorias laborales de mujeres de 
tres generaciones: Coacción y autonomía”. En: TODARO, Rosalba (2004). El trabajo 
se transforma. Relaciones de producción y de género. Ediciones Centro de Estudios 
de la Mujer. CEM. Santiago de Chile. Pág. 211
260 BERGER y LUCKMAN, Op.cit. Pág. 174
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La revisión de esta fase de su curso vital permitió identificar 
sus relaciones con las instituciones, los valores, las normas, 
los principios que aprehendieron de cada una de ellas y cómo 
direccionaron sus vidas. Este mismo hallazgo fue identificado en 
el estudio de Guzmán y Mauro261 quienes encontraron que a mayor 
nivel socio-económico y educativo de padres y madres, la distancia 
entre los modelos y los ideales hacia sus hijas es menor, pues en 
ellos/as ya existían ejemplos de formación avanzada y dominio en 
lo público tal como se evidencia en los relatos de Leticia, Esther, 
Carmen y Aurora. 

 “Mi mamá que era de una generación mucho mayor había sido 
capacitada para un determinado cargo técnico y ella sabía lo que 
era tener conocimiento, mi mamá también era una mujer muy 
independiente, para mí era muy claro que la capacitación intelectual 
era básica”. Leticia (48 años). “Mi papá siempre trabajó muy duro 
para poder sacarnos adelante y darnos el estudio que él pensaba 
que era lo mejor que nos podía dar”. Esther (45 años).

“Él siempre deseó que sus hijos se radicaran en Bogotá, ese fue 
su mayor anhelo y así lo cumplió, que tuviéramos una educación 
diferente a la que se da en la costa y que es totalmente diferente a la 
de acá” Carmen (54 años). “Mi papá era un hombre muy estudioso, 
muy culto, mi mamá era una mujer que estudiaba también mucho y 
mi tío Antonio que era un hombre soltero que vivía en la casa de los 
abuelos nos enseñaba todo el tiempo a apreciar la literatura, a leer 
la prensa, a que amaramos el arte, en fin. Yo diría entonces que bajo 
ese aspecto él quería era que las mujeres no nos casáramos sino que 
nos formáramos… entonces se encargaba todo el día de meterme en 
los libros, los libros de poesía, en las cosas culturales”. Aurora (39 
años).

Algunas de ellas estudiaron en colegios públicos y dirigidos por 
religiosas quienes les infundieron principios, creencias y prácticas 
que internalizaron como parte de su formación personal, sin 
sentirse atraídas hacia la vida religiosa que para algunas madres 

261 Op.cit. Pág.211
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era una opción deseable para una mujer en un contexto histórico 
en el que la religión era un mecanismo de control para garantizar 
el modelo familiar patriarcal y sus patrones de conducta ética262 y 
moral.

 “Yo estudié en un colegio femenino con monjas bastante 
avanzado en Sincelejo, porque todas eran alemanas, las 
franciscanas, entonces también fui como muy independiente, yo no 
sentí el cambio de venirme de un colegio de monjas en un pueblo 
a venirme a estudiar a una universidad pública. Pero yo nunca le 
paré bolas a la parte religiosa, mi mamá quería que yo fuera monja 
y yo le dije que no, que yo me iba para la universidad, ella quería 
que mi capacitación fuera en la parte de humanidades”. Leticia (48 
años).

En cuanto a los valores que más recuerdan haber internalizado 
desde sus hogares se resaltan la familia, el amor al trabajo, la 
honestidad, la excelencia, las capacidades individuales, la disciplina, 
la superación personal, la libertad de pensamiento entre otros que 
les han posibilitado asumir una conciencia reflexiva frente a sí 
mismas, sus relaciones de pareja, la convivencia con los hijos(as) 
y en definitiva en los relacionamientos con los contextos con los 
cuales interactúan cotidianamente. 

“Los valores impresionantes, mi papá entregó su tranquilidad y 
todo por servirle a la comunidad, por servirle a la sociedad, lo mismo 
mi mamá una mujer toda la vida entregada al servicio de los pobres, 
de todas las causas, ellas se las apropiaba, es la hora en que no para 
con todo y su edad… Entonces nos enseña mucho sobre la honestidad 
a preferiblemente masticar cemento antes que tener que coger un 
peso ajeno, mucho menos un peso público, en eso fue tremendamente, 
digamos dura la formación, eso se vio tanto en mis tíos como en 
mis padres, porque mi tío también fue un hombre público de unas 
honestidades a toda prueba”. Aurora (39 años). 

“Él es boyacense y para él también la relación de familia fue 
prioridad… Y yo creo que tiene mucho que ver él; él y mi mamá son… 
262 GUTIÉRREZ DE PINEDA, Op.cit. Pág. 277
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o sea, para él la prioridad es la familia y así lo copiaron en nosotros”. 
Paulina (33 años). “El siempre nos enseñó cuando nos decía que 
en nosotros no había algo que no pudiéramos hacer, mientras 
tuviéramos la capacidad, entonces crecimos en un ambiente que nos 
estimuló eso, con total tranquilidad”. Esther (45 años).

Es de resaltar en los anteriores testimonios la influencia 
de la figura paterna o masculina, en la trasmisión de valores y 
pautas para desempeñarse exitosamente en el espacio público, 
característica encontrada en otros estudios de mujeres de las élites 
profesionales femeninas, donde los padres las han nutrido con tal 
afecto, tal seguridad, las han pertrechado de tal autoestima que las 
han colocado en una posición triunfadora; las han blindado contra 
la enorme presión de un sistema patriarcal frontalmente opuesto 
al desarrollo intelectual y profesional de la mujer263.

Por otra parte también emerge la madre protectora que prefiere 
que sus hijas elijan profesiones adscritas al modelo tradicional, 
mientras sus hijas se resisten y se incorporan a nuevas profesiones 
y espacios, sin desconocer, como se identificó anteriormente, a 
madres trabajadoras que han llegado a cargos directivos y son 
referentes fundamentales en sus carreras. Es de anotar entonces 
para el análisis, que se presentaron figuras maternas-femeninas 
como modelos en la construcción de sus proyectos vitales pero 
al mismo tiempo se visibilizaron figuras con las cuales se hizo 
ruptura264, ellas aunque reconocidas como madres afectuosas 
representaban la figura de la mujer relegada al espacio doméstico 
y al servicio del marido. 

263 GARCÍA DE LEÓN, María Antonia (2002). Op.cit. Pág.109
264 El estudio de Cartagena y demás ciudades, encontró este tipo de rupturas en 
los estratos más altos quienes a su vez presentan los niveles más elevados a nivel 
formativo, lo cual permite una asociación con corrientes de pensamiento crítico acerca 
de los modelos educativos de sus progenitores. MORAD y BONILLA. Op. cit. Pág. 70 
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Hermanas y hermanos

Las entrevistas muestran a algunas familias numerosas265 
mientras que otras llegan a dos hijas-os incluyendo a la 
entrevistada, con una mayor presencia de mujeres coincidiendo 
con las características presentes en los hogares identificados en 
otros estudios como el de García de León266. Se trata en una gran 
mayoría de profesionales, muy pocos viven en la ciudad, otros se 
encuentran en el exterior y algunos de ellos también desempeñan 
altos cargos en el sector público y privado. Al indagar sobre sus 
relaciones con ellos/as, se encontraron casos que mantienen una 
excelente comunicación y apoyo, mientras en otros se mantienen 
unos vínculos débiles, estos fueron algunos de sus comentarios:

 “Mi hermano estudió administración agropecuaria, se quedó 
allá en la zona, esa es una actividad que viene de la familia a través 
del tiempo, el es de las personas que no se siguió capacitando sino 
que siguió en su mismo entorno y ya uno nota las diferencias, por 
lo menos mi hermana estudió en Argentina y está muy actualizada, 
pero él se quedó en Sincelejo, y como que disminuye un poco la parte 
de capacitación intelectual de la persona, en este momento está 
viviendo con mi papá desde que falleció mi mamá y es con el que 
menos comparto tiempo. Comparto más mi vida con las personas 
que están alrededor mío, mi grupo de amigos, las personas con las 
que estoy aquí”. Leticia (48 años).

En los siguientes relatos puede observarse la importante 
participación que ha tenido este grupo de mujeres en sus propias 
familias; ellas han asumido un papel activo tanto en lo doméstico 
como en lo público aun siendo menores, en contraste con sus 
hermanos quienes podrían verse como más “rezagados”, con 
menos aspiraciones algunos, otros con actitudes más pasivas. 

“Soy la menor de mis hermanos, con el que me llevaba un año y 
medio era mi compañero, me llevaba a todas partes, y mis hermanos 

265 Cuatro familias entre 8 y 10 hijos-as, tres entre 4 y 5, y tres, con dos hijos-as.
266 GARCÍA DE LEÓN, (2002), Op.cit. Pág.107
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mayores siempre me cuidaron pero no fueron problemáticos, claro 
que tener un novio a los 13 años podría ser un problema…, aprendí 
a relacionarme con los hombres pues viví rodeada de hombres, 
siempre quise tener una hermana…mi hermano mayor y yo somos 
los que siempre parecemos las cabezas porque mis otros hermanos 
están pendientes de mi mamá pero no se meten a solucionar nada”. 
Constanza (44 años).

 “Soy la menor de ocho hermanos, yo creo que las mujeres no sé 
porque hemos sido más formales en todo, porque somos mejores 
alumnas que los muchachos… todas somos abogadas, todas tenemos 
especializaciones, todas hemos trabajado mucho desde la casa 
porque a todas nos tocó eso y afortunadamente todas tenemos 
trabajo, hemos recogido con satisfacción el fruto del esfuerzo porque 
la verdad es que ha sido muy duro. Aurora (39 años).

En este último testimonio también puede identificarse que 
las hijas escogieron la misma profesión del padre (abogacía), 
alcanzando niveles de postgrado, las tres se están destacado 
en cargos directivos, mientras sus hermanos tuvieron mayor 
inclinación por la música y el arte, probablemente por fuera de 
las expectativas paternas y sobre ellos hay una percepción de que 
fueron menos estudiosos o formales.

Podría concluirse que en los procesos de socialización que han 
tenido las mujeres con sus respectivas diferencias en las familias de 
origen, e independientemente de su condición socio-económica, se 
observa la permanencia de características del modelo tradicional, 
es decir aquel en el que la mujer es criada y educada para asumir 
los roles de madre, esposa y ama de casa, mientras los varones 
asumen los roles fuera del hogar para mantener a sus familias.

En contraste, hay un grupo importante de ejecutivas que 
reconocen que sus padres representan(ron) un modelo y ejemplo a 
seguir por su desempeño en lo público, y porque nunca estimularon 
características culturalmente asignadas al ideal femenino, como la 
sumisión, la pasividad, la inseguridad, por el contrario, las dotaron 
de un capital social, económico, simbólico, educativo, cultural y 



160 - MERCEDES RODRÍGUEZ LÓPEZ

un capital afectivo267 para garantizar su destino profesional, a este 
grupo García de León las ha llamado las “herederas”268.

Pero a diferencia de otros estudios como el de García de León ya 
citado, y retomando el concepto de transición del estudio de Puyana, 
la figura materna también ha contribuido en la socialización de sus 
hijas y en la construcción de ese capital afectivo, y más que verla 
como un “anti-modelo” también han sido mujeres trabajadoras 
que asumieron el doble rol productivo y reproductivo. Estas 
madres en un periodo histórico en el que la sociedad y la familia 
patriarcal empezaban a mostrar sus primeras transformaciones, 
podrían considerarse pioneras, alcanzando algunas de ellas cargos 
directivos, mostrando un nuevo horizonte para sus hijas.

Construcción de sus identidades de género

Al indagar sobre la construcción de sus identidades, el 
aprendizaje, la internalización de la división sexual del trabajo y los 
roles de género, para algunas mujeres fue un tema “trivial”, pues en 
sus familias no hubo nunca una formación ni un trato diferenciado 
hacia ellas por ser mujeres, y como lo plantea García de León, tal 
vez sea esta una de las fuentes de origen de su escasa conciencia 
feminista.

“Nunca oí de mi papá que por ser mujer no pudiera a acceder a 
algo, yo no sé si por estar en esta ciudad o en un sector tenga que 
ver, pero yo nunca escuché que la mujer no pudiera ser algo por ser 
mujer…. que por ser mujer mi papá me prohibiera o no me dejara 
hacer ciertas cosas, nunca que no tuviera derecho a algo, y con mis 
hermanos tampoco, fue igual para todos. Esther (45 años).

 “Mi mamá en ningún momento o mi papá, desconocen el valor 
de la mujer, es por igual el hombre y la mujer, o sea las condiciones 
son iguales y así se manejan. Yo me considero feminista y mi mamá 
mucho más, siendo ella francesa” Paulina (33 años).

267 GARCÍA DE LEÓN, (2002), Op.cit. Pág. 110
268 Ibíd. Pág. 110
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En los hogares de las entrevistadas hay una alta presencia de 
mujeres (conformando una especie de “matriarcado”), lo cual ha 
sido identificado en otros estudios269 como un factor presente 
en las historias de las mujeres que han ocupado altos cargos 
directivos, y donde los padres, a menor presencia de hijos varones, 
transfieren a ellas todo su legado afectivo, cultural y un destino 
socio profesional orientado al logro.

“He sido formada sin tabúes ni prohibiciones, mi padre por tener 
más mujeres que varones se vio en la necesidad de fortalecernos, 
entonces crecimos como pensando que somos iguales. Helena (42 
años). “Mi papá dentro de su vida militar, era muy dado a participar 
en campañas sociales, en actividades sociales, en acciones cívicas 
navales y siempre me llevaba, entonces yo era la colaboradora, 
la todera, la que hacia todo. Mi papá siempre nos involucró en su 
carrera, siempre,…de las cosas extrañas que hoy en día veo con 
admiración a mi papá, nos llevaba a las ceremonias, que si tenía 
alguna actividad para los infantes nos llevaba, nos hacía participar, 
nos hacía comprometernos con su actividad. Era supremamente 
comunicativo. (Hija primogénita con una hermana). Paulina (33 
años).

Con respecto a los recuerdos que emergen en relación a las 
normas y roles, ellas manifiestan que no se marcaron diferencias 
entre hermanas y hermanos y que si alguna vez se establecieron 
podrían obedecer más a la edad y al contexto en el que crecieron 
(pueblos pequeños, otras en ciudades más grandes como Bogotá, 
Cartagena), que a diferencias asignadas en razón del sexo. Sin 
embargo, también se encontraron mujeres que se resistían, 
transgrediendo las normas de control sobre salidas a espacios 
públicos. 

“Tengo un hermano que mis permisos eran a todas partes con él, 
a él le daban una hora de llegada y como yo era menor que él, a mí 

269 La autora cita otros estudios realizados con élites profesionales como el de García 
de Cortázar en España y el de “Comparative leaders hip study” a nivel internacional. 
Ibíd. Pág. 111.
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me tocaba llegar a mi casa una hora antes que él, pero no porque era 
mujer sino por la diferencia de edad. Constanza (44 años).

“Cuando mi mamá me decía que no vas a salir, yo me escapaba, 
me iba para la calle…yo era más callejera, mi mamá a veces no sabía 
dónde estaba yo y estaba donde la vecina pero yo no le decía que 
estaba donde la vecina, ella me hacía en otro barrio, y mi mamá 
como una loca buscándome por todo el barrio. Merly (37 años).

La adolescencia de las ejecutivas transcurre en un ambiente 
familiar asociado a la “normalidad” con participación de sus 
familias extensas, muy ligada al estudio, a la permanencia de juegos 
de la infancia, a las amistades con sus pares, y a la iniciación de sus 
noviazgos y excepcionalmente al inicio de la relación de pareja.

“Recuerdo una adolescencia feliz, tranquila con la familia, por ser 
mi papá militar cambiábamos mucho de ciudad, me tocó vivir en 
lugares en donde no había televisor, ni radio, quitaban la luz pero 
eso no era impedimento para nosotros porque éramos muy felices en 
la casa digamos que fuimos unas hijas sin ningún tipo de problemas”. 
Paulina (33 años). 

“Fue una adolescencia tranquila normal porque la casa de mi 
mamá y de mi abuela eran muy cerca entonces con mi abuela, mi 
bisabuela, mis amigos de adolescencia son los mismos amigos que 
tengo hoy, fue una adolescencia normal, las salidas los permisos… 
muy normal….”. Esther (45 años).

Se observan la diversidad de intereses y prácticas en una misma 
etapa de sus vidas que son contrastantes:

”Tuve un novio muy temprano desde los 13 años, rompimos 
pero tenemos una buena relación”. Constanza (44 años). “En la 
adolescencia me encantaba el jugar como chiquita, me gustaba jugar 
mucho a las muñecas, yo dejé las muñecas bastante vieja porque 
me parecían fascinantes, más aún por ser la menor, pero también 
esa fue una época con unos recuerdos tristes por el problema de 
drogadicción de mi hermano, fuera de eso nada, vuelvo y te digo, 
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esa tristeza familiar por mi hermano que siempre nos hacía sufrir…”. 
Aurora (39 años).

También se encuentra un grupo de mujeres que en esta etapa 
del ciclo vital empiezan a transgredir las normas familiares, a 
cuestionarlas y a buscar mayor independencia motivadas por el 
deseo de sentirse más autónomas, mas dueñas de sí, de sus ideales, 
sueños y aspiraciones, así que ellas a pesar de los señalamientos 
que pudieran hacerles socialmente comienzan a transitar en la 
búsqueda de sus propios caminos, de su realización como mujeres 
alejadas de toda culpabilidad y desapego afectivo.

“Me criaron muy independiente, yo salí de la casa a los 16 años, 
regresé como a los tres años porque me fui a hacer un viaje por 
Europa que me habían regalado de grado y no lo había hecho, total 
que yo llegué a Sincelejo tres años después. Leticia (48 años).

“Fui una de las últimas en salir de casa para no regresar, como 
no fuera de manera esporádica y no siempre con mucho entusiasmo. 
Creo que de esta época nace mi gran capacidad de desapego, de la 
que actualmente soy consciente y que me permite ir por la vida sin 
crear lazos fuertes con nadie, y sin sentir mucha angustia de dejar 
cosas, de abandonar, de soltar, de cambiar de trabajo, de renunciar 
a mis hermanos, a mis amigos, a mis padres, a mis hijas, sin sentir 
que el mundo se me derrumba” María (40 años). “Yo desde esa edad 
debo aceptar que fui rebelde porque yo no aceptaba órdenes sin 
explicación. Cecilia (49 años).

Sus familias actuales

De las diez mujeres entrevistadas, seis son casadas, con hogares 
nucleares caracterizados por matrimonios que llevan más de diez 
años de constituidos, algunas más de 23, y se casaron después 
de graduarse en la universidad e iniciar su vida laboral; solo una 
decidió casarse a los 16 años antes de culminar sus estudios 
secundarios. Sus esposos, al igual que ellas, son profesionales 
(algunos con estudios de postgrados) en áreas como ingeniería, 
derecho, arquitectura, administración, e ingeniería naval entre 
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otras; algunos se desempeñan en el sector privado mientras que 
otros son contratistas independientes.

Un segundo grupo lo constituyen las familias monoparentales 
femeninas, mujeres que asumieron la maternidad solas, al no 
consolidarse sus relaciones de pareja y una de ellas motivada por 
una separación conyugal. Dentro del grupo solamente hay una 
mujer soltera, que optó por aplazar la maternidad y la vida en 
pareja para dedicarse a su carrera profesional, constituyendo una 
familia unipersonal.

Relaciones de pareja: “Con sus primaveras, otoños y veranos…”

Como puede observarse, se presentan características de “parejas 
de doble carrera” como la coproveduría, aumento en los ingresos, 
compatibilidad frente a proyectos profesionales, que en algunos 
casos, también puede conducir a relaciones más igualitarias 
entre la pareja como la coparticipación en el trabajo doméstico, 
incluidas la educación y atención de la prole, actividades de gestión 
y organización en el hogar, para lograr mayor equilibrio entre sus 
proyectos profesionales y familiares, sin desconocer que en otros 
casos, puede conllevar asincronismos270,cambios en los valores y 
prioridades marcados por sus obligaciones laborales, mayor estrés 
al tratar de conciliar trabajo y familia y además, un descenso en la 
natalidad271. 

270 SEKARAN y HALL (1989) proponen el concepto de asincronismo para analizar las 
interrelaciones entre familia y trabajo, en el caso de las parejas de doble carrera, que 
permite poner en relación a las personas y las instituciones sociales para identificar 
la sincronía o asincronías con las pautas socialmente definidas para su profesión en 
particular, la trayectoria profesional del hombre y la mujer y la carrera familiar de la 
pareja respecto a su ciclo de vida. Citado por: ARANGO y VIVEROS (1996). Itinerarios 
profesionales y calendarios familiares. Op.cit. Pág. 28
271 Las parejas de doble carrera o doble ingreso, es un tema que en los países más 
desarrollados de Europa ha sido incluido dentro de las políticas de conciliación entre 
trabajo y familia, por las repercusiones que esto ha tenido en los ámbitos familiar, 
social y empresarial, conllevando asincronías organizativas, de pareja, y familiares. 
CHINCHILLA, Nuria y LEÓN Consuelo (2004). Op.cit. Pág. 123
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En cuanto a las relaciones de pareja, las entrevistadas consideran 
que son relaciones estables, dentro de los “cánones normales”, 
algunas basadas en un juego de “opuestos complementarios”272 
mientras para otras se perciben “diferentes pero complementarios”273, 
encontrando desde el reconocimiento de sus diferencias, 
comprensión, respeto, apoyo hacia sus trabajos y una distribución 
de responsabilidades. En ningún momento consideran que sus 
cónyuges han sido obstáculo para sus carreras; por el contrario, 
respetan sus espacios y comprenden las características de sus 
cargos, como viajes, reuniones, horarios, compromisos sociales, 
entre otros alcanzando una relación de sincronía entre familia y 
trabajo. Sin embargo, también los discursos reflejan características 
de tradicionalidad que permanecen en la relación:

“Somos diferentes, pero también somos complementarios, 
entonces hay una relación de respeto, y mucho amor por nuestro hijo”. 
Paulina (33 años). “Bastante estable pero somos muy diferentes, 
el es monteriano, nos conocimos hace 25 años tuvimos dos años 
de noviazgo antes de casarnos y somos muy diferentes en nuestro 
temperamento él es una persona de muy buen corazón, generoso, 
muerto de la risa, tiene una capacidad de dar, increíble y yo soy una 
persona más tranquila, mas pensante pero nos hemos acoplado muy 
bien por qué hablamos mucho, conversamos mucho. Esther (45 
años).

“La relación de pareja, bueno como todo en la vida, con sus 
primaveras, inviernos, y otoños… El es una persona que respeta 
mucho mis espacios, nunca me ha discriminado, me siento motivada 
y reconocida por él, bueno nos separamos como dos años, pero 

272 GUTIÉRREZ de Pineda, Virginia. La dotación cualitativa de los géneros para su 
estatus y función. En: Revista Nómadas. No.11. PÁG.149-150. Término utilizado por 
la autora para referirse a una relación de dominación en la cual la mujer (o el hombre) 
carecen de atributos propios, cumpliendo una función de complementariedad que 
permita la realización del otro, sin permitir el desarrollo de una relación horizontal 
entre los géneros.
273 Para Chinchilla y León, solo desde la complementariedad - igualdad en la diferencia 
- varón y mujer podrán ser capaces de aportar modos específicos de ser y de actuar 
para el enriquecimiento mutuo y la vida en pareja. Op.cit. Pág.43
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volvimos; es un excelente padre, en el sentido de que siempre ha 
estado pendiente de sus hijos. Siempre hemos compartido todo, 
desde que nos casamos, a veces cuando no le sale algún contrato, se 
desespera… porque debe responder como hombre en el hogar, pero 
claro que ha sido muy pocas las situaciones en las que se ha visto 
complicado, siempre trato de apoyarlo”. Cecilia (49 años).

La elección de la pareja para algunas mujeres fue una decisión 
muy racional basada en los valores y modelos paternos como 
garantía de estabilidad y realización personal, mientras para otras 
el único criterio fue el sentirse enamoradas.

“Mi relación con mi marido es perfecta dentro de los cánones 
normales. En mi caso, yo lo único que necesitaba era enamorarme 
de la persona correcta, una persona noble, decente, solidaria, 
comprensiva y religiosa. Eso era lo que yo buscaba y había muchos 
que tenían esas actitudes pero no me enamoraban, pero no porque 
estuviera buscando algo especial sino una persona noble, o sea yo 
necesitaba una persona buena, lo que había visto en mi casa de mis 
principios y todo, esa persona lo tiene y porque nace también de 
una casa donde los principios son igualmente bien recibido por los 
hijos, además los hijos que son una belleza yo estoy perdida, yo estoy 
extraviada de amor…” Aurora (39 años). “Fui muy complicada para 
tener novios, es que no podía fijarme en cualquiera, veía muchas 
cosas, como que tenía en la cabeza… cual era su posición frente a la 
vida, como muy trascendental”. Cecilia (49 años).

En cuanto al ejercicio de la paternidad, las mujeres han 
encontrado en sus esposos los compañeros ideales para asumir una 
responsabilidad compartida y por lo general ellos tienen horarios 
más flexibles, para asumir los roles domésticos. Los viajes, algunas 
veces fuera del país, han exigido que ellos queden más pendientes 
de sus hijos. Sin este apoyo consideran que no podrían lograrlo.

Pero esta no ha sido la generalidad, algunas mujeres relatan 
las dificultades que han tenido con sus parejas ante el manejo del 
poder entre ellos y frente a sus hijos, presentándose una relación 
asincrónica entre lo familiar y laboral. Los maridos entran en 
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conflicto con esposas empoderadas en el espacio público y se 
resisten a que ellas ejerzan poder en el espacio doméstico. Por 
otra parte, la división sexual del trabajo genera tensión en algunas 
mujeres que sienten las consecuencias de las jornadas laborales 
y una recarga en el trabajo doméstico, donde no se ha dado la 
redistribución de responsabilidades, porque prevalece el modelo 
tradicional que se reproduce en la pareja bajo una relación de 
opuestos complementarios en la que no se da la paridad entre los 
géneros.

“Bueno yo pienso que la relación de pareja no ha sido muy fácil, 
totalmente fácil no ha sido porque él es una persona …un poco asocial, 
el fue formado, diferente, además de que eran cuatro hermanos, de 
una familia separada … yo pienso que él es un poco machista, no 
lo dice, ni lo reconoce pero en actitudes a veces uno se da cuenta 
y yo soy re-feminista, entonces a veces entramos en contradicción 
porque hay cosas que él puede hacer en la casa y no lo hace, espera 
a que sea yo quien lo solucione, no importa la hora, por ejemplo 
ya hago mercado entre 11 y 12 de la noche, porque a esa hora me 
desocupo… mi esposo es fuera de lo común, es un poco asocial a 
diferencia mía, a él no le gusta acompañarme a mis actividades, pero 
definitivamente yo entendí que él quería que separáramos nuestros 
espacios, entonces aprendí a estar sola en mis actividades laborales, 
pero también personales…”. Paulina (33 años).

 “Hay cosas en las que hemos tenido desacuerdos, porque algunas 
cosas de él son estrictas, por ejemplo en el horario de los hijos, el era 
un papá muy psicorrígido con los horarios, a las siete de la noche 
tenían que llegar estuviera quien estuviera y quien no llegara se 
llevaba un regaño, igualmente cuando salíamos de noche, a la hora 
que decía era la hora que teníamos que estar en la casa, entonces 
él con mis hijos también les dice a tal hora están aquí, el a mi me 
puso horario en la época de la universidad y en el tiempo que a él le 
conviniera, yo le dije eso no es ético”. Constanza (44 años).

En el caso de la ejecutiva separada ella considera que los 
motivos no tuvieron nada que ver con su carrera profesional sino 
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con factores asociados a la infidelidad de su esposo. Sin embargo 
su relato muestra dificultades en las relaciones de poder, la 
imposición de normas y prácticas que una mujer independiente 
desde temprana edad y con plena autonomía sobre sus decisiones, 
se resiste a aceptar y por otra parte, el ejercicio de los roles paternos 
y maternos generan tensión frente a un trabajo de responsabilidad 
y con extensas jornadas laborales.

 “Estando de subgerente comercial tuve problemas personales 
y me separé, aclaro, no por el cargo, ni por las tensiones, ni por 
ninguna de esas cosas, sino porque no hubo entendimiento con la 
persona con la que había organizado mi vida, estaba sola, dos niños 
pequeños porque demoré para tener familia por problemas médicos. 
El es una persona muy exigente consigo misma y en la parte de 
relaciones interpersonales no daba margen a compartir cosas, a 
tomar decisiones compartidas sino a mandar, durante 8 años hubo 
problemas porque yo no quedaba embarazada, el llegaba a la casa y 
si eran las 8 de la noche a esa hora se ponía a cocinar, el mandaba y 
a la que me mandaba era a mí, pero ya cuando nació el bebé, que no 
había otra persona en la casa que me ayudara a cuidarlo, y con mis 
llegadas tarde, entonces ahí comenzaron una serie de discusiones. 
Cuando llegó mi segundo hijo, ya el tenia otra relación y lo ocultó 
hasta donde pudo, pero hasta ahí llegué”. Leticia (48 años).

En el grupo de las solteras se encontraron aquellas que 
teniendo una relación estable sin convivencia unilocal, asumen su 
maternidad en común acuerdo, pero donde la relación de pareja 
no logra consolidarse y por el contrario, lleva a una separación 
posterior. Hoy están abiertas a nuevas relaciones, pero sus 
intereses y los perfiles masculinos están cada vez más distantes de 
sus ideales. Prefieren estar solas a establecer una relación con un 
hombre que no responda a sus expectativas o se constituyan en un 
obstáculo frente a sus propios proyectos. Estas fueron sus propias 
vivencias:

“Eso fue algo que me marcó bastante, porque fue una experiencia 
muy negativa, cuando yo veo a esa persona, y que la tengo que ver en 
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mi trabajo, yo digo que esa persona no fue de la que yo me enamoré, 
totalmente diferente sobre todo que al momento de separarnos se le 
olvidó que tenía una hija conmigo, y todas esas cosas lo marcan a uno 
mucho, yo venía a trabajar normal y a mí nadie me veía sufrimiento, 
pero en las noches era ese llanto … dicen que el corazón no duele, 
mentira el corazón si duele, y me duele cuando mi hija dice: Yo no 
tengo papá. Pero ya yo no siento rabia, no hay dolor, no hay nada, 
yo lo puedo mirar a los ojos tranquilamente sin remordimiento de 
nada”. Merly (37 años).

“Creo que lo mío fue muy coyuntural, sin embargo, si hubiera 
podido renunciar hubiera renunciado, cuando surgió lo del traslado 
yo vi como posible que mi pareja se pudiera venir a Cartagena y 
todo iba a ser color de rosa, no tenía pensado el embarazo, aunque 
siempre quise estar en embarazo, no lo tenía presupuestado pero 
se dio y estoy convencida que las cosas se dan cuando tienen que 
darse, y eso me produjo mucha felicidad, y pensé que era posible pero 
definitivamente el amor a distancia no funciona o por lo menos no 
funciona tan bien”. Helena (42 años).

También se encontró dentro de las solteras, una mujer 
cuyas relaciones de pareja no han llenado su ideal masculino y 
han atentado contra su libertad, su autonomía; renunció a su 
maternidad pero la ha venido ejerciendo con sus sobrinos e hijos 
de amigas, dedicando gran parte de su vida y su tiempo a su carrera 
profesional, sin descartar la posibilidad de que esos sueños aún 
alcancen su realización. De hecho fue socializada para ejercer esos 
roles tradicionales.

“Tuve relaciones con hombres que no eran libres, que tenían su 
hogar y eso no está dentro de mis principios, además de mujeriegos 
eran celosos, ‘¿por qué llegaste a esta hora?, que en la oficina te 
absorben, no estás aquí en casa, no tenemos el tiempo para estar 
juntos’, entonces si requiere una disciplina porque la pareja tiene 
que tener su momento… Pero sigue abierta esta posibilidad, porque 
el amor es muy lindo o sea compartir con una pareja es maravilloso, 
porque de pronto eso te llena el ego a ti, es el punto de apoyo, que 
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tu llegaste, que te sentiste triste entonces que te dieron un beso, un 
abrazo, entonces eso como que te llena, te estimula. Me fascinan los 
niños y los viejitos, me parecen aquellas personas que tú tienes que 
cuidar, que proteger… los niños me fascinan o sea un bebé yo te lo sé 
cambiar, le se dar los teteros, me los dejan para cuidarlos”. Carmen 
(54 años).

Vivencias de la maternidad

La maternidad concebida como una representación social 
significa pensar en una función asignada culturalmente, en contra 
de concepciones naturalistas que la reducen a un orden biológico 
determinante274y por lo tanto, no existe una forma única de 
ejercerla, pues cada mujer tendrá una vivencia singular a partir de 
sus propias construcciones subjetivas.

La edad en que tuvieron su primer(a) hijo(a) muestra como 
las entrevistadas iniciaron la maternidad después de terminar 
sus estudios universitarios, estando vinculadas laboralmente. 
Es así como seis de ellas tuvieron su primer hijo-a entre los 23 y 
26 años, en un solo caso aún se encontraba estudiando (María), 
y tres lo hicieron entre los 30 y los 37 años, lo cual refleja que 
esta experiencia fue aplazada mientras alcanzaban sus proyectos 
académicos y profesionales, como algo prioritario en sus vidas, 
según lo confirman las entrevistas. 

La maternidad después de los 30 en mujeres profesionales es una 
característica encontrada en estudios como el de Arango, Viveros 
y Bernal275, especialmente en ciudades como Medellín y Bogotá 
como una tendencia que ha venido en aumento en otros países 
europeos y del norte. La postergación de la edad de nacimiento del 
primer hijo/a y la reducción en el número de ellos se relaciona con 
el desarrollo de una trayectoria profesional como se evidencia en 
las familias de las ejecutivas cartageneras. 

274 PUYANA, Op.cit. Pág. 17
275 ARANGO, Luz Gabriela, El caso colombiano: el surgimiento de una nueva 
generación. En ARANGO (1995), et. al. Op.cit. Pág. 53
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Las mujeres con hogares monoparentales, manifiestan que la 
experiencia materna fue gratificante y les permitió su “realización 
como mujeres”, aun cuando reconocen no haberla ejercido de 
manera exclusiva o intensiva276, reflejando la necesidad de apoyo 
para asumir la proveeduría económica y poder continuar su 
trayectoria laboral:

“Me gratificó mucho, yo no quedaba embarazada, tenía mucha 
dificultad, así que lo recibí como un regalo, para mí fue satisfactorio, 
como mujer me sentí divinamente, yo vi mis hijos como un regalo, es 
más, yo los he disfrutado totalmente, pero yo no soy la súper mamá 
para mis hijos pero cuando me necesitan ahí me tienen; encontré 
personas que me ayudaron en la parte de la crianza por el hecho 
de que me tocó vivir sola”. Leticia (48 años). “Yo pienso que mi 
embarazo fue una bendición, porque me trajo a mi cosas positivas de 
alguna manera. Cuando nació mi hija, mi mamá me la crió hasta los 
6 años, mejor dicho prácticamente yo tuve a Adriana y ella la cogió 
para ella”. Merly (37 años).

Mientras algunas mujeres no interrumpieron su actividad 
laboral por el ejercicio de la maternidad apoyándose en otras 
mujeres (empleadas, abuelas) para el cuidado de sus hijos-as, otras 
se prepararon para ello, aplazándola para un momento en el que las 
condiciones económicas, la relación de pareja y la disponibilidad 
de tiempo fueron factores decisivos, como lo reflejan los relatos:

“Yo estuve casada 4 años. Nosotros esperamos a consolidarnos 
más, viajar mucho, tener nuestra casa, pero lo estábamos esperando… 
porque cuando llega el niño ya no hay prioridades, ya el niño es la 
prioridad. Tuve también la oportunidad de no trabajar, de dejar de 
trabajar y cuidar de ellos”. Esther (45 años). “Yo estaba preparada 
para la maternidad, ya llevaba 7 años en casa, puedo decir que era 
cien por ciento maternal tener tiempo para mi esposo, tiempo para 

276 “La maternidad intensiva” es un concepto propio de la familia tradicional que concibe 
el papel de la madre a partir de la dedicación de tiempo completo al cuidado de los 
hijos/as, asumiendo que es ella quien mejor puede ocuparse de este trabajo. HAYS, 
(1998) citado por SOLÉ y PARELLA. (2003). “Nuevas expresiones de la maternidad. 
Institut Catalá de la Dona de la Generalitat de Catalunya. Pág. 5
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mi trabajo, tiempo para mis hijos, tiempo para mi mama que para 
mí ha sido una persona muy importante”. Constanza (44 años).

Al indagar sobre los significados de esta experiencia, se 
recogieron vivencias muy asociadas con su identidad y realización 
como mujeres, reflejadas en sus testimonios:

 “La experiencia de ser madre es lo mejor que me ha podido pasar, 
yo como soy tan nerviosa y tan miedosa, si el mundo estuviera en 
mejores condiciones yo pariera un hijo por año… cuando yo vi a esa 
muchachita yo te juro que a mí me gustaría tener uno de esa edad 
para toda la vida, a mi me ha parecido fabuloso y me encantó el 
cuento de la lactancia, yo le di a mi hija dos años la leche materna y 
se la quité porque me dio una neuralgia de la cara que me obligaba 
tomar una droga que ella no se podía tomar, pero si no le estuviera 
dando todavía la teta a los cuatro años”. Aurora (39 años).

”La maternidad…no tiene parámetros de comparación, para mí 
es una de las cosas más hermosas que le puede pasar a una mujer, 
yo estaba buscando quedar embarazada y no lo había logrado, tuve 
muchos sobrinos ya tenía ese instinto bastante entrenado, fue algo 
realmente maravilloso”. Helena (42 años).

Para una de las mujeres esta experiencia les permitió el 
descubrimiento de su potencial para el cuidado y el amor, a 
pesar que como hija vivió en un ambiente rodeado de violencia 
intrafamiliar, que no quiso que se repitiera con sus hijas:

“Cuando nació mi hija, luz de mi vida, la niña más bella del mundo, 
también descubrí mi capacidad para cuidar y dar amor. Tenía la 
idea fija, y creo que aun la tengo aunque algo modificada, de que 
ninguno de mis hijos sufriría jamás ningún tipo de abuso, y esto se 
convirtió tal vez en una obsesión, me jure dejarlas ser... no cohibirlas, 
no maltratarlas, y según mi conciencia creo que en general he podido 
cumplirlo”. María (40 años).

En contraste a las anteriores vivencias, se encontraron casos 
como el de la ejecutiva que antes de iniciar su carrera privilegiaba 
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la maternidad y el matrimonio producto de la educación recibida 
en una familia tradicional: 

Él a mi me ha apoyado siempre, yo le dije a él -yo voy a estudiar 
pero quizá yo ni trabaje- y él me quedó mirando, pero era porque a 
mí me educaron para ser ama de casa en realidad y en mi casa esa 
era la imagen que yo tenía de una mujer, pero mis hermanos siempre 
me decían –tú tienes que estudiar algo, tienes que ser profesional-. 
Constanza (44 años).

En contraste, en el caso de la única mujer soltera y sin hijos, el 
no alcanzarlos, ha dejado un enorme vacío emocional y relacional 
en su vida277: 

“Desde la niñez, siempre soñaba con un hogar, atender al esposo, 
atender a los hijos, recibir el abrazo de ese hijo cuando llegó, todo eso, 
o sea no sé por qué, desde la niñez, porque desde el juego jugábamos 
al papá y a la mamá. Me encantan los niños y me hubiera encantado 
tenerlos”. Carmen (54 años).

Sin embargo, ello no debe entenderse como la idealización de 
la maternidad y/o el matrimonio como vivencias cruciales en la 
trayectoria vital, sino como un deseo que al incorporarse como 
parte de su proyecto de vida cobra fuerza e importancia. De ahí 
que el no tener la posibilidad de realizarlo genera cierta sensación 
de insatisfacción. 

En cuanto al número de hijos/as de las ejecutivas, se encontró 
que la mayoría de ellas tienen entre 1 y 2 hijos/as y solo una 

277 “La maternidad y la relación privilegiada con los hijos/as puede reducir en 
ocasiones temporalmente la vida profesional de las mujeres, pero es innegable que 
ella enriquece la vida emocional y relacional; puede suponer una desventaja en la 
conquista de posiciones jerárquicas, pero dota a la existencia de una dimensión de 
sentido particularmente intensa. Si estas se mantienen se debe a las dimensiones 
de poder y autonomía que acompañan las funciones maternas” LIPOVETSKY, Gilles 
(2002). Op.cit. Pág.235. También, ver CHINCHILLA, Op.cit. Pág. 39.
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no tiene hijos-as278. Resulta interesante analizar este dato con 
respecto a sus familias de origen caracterizadas por ser familias 
extensas, numerosas, que se transforman hacia formas nucleares 
y unipersonales. Es sugerente que este comportamiento en la 
planificación de las familias puede estar motivado tanto por 
discursos modernos279, por los niveles profesionales alcanzados 
y las trayectorias laborales que les exigen un ritmo de vida más 
complejo.

Las motivaciones planteadas por ellas sobre la decisión de otro 
hijo/a, están relacionadas con su trabajo y en otros casos con la 
edad, dejando entrever la tensión que ello genera y el temor de no 
alcanzar los niveles de exigencia que socialmente se espera de una 
madre, posponiendo la maternidad y debatiéndose entre el deseo 
y la realidad. Así lo expresaron: 

 “Me da temor de que yo soy muy feliz en lo que hago, supremamente 
feliz y me preocupa la responsabilidad de tener otro hijo porque 
implica mucha más dedicación, más tiempo, todas esas cosas, pero 
todavía no descarto la posibilidad”. Paulina (33 años). “Yo creo que 
ya no tendría más hijos por la edad, ya yo voy a cumplir cuarenta, 
entonces… Pero si me lo mandan o uno adoptadito por ahí también 
lo recibo”. Aurora (39 años).

278 En Estados Unidos, el 49% de las altas ejecutivas no tienen hijos, frente al 19% de 
los hombres en el mismo nivel. En España, en 1998 las mujeres entre 20 y 44 años 
sin hijos tienen una tasa de empleo del 67%, mientras en el mismo grupo de edad y 
con hijos menores de cinco años, la tasa de ocupación es del 40%, la más baja de la 
Unión Europea. CHINCHILLA. Ibíd. Pág.41
279 “Uno de los cambios que ha traído la modernidad ha sido la redefinición de la 
maternidad como una opción libre de la mujer y la pareja, permitiendo construir un 
proyecto materno que recupera una función simbólica, no desde la necesidad, sino 
desde la libertad, no desde la subordinación, sino desde la autonomía, ubicándola en 
el centro de una nueva eticidad”. THOMAS, Florance (2003). La píldora angular de 
una revolución. En: Revista En Otras Palabras. Mujeres, géneros y derechos sexuales 
y reproductivos. Bogotá. D.C. Colombia. Pág. 54
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Maternidad compartida y menos presencial

Las relaciones de las entrevistadas con sus hijos/as tienen 
características muy asociadas con las edades de ellos, teniendo 
en cuenta que dependiendo de la etapa de su curso vital las 
demandas varían. Dentro del grupo de ejecutivas se encontraron 
cuatro mujeres con hijos/as entre los 5 y 11 años de edad, con 
quienes llevan una relación satisfactoria. Reconocen que cuentan 
con el apoyo importante de figuras paternas y maternas que 
suplen las demandas de sus hijos/as mientras ellas cumplen su 
jornada laboral, construyendo una conciencia de la importancia de 
sus trabajos para su propio futuro y bienestar; en algunos casos 
reflejan culpabilidad y atribuyen las dificultades que presentan a 
su falta de dedicación a ellos/as. Estos son algunos de sus relatos:

“Mi relación con mi hijo es muy buena, la verdad que si, y el 
papá, ayuda mucho… mi esposo tiene un horario más flexible y pasa 
mucho más tiempo con él y al igual el disfruta muchísimo a su papá”. 
Paulina (33 años).

“Mi hija que tiene 11años me cuenta a mi lo mínimo, tenemos una 
muy buena relación, salimos almorzar, salimos con mi papá quien 
me ayuda a cuidarla, y ella entiende mi trabajo, ella sabe que es por 
salir adelante con ella, le hago la comparación para que ella sepa lo 
que es un hogar como debe ser para que ella no cometa los mismo 
errores que yo cometí”. Merly (37 años).

“Hubo una época en que ella estaba muy rebelde y lloraba mucho 
y cuando empecé a darme cuenta de eso entonces le dediqué más 
tiempo: la hora de jugar y nos sentamos a jugar y la respetamos, 
entonces ha ido mejorando esa situación. Aurora (39 años).

El modelo idealizado de familia se presenta como un proyecto 
inherente a la subjetividad de algunas mujeres que se reproduce 
en la socialización de las hijas. Al no alcanzarlo, sus propias 
experiencias presentadas como “antimodelos” que sus hijas no 
deben repetir en su vida adulta, para que puedan ser mujeres 
autónomas e independientes.
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“Bueno, uno tiene que ver como entra en su cabeza, la parte de 
familia; yo no he podido darle a ella la familia que ella se merece, 
pero quiero mostrarle a ella para cuando sea grande, yo la oriento… 
siempre le he inculcado como debería ser una relación de pareja, le 
digo esto es lo que se debería ser y esto no… lo que hizo tu mamá, no 
es. Quiero sacar a mi hija adelante, darle una buena carrera, que en 
un futuro llegue a constituir un hogar, que tenga una familia, pero 
que también sea, no de esas mujeres que van a depender del marido, 
sino que se labre ella un futuro, un porvenir, que la saque adelante, 
si consigue alguien o si se queda sola”. Merly (37 años, hija de 11 
años).

Desde otra mirada, son conscientes que al contar con una vida 
profesional satisfactoria, se constituyen en modelos positivos 
para sus hijos/as, por lo cual su educación está acompañada de 
recursos y discursos modernos que promueven la autonomía, 
la independencia y la igualdad hacia las mujeres en el caso de 
los niños. En el caso de las niñas algunas madres trasmiten y 
reproducen los roles tradicionales de género en su formación y a 
través de los juegos infantiles.

“Yo procuro poner en práctica las cosas que aprendo y que pueden 
funcionar; ahorita está muy de moda el concepto de la programación 
neurolingüística y tuve la oportunidad de conocer algo de eso y creo 
que hay algunas cosas que son muy aplicables a la formación de mi 
hija… trabajarle a los miedos, trabajarle para que sea una persona 
más segura, más autónoma”. Helena (42 años, hija de 8 años).

“Yo a mi hijo si lo estoy educando de que él tiene que respetar 
mucho el tema de género y que no hay diferencias de que como usted 
es el hombre, no tiende la cama, no pone la ropa sucia en la caneca de 
la ropa sucia, o sea las cosas que la mamá de tu marido no hizo con él 
y que difícilmente uno lo puede cambiar. O sea para yo convencer a 
mi marido de que la ropa sucia se pone en la caneca de la ropa sucia 
eso es una pelea diaria, pero yo a mi hijo si le digo que “esa ropa allí, 
a ponerse allí”, yo soy la de la disciplina en la casa porque mi esposo 
es mas…”. Paulina (33 años, hijo de 8 años).
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“Ahorita ella va para 11 años, está más con niñas, porque yo le digo 
que el juego de los niños es muy brusco ya diferencia, ella sabe qué 
juegos puede jugar con los niños y qué jugar con las niñas, porque ya 
va sabiendo que su formación de niña es muy diferente a la de ellos”. 
Merly (37 años, hija de 11 años).

Otro elemento que permanece de la familia tradicional es la 
formación religiosa que también acompaña la socialización de los 
hijos/as pequeños/as, como un valor que se reproduce en la tercera 
generación, teniendo en cuenta que ésta acompañó su educación 
en etapas tempranas y en algunos casos en el bachillerato y hoy 
ocupa un espacio importante en su vida espiritual: 

“Yo tengo una formación religiosa y pienso que a la niña hay 
que enseñarle a hacer oración antes de dormir, entonces ahí está la 
mamá rezando el ángel de la guardia y las buenas noches”. Helena 
(42 años, hija de 8 años). “Mi suegra es una mujer espectacular y me 
ayuda en todo, también le refuerza a mi hija, los valores religiosos, 
incluso a la hora de la dormida eso es sagrado”. Aurora (39 años, 
hija de 5 años).

Las entrevistadas consideran indelegables algunas actividades 
cotidianas de atención a sus hijas-e hijos, tratan de respetar 
los espacios asignados para ellas, asumiéndolo como una 
responsabilidad que les corresponde desde el ejercicio de la 
maternidad, considerándose a sí mismas como las más idóneas 
para realizarlas, lo cual les otorga cierta tranquilidad y satisfacción:

 “Yo tengo una rutina que yo siento que le corresponde a ella, y 
que he respetado hasta donde yo puedo mantener, en las mañanas 
por ejemplo, el cuidado y preparación de ella es responsabilidad y 
tarea mía indelegable, aunque tenga un ejército de muchachas para 
atenderla, ese es un espacio que compartimos, aproximadamente de 
una hora y media de contacto físico, para peinarla, bañarla, darle la 
comida”. Helena (42 años). 

“Yo soy la que reviso las tareas, yo soy la que me levanto a las 
cinco de la mañana para repasar los exámenes cuando tiene, porque 
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en eso yo soy psicorrígida con el cumplimiento de las cosas (risas) 
entonces digamos que yo no dejo de cumplir esas actividades del 
hogar”. Paulina (33 años).

El segundo grupo de madres lo conforman las ejecutivas que 
tienen hijos jóvenes que están terminando su bachillerato o 
están realizando estudios universitarios fuera de la ciudad y que 
presentan demandas distintas con respecto a su formación. Con sus 
hijos/as más jóvenes reconocen que es necesaria la comunicación 
directa, abierta y amigable combinada con un estilo de autoridad 
que es respetado y reconocido, caracterizado por el control de 
normas de comportamiento y disciplina frente a las cuales ellas 
han sido más estrictas como madres:

 “Muy bien, todo se habla, todo se dice, no hay tabúes. Con 
mi hija igual, somos muy amigas a pesar que yo soy el puesto de 
control, entonces ella me llama, se reporta, igual ella sabe que yo 
soy la autoridad... Hoy en día muchas veces las madres confunden lo 
que es ser amigas y ser permisivas pero eso yo lo tengo muy claro, 
que la formación en valores, la autoridad y las reglas, son una 
responsabilidad que me corresponde como madre y que no voy a 
dejar de hacerlo por ser su amiga”. Esther (45 años).

Algunas consideran que las normas y la disciplina han sido 
iguales para hijas e hijos a pesar que sus testimonios dejan entrever 
las diferencias marcadas por el sexo especialmente con las mujeres, 
quienes deben cuidar su imagen y mantener un comportamiento 
acorde a las expectativas sociales como garantía de éxito en el 
futuro, mientras con los varones hay preocupación por temas como 
el abuso del alcohol. Sin embargo, tienen la confianza de haber 
sido ejemplo de honestidad y trabajo para ellos/as, una imagen 
que también ellos deben respetar:

“Cuando yo vi que se estaban saliendo de las manos, apreté y les 
puse horario, no tenía nada que ver con que fuera hombre o mujer, 
obviamente hay cosas que la relación que se dan por la imagen, y yo 
eso se lo he transmitido a ella y a él también, pero hay ciertas cosas 
que los hombres no ven tan importante, como una mujer tiende a 
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comportarse bajo ciertos parámetros que son muy importantes para 
algún día tener éxito en su vida. Los hombres, la sociedad le permite 
ciertas cosas pero yo manejo también el ser estricta en enseñarle a 
él a tener una imagen de la cual los dos hemos sido un ejemplo de 
personas serias, honestas, trabajadoras, entonces yo pienso que ellos 
verán con quien se identifican”. Constanza (44 años).

También se pueden observar cambios en la transmisión de los 
roles de género mediante la participación de hijas/os en el trabajo 
doméstico y al generar relaciones más igualitarias y equitativas 
en sus hogares, pero también se encuentran casos en los que se 
siguen reproduciendo los roles tradicionales:

“A los dos los he educado exactamente igual, esa es una cosa que 
me toca trabajar mucho en cuanto a horarios, salidas, pero también 
si les toca lavar los platos me los lavan porque hemos estado viviendo 
los tres solos”. Leticia (42 años, hijo de 17, hija 16 años).

 “Bueno yo les digo a mis hijos que cuando el papá se queda sin 
trabajo, deben entender que se le revuelve el genio, porque lo normal 
es que el hombre trabaje y traiga plata” Cecilia (49 años).

En cuanto a valores más reconocidos por ellas en la educación 
de sus hijos/as sobresalen la responsabilidad, la honestidad, el 
trabajo, la capacitación permanente, la seguridad en sí mismos/
as, la imagen, el éxito, frente a los cuales consideran que los pilares 
mas fuertes son el ejemplo y el apoyo permanente e incondicional 
a ellos/as.

“Lo que yo más les inculco: la responsabilidad, la capacitación 
permanente y las cosas culturales”. Leticia (48 años, hijo de 20 años, 
hija 18 años).

“De las cosas que más le he inculcado a mi hija es que sea muy 
segura de sí misma, que esté segura de lo que quiere, cuando ellos 
están seguros saben que quieren. Y cuando uno hace las cosas con 
honestidad le va bien. A mí me da cierta tranquilidad el hecho de 
inculcar en el niño saber cómo se puede comportar, yo siempre traté 
de enseñarles lo que está bien y lo que está mal, es una formación 
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en valores y si tú te conduces y si siempre escoges el camino del bien 
siempre te van a salir las cosas bien y que uno tiene que aprender 
a decir no cuando es necesario. Igual en el ambiente de uno… 
nosotros como padres damos mucho ejemplo porque yo creo eso es 
fundamental. y que en la casa lo que sea que pase donde sea que 
pase, en la casa se resolverá el problema, entonces ellos siempre 
tienen esa redes de apoyo ahí estamos siempre, sea bueno, malo o 
regular, siempre cuentan con nosotros”. Esther (45 años, hijo 19, 
hija 15 años).

Algunas mujeres ya atraviesan por las vivencias del “nido vacío” 
en su curso vital, es decir, la salida de los hijos/as de sus hogares 
para cumplir sus propios proyectos y desarrollar su autonomía; 
esto les genera sentimientos que oscilan entre la satisfacción 
como madres al ver en ellos su propia proyección, y la añoranza 
al tenerlos fuera del hogar. Sus experiencias muestran que al 
tener que cumplir un doble rol en lo doméstico y lo productivo, 
enseñaron a sus hijos a asumir las responsabilidades propias y a ir 
logrando mayor independencia. Actualmente las relaciones están 
basadas en la confianza, en mayor libertad280, en disfrutar de los 
encuentros familiares, que les permite sentirse satisfechas como 
madres y tener mayor tiempo disponible para ellas.

“Me hacen falta mis hijos pero al mismo tiempo me alegra que 
ellos puedan llegar a donde hemos llegado nosotros, esa es una 
de las cosas que hoy en día uno goza, siempre uno tienen tiempo 
para otros pero no tiene tiempo para uno. Mis hijos me decían que 
a ellos les hubiera gustado llegar del colegio y encontrarme en la 
casa, pero también me decían, mejor que estés trabajando, aunque 
yo creo que eso tiene sus pro y sus contra, afortunadamente yo a 
ellos les dejé responsabilidades, yo les decía: cuando llegue a la casa 
ustedes tienen que haber hecho sus tareas porque no van a esperar 
que yo llegue para que yo les haga la tarea, yo les ayudo a resolver 

280 Padres y madres reconocen ciertos deberes hacia hijos e hijas, pero no hasta el 
punto de permanecer unidos toda la vida y sacrificar su existencia personal, lo que 
significa que ante todo prevalece el principio de autonomía y libertad. LIPOVETSKY, 
Gilles. (1994). El crepúsculo del deber. Editorial Anagrama. S.A. Barcelona. Pág.162
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las dudas pero las tareas deben hacerlas ustedes porque el colegio 
no les va a dar una tarea que ustedes no saben hacer, y ellos fueron 
acostumbrados a cumplir con eso”. Constanza (44 años).

“Mi relación con mis hijos es muy buena, son varones ambos; 
yo pienso que los varones son de las mamás. …..hay confianza, sus 
novias vienen a la casa, los dejamos que jueguen, que cocinen y 
hagan lo que quieran hacer, con la finalidad de tenerlos cerca, la 
verdad es que tenemos una relación muy cercana; en los momentos 
libres hay una gran intensidad en esa relación. Me siento bien, me 
siento satisfecha, a veces siento un gran vacío porque aja… ya los 
hijos se van, están grandecitos están en la universidad, entonces uno 
como que los extraña”. Cecilia (49 años).

Pero en este mismo grupo, una de las preocupaciones de las 
entrevistadas asociadas a la edad de los hijos y especialmente 
con los varones, es la relacionada con el consumo de licor, pues 
al tener la mayoría de edad, se les permite decidir con relativa 
autonomía sobre sus patrones de consumo, y pese a la confianza 
que manifiestan tenerles, ellas continúan ejerciendo los roles 
maternos y los controles que consideran necesarios desde la 
distancia.

 “El es un niño que de acuerdo a lo que me cuentan mis tíos con 
los que vive en E.U., llega temprano, si se va demorar llama y si se ha 
tomado un par de cervezas, porque un niño a esa edad ya se toma 
sus cervezas, llama para que vayan a recogerlo porque no puede 
manejar, él sabe que tiene que cuidarse. Él lo tiene claro, qué es lo 
que puede y no debe hacer y eso a mí me da tranquilidad. Esther (45 
años).

Las que aun conviven con sus hijos/as, los espacios que 
comparten en familia cotidianamente se reducen al momento de las 
comidas teniendo en cuenta los horarios y jornadas que cada uno 
maneja, y los fines de semana comparten algunas salidas y visitas 
familiares, o el periodo de vacaciones. Sus hijos/as ya demandan 
espacios propios para sus relaciones de amistad y noviazgos, 
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frente a las cuales ellas se muestran comprensivas y respetuosas 
de su autonomía. 

“Los fines de semana son difíciles de compartir con ellos, y los días 
de semana, hasta hace tres años compartíamos la comida por la 
noche, pero en estos momentos es difícil por las ocupaciones de ellos, 
ya a la hora que llego, ellos están en algún curso, organizando sus 
tareas para el colegio. Son personas muy inquietas intelectualmente 
y su papá cuando los tenía a ellos, que eran las vacaciones de 
diciembre siempre viajaban fuera del país, así que ellos no tienen 
como límites. Mi hijo quiere estudiar afuera entonces, a mi eso no me 
da ningún dolor de cabeza porque yo también lo hice, en un término 
más pequeño salí de allá y regrese como a los tres años, tampoco es 
una cosa que me preocupe, si se va, se va”. Leticia (48 años, hijo de 
20 años, hija 18 años).

La maternidad ya no representa la única justificación de su 
existencia como mujeres, pero no la descartan ni la excluyen de 
sus proyectos de vida. En ese sentido no están respondiendo a 
los modelos de madres tradicionales, dedicadas al cuidado de 
los hijos(as) y a la atención de sus esposos de manera exclusiva 
y dependiente. Hoy estas mujeres están priorizando una mayor 
realización en sus logros personales, de manera que se piensan 
desde su posición como mujeres- madres: profesionales, 
estudiosas, emprendedoras y con miras a la construcción de un 
proyecto familiar colectivo. 

Podría concluirse que en este grupo de mujeres directivas, se 
presentan características que permanecen de la tradicionalidad 
pero también se pueden identificar discursos y prácticas desde 
la modernidad en “transición” e “innovación”281, por cuanto están 
asumiendo de manera más directa y autónoma la orientación de su 

281 “Las madres innovadoras asumen su vinculación laboral como una oportunidad 
de crecimiento personal y profesional; a su vez, poseen autonomía en la distribución 
de los ingresos familiares; padres y madres tienden a ejercer una autoridad más 
simétrica; hay mayor conciencia que los hijos/as se deben educar y formar mediante 
el ejemplo; se reconoce un sistema de roles más igualitario” MORAD y BONILLA, 
Op.cit. Págs. 99-100
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propia vida y contribuyendo a la construcción de nuevos sentidos 
de la maternidad, de nuevas formas de ejercerla desde la autonomía 
y la libertad, para decidir sobre la edad en que desean tenerlos, el 
aplazamiento de la misma, la planificación del número de hijos/as, 
sin una dedicación intensiva y de una manera compartida con su 
pareja, o al margen de la estabilidad de la misma y sin una figura 
paterna.

Relaciones familia y trabajo: entre acuerdos y tensiones

La relación entre familia y trabajo es un tema fundamental para 
intentar descubrir sus características, las tensiones y conflictos 
que puede generar esta interacción, pero además las estrategias 
que despliegan las mujeres para conciliar estas dos esferas. A 
través de las entrevistas se pudo identificar que esta relación varía 
de acuerdo a las singularidades de las mujeres, el contexto familiar, 
la construcción de estrategias y negociaciones con sus parejas y/o 
sus hijos/as, además de la priorización que puedan otorgarle a uno 
de estos dos contextos.

Uno de los primeros aspectos indagados sobre este tema, fue la 
opinión de la familia sobre sus trabajos, encontrando que algunas 
ejecutivas han contado con la aceptación y apoyo de la pareja y/o 
de la familia de origen, quienes hoy se sienten satisfechos por el 
trabajo que realizan y los beneficios que este ha representado en sus 
vidas, no solo desde el punto de vista económico, sino del estatus 
y reconocimiento en el espacio público. Podría considerarse este 
como uno de los factores importantes para alcanzar una relación 
positiva entre los dos ámbitos.

“Mi papá está muy contento, porque él dice que él hizo un esfuerzo 
bien grande pagándome una universidad de un estatus y él sabe que 
las cosas que tengo las comparto cien por ciento con la niña, que 
con mi trabajo yo he sacado mi hija adelante, he logrado lo que he 
querido”. Merly (37 años).

“Lo reconocen, me apoyan, a veces se preocupan por digamos la 
velocidad que lleva y por algunas cosas que son propias del trabajo, 
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que implican algunos riesgos, denuncias, otras... pero en general lo 
apoyan, lo aprecian y me ayudan, mi esposo también, el conoció mi 
trabajo desde el principio, entonces el no me ponía problema, el lo 
acepta perfectamente y me apoya”. Aurora (39 años).

Pero esta no fue la situación de todas las mujeres, algunas han 
recibido críticas frente a las características de los trabajos que 
realizan considerándolos esclavizantes, demandantes, sacrificados, 
frente a la vida personal y familiar de la cual ellos/as también son 
parte importante.

” A mi hija le gusta, a ella le gusta mucho pero cuando hemos 
programado algo y no se da por mi trabajo allí si lo ve mal y es difícil”. 
Merly (37 años). ”Pues mi familia me dice que me retire (risas), ellos 
(esposo, padres y hermana) no están de acuerdo para nada con mi 
trabajo, y me dicen en la cara “pero tú te estás matando por esto 
y por lo otro” porque hay demasiado trabajo y además hay cosas 
en las cuales me meto que son y no son de mi trabajo, porque son 
proyectos sociales que son muy importantes para la organización, 
para la ciudad y yo los asumo y eso me demanda tiempo adicional, 
trasnochos, fines de semana, viajes…”. Paulina (33 años). 

“Tanto como criticar no, lo que sucede es que cada uno ve desde 
su óptica, hay algunas personas de mi familia que piensan que este 
trabajo es esclavizante, a mi antes me parece que la flexibilidad de 
este trabajo es una de las cosas más valiosas de él”. Helena (42 años).

Con respecto a los cambios que se han generado a partir de 
sus cargos gerenciales ellas consideran que al existir una doble 
carrera con sus esposos (algunas mujeres generan incluso mayores 
ingresos que sus maridos), ha sido necesario reorganizar la vida 
hogareña, delegar o compartir algunas responsabilidades con sus 
parejas, contar con el apoyo de redes familiares y de empleadas 
domésticas.

Podría afirmarse que los acuerdos entre la pareja y la 
coparticipación han sido características fundamentales a la 
hora de mantener una relación conciliada entre las diversas 
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responsabilidades demandadas en el contexto familiar y el laboral. 
El doble ingreso ha exigido aplicar estrategias administrativas 
para manejar la economía de sus hogares:

“Definimos cuáles son nuestros ingresos que son tanto y nosotros 
dividimos nuestros gastos, por ejemplo el paga los servicios, yo pago 
el colegio, él tiene sus responsabilidades, al igual que yo, nosotros 
todo lo dividimos cada uno tiene asignadas unas cuentas, por plata 
no peleamos casi nunca, En nuestro caso yo tengo un mayor ingreso 
que él, pero nunca yo lo hecho sentir que por eso es algo menos 
que yo, es una situación que se da y punto, pero cada uno tiene sus 
responsabilidades y las cumple”. Esther (45 años). 

“Compartimos las responsabilidades, y siempre tomamos las 
decisiones entre los dos, hay casos en los que yo confío mucho en 
él y el puede tomar la decisión sin tener que consultarme, soy la 
que maneja todas las políticas entre nosotros, los ingresos todos 
los manejo yo, en realidad el es el administrador, pero yo soy la que 
tomo la decisión en sí”. Constanza (44 años).

”Debido a mi trabajo, como gerente del hotel y todo eso del cual 
debo estar pendiente de manera permanente…él es el que maneja la 
plata, …”yo no quiero saber nada de eso…..que si las compras , que el 
pago de matrículas, que hay que estar pendiente de mandarle al niño 
que está en Bogotá, ….eso lo hace él. Inclusive cuando no estábamos 
en el hotel, bueno, si había que pagar servicios, que el mercado…..eso 
sí lo hacíamos los dos”. Cecilia (49 años).

En cuanto a los compromisos relacionados con la educación 
como el colegio de hijas e hijos, también han llegado a acuerdos 
sobre la necesaria coparticipación de la pareja a partir de la 
disponibilidad de tiempo y las características de sus trabajos.

“Cuando los niños estaban pequeños y nos citaban a algo en el 
colegio, si yo no podía ir, él asistía, o si podíamos ir los dos, si no 
podemos pues va el otro como te digo hay una comunicación y es algo 
que no está establecido pero que simplemente se da si por ejemplo 
nos citan 10 de la mañana en el colegio, para entrega de notas, es 
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un horario muy complicado para mí, pero él tiene un trabajo más 
flexible donde para él puede ser más fácil salir a esa hora y cumplir 
con ese compromiso, pero por lo general es compartido”. Esther (45 
años).

Para el trabajo doméstico relacionado con la preparación de 
alimentos, arreglo de ropa, aseo de la casa, la mayor parte de los 
hogares ha contado con la posibilidad económica de contratar 
empleadas domésticas y para el cuidado y la atención de hijos/
as se han apoyado además en las redes familiares de su contexto 
próximo, jugando un rol fundamental las/los abuelas/os, como 
figuras presentes y muy importantes en más de la mitad de los 
hogares de este grupo de ejecutivas.

”En la parte doméstica yo tengo una empleada, lo máximo que 
hago es dejar el cuarto arreglado antes de irme y todo como en orden, 
la ropa en su puesto, como guardar mis zapatos y los domingos hay 
una señora que trabaja con mi mamá, ella lava los platos y los de la 
cena yo los lavo, no me gusta lavar platos esa es una ayuda, tampoco 
tengo esa responsabilidad de hacer mercado, asear la casa, ella me 
ha apoyado mucho en el trabajo, porque ella trata de que yo cuando 
esté en la casa descanse”. Constanza (44 años).

”Yo siempre he contado con la ayuda de una persona, tengo una 
empleada que tiene muchos años con nosotros más de seis años y por 
otra parte también he contado con la ayuda de mi mamá y tengo una 
persona que nos quiere mucho, ella siempre ha estado ahí y cuando 
no ha estado he contado con la suerte de tener otra gente quien me 
ayude, uno tiene una red de amigas de primas de gente que lo apoya 
cuando uno trabaja, también está mi papá, mi mamá, siempre tienes 
a alguien cerca, gente a quién recurrir”. Aurora (39 años).

En otros casos el trabajo de las ejecutivas ha conllevado una 
serie de tensiones y conflictos tanto a nivel personal como familiar, 
generados por los horarios de trabajo, las jornadas laborales, los 
compromisos adicionales y las responsabilidades que este tipo de 
cargo conllevan: 
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”Casi todas las reuniones son en las horas de la tarde y en la 
noche, entonces es terrible porque estas horas se convierten en 
indispensables para el desarrollo de tu hijo o tu pareja, entonces hay 
cenas o cócteles o compromisos que si faltas, el detalle de no asistir, 
muchas veces se puede dañar una relación de largo plazo o mediano 
plazo para interés de la asociación… entonces a veces intento 
delegar y me apoyo mucho en miembros de la junta directiva o de 
afiliados , que puedan representarme pero como te digo, casi todo el 
mundo quiere que yo esté ahí, porque es la figura que es reconocida.. 
Entonces me ha tocado acudir mucho a mi familia, mi papá, mi 
mamá, mi hermana…para poder asistir a todo”. Paulina (33 años).

Estas se complejizan más en los casos de los hogares 
monoparentales o con muy poca participación de la pareja, donde 
las mujeres se sienten sobrecargadas ante los múltiples roles que 
deben asumir tanto a nivel productivo como reproductivo. Las 
presiones económicas y emocionales se hacen presentes, como es 
relatado en los testimonios de las más jóvenes:

“Yo me entrego mucho a mi trabajo y en ese sentido dejo a un lado 
la parte personal y sentimental por cuestiones del trabajo y por eso 
valoro lo que hago, porque a mí me ha tocado prácticamente sola 
sacar a mi hija adelante, sin la ayuda de su padre, pues ni siquiera 
con demandas, ni embargos, ha cumplido con la niña, y entonces yo 
pienso que si no soy yo?...”. Merly (37 años).

”No es fácil, manejar el tema de la familia puesto que de todas 
maneras como yo trabajo casi por proyectos no tengo un salario 
definido permanentemente, cuando hay proyecto, ¡maravilloso! 
hay plata, pero cuando no los hay… hay que manejar y reajustar el 
presupuesto familiar… En cuanto a lo doméstico, el puede tener el 
tiempo, pero la que hace el mercado soy yo, menos mal que gracias a 
Dios el Carulla es veinticuatro horas o si no yo no sé qué haría, así es 
como yo merco a las once, diez de la noche, porque el tema, como que 
para él en su imaginario, eso es cosa de mujeres, pero cuando está 
con el alboroto de que yo no estoy en la casa y “la nevera está vacía”, 
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miércoles! y yo estoy en un tronco de problema en el trabajo… me 
toca ir, aparte de eso, a hacer el mercado”. Paulina (33 años).

Los sentimientos de culpabilidad y frustración están presentes 
especialmente en las mujeres que tienen hijos/as entre 5 y 11 años 
de edad, que les demandan mayor atención y cuidado, puesto que 
el concepto de “menos tiempo pero de calidad”282, aquí resulta 
muy difícil de cumplir y se desmitifica, teniendo en cuenta que un 
trabajo intensivo y estresante durante todo el día, difícilmente les 
permite llegar a sus hogares a realizar dichos roles domésticos 
de manera gratificante y satisfactoria para quienes esperan su 
llegada, o cuando además deben compartir este tiempo con otras 
actividades como su propio nivel de formación.

“No hay duda de que la falta o el tiempo que yo dejo de dedicarle a 
la casa si ha influido. Por ejemplo yo cuando no trabajaba cocinaba, 
y me quedaba exquisito, hoy en día se me quema hasta el agua. 
Los domingos yo no quiero ni levantarme porque estoy muerta del 
cansancio, agotada, es que a veces digo no quiero ni almorzar porque 
estoy realmente rendida, pero hago un esfuerzo sobrehumano para 
tratar de salir a patinar con el niño y salir a jugar béisbol y salir 
a jugar fútbol y todas esas cosas… no hay duda que mi trabajo si 
ha influido en la dedicación del tiempo a mi hijo y también en mis 
estudios; yo me he sentido una mala madre, pero en teoría pienso: 
en la medida en que yo sea feliz, trasmito esa felicidad a mi familia”. 
Paulina (33 años).

“En lo familiar poco , es mas el tiempo que dedica uno al trabajo 
que a la parte familiar porque cada cual tiene sus propios intereses, 
por ejemplo, a mi hija yo la deje a las 6 de la mañana en el colegio, 
y llega a las 3 de la tarde, pero no la veo hasta la noche, es mas 

282 El concepto «tiempo de calidad» propuesto por diversos autores como BRANNEN 
y MOSS (1991), y desde disciplinas como la psicología, para definir el tiempo que las 
madres dedican a sus hijos fuera de su horario laboral; un tiempo más breve desde 
una dimensión temporal, pero más intenso en términos de dedicación, desmitificado 
desde las vivencias de mujeres exitosas en España. SOLÉ y PARELLA, (2003). Op.cit. 
Pág.12
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el tiempo que uno invierte en la parte de trabajo que en la parte 
familiar y no debería ser así”. Leticia (48 años).

Algunas de estas mujeres en su esfuerzo por lograr un 
mayor equilibrio, recurren a otras estrategias y/o acuerdos 
para conciliar estos dos contextos, entre las que se destacan la 
participación paterna aprovechando la flexibilidad de su trabajo, 
la dedicación intensiva en los pocos momentos que se comparten, 
las negociaciones directas para recuperar el tiempo “robado” y el 
respeto por cada uno de los espacios que le pertenecen tanto a la 
familia como al trabajo. 

 “Yo creo que como ella no conoce un universo diferente, ella desde 
que nació estoy trabajando y las amiguitas que conoce sus mamás 
trabajan, no conoce muchos parámetros de comparación y los 
reclamos que hace no son con respecto a eso, cuando eventualmente 
me toca robarle el espacio por ejemplo un fin de semana ahí si me 
reclama, entonces hay que explicarle exactamente que sucedió, 
enseñarle acerca de esos puntos, y negociar que vamos a hacer para 
recuperar ese tiempo que hoy no se dio”. Helena (42 años).

“Yo llego a mi casa y no llevo trabajo, y aquí trato, en la oficina, de 
que este no me interfiera en mis cosas personales”. Leticia (48 años).

“Cuando yo he estado de viaje él ha sido un apoyo importante 
para ellos…tareas… colegios…. porque si no tienes a alguien que te 
ayude , te apoye y te comprenda..., cuando llegas tarde, que no sea 
celoso porque tengo que trabajar con otros hombres…entre otras 
cosas”. Cecilia (49 años).

Actividades que realizan al llegar a su hogar

Existen investigaciones283 que muestran que el estrés es un factor 
determinante para el retiro de muchas mujeres que ejercen cargos 
de dirección pues en ellas alcanza niveles mucho más altos que en 
el resto de población laboral femenina y de mujeres profesionales, 

283 DEL OLMO, Irene. Citado por CHINCHILLA, Nuria y LEÓN, Consuelo. (2004). 
Op.cit. Pág.88



190 - MERCEDES RODRÍGUEZ LÓPEZ

razón por la cual es importante su manejo y prevención. Uno de los 
espacios que tendrían las ejecutivas para ello, es el uso del tiempo 
libre como un elemento importante que permite conocer qué tipo 
de actividades realizan y los espacios que dedican al autocuidado, 
al descanso, al desarrollo de otros talentos o al trabajo doméstico, 
por lo cual puede resultar un momento de ocio, de disfrute, como 
también de tensiones. 

La diversidad de actividades que el grupo de mujeres 
entrevistadas realizan al llegar a sus hogares tienen mucha relación 
con la edad de los hijos e hijas, y si estos aún viven con ellas. Las 
mujeres que conviven en pareja y sus hijos estudian fuera de la 
ciudad o del país, cuentan con mayor tiempo disponible para el 
ocio y lo comparten con sus familiares, en actividades de relajación 
y descanso como la meditación o el gimnasio que en algunos casos 
realizan en pareja, y en actividades de tipo social. A través de ellas 
buscan disminuir el estrés y la tensión generados en sus trabajos y 
llevar una vida más tranquila y equilibrada. 

“Me dedico a las cosas de mi casa, reviso las cosas que tengo 
pendiente, como él juega fútbol, softbol, yo me pongo a leer a meditar, 
yo medito cuatro veces al día hago una meditación y practico unas 
técnicas de meditación basada en prácticas de monjes descendientes 
del Tíbet y eso me ayuda a relajar, ya llevo casi tres años practicando 
esas técnicas y me han servido muchísimo, me da más tranquilidad 
cuando hay tanto estrés y situaciones difíciles en el banco, cuando te 
falta para alcanzar la meta, que hay que sustituirla y eso me ayuda 
también a planificar mi vida, de una forma que es más llevadera. 
Por ejemplo ya estamos planeando lo que viene para el lunes para 
ir preparando todo a tiempo… y poder responder con mi trabajo, 
mi vida personal, mi vida social, en todos los aspectos”. Esther (45 
años).

 “Salgo de aquí, generalmente voy al gimnasio, vamos juntos y 
llegamos a la casa, descansamos un ratico si mi mamá está aquí 
hablamos con ella y ya como tipo nueve de la noche se va para su 
cuarto y hablamos con los hijos que están por fuera, yo me quito de 
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la mente la vida cotidiana, yo descanso, si es un día bastante agitado, 
él se queda viendo televisión, llevamos una vida muy tranquila”. 
Constanza (44 años).

En el caso de las mujeres que no tienen pareja y que son madres 
de hijos/as pequeños/as, la llegada a sus hogares se convierte 
en el momento que dedican al ejercicio de sus roles domésticos 
y maternos. Uno de ellos es la supervisión de los compromisos 
escolares a los que por lo general, han hecho seguimiento telefónico 
durante el día. También dedican tiempo a la organización y 
preparación de alimentos. Aquellas en la misma situación pero 
con hijos más independientes, pueden dedicarse a actividades que 
complementan su vida como la música, el cine, el ejercicio.

“Llego, me siento en la sala hablar con mi papá un rato, de lo que 
me pasó en el día, de lo que hicieron, les preparo algo, conversamos 
los tres, luego voy al cuarto me cambio, le recojo los zapatos, el 
desorden, arreglamos los cuadernos y ella empieza a hablarme de 
su día escolar, hasta que se duerme… desde que yo me separé mi 
hija duerme conmigo. Me levanto al otro día, le pongo su desayuno…
los viernes de pronto salgo, como uno sale a las 9 de la noche, ella 
se queda dormida mientras yo me estoy arreglando, pero ella a 
mi antes, si me formaba unas pataletas para que no saliera, o me 
dañaba las fiestas donde yo estaba. También me gusta ir al cine, me 
gusta leer, salir con mis amigas”. Merly (37 años). 

“Oficios, nada porque tengo una persona que me ayuda, cosas mías 
ya personales, ir donde la modista, yo leo mucho, entonces depende 
de los sitios donde vaya llegando, me gusta mucho oír música, veo 
mucha televisión, me acuesto muy tarde, yo no soy madrugadora, 
salgo a caminar, camino por la noche…” Leticia (48 años).

Esta situación también se presenta en el caso de la mujer soltera, 
sin hijos, quien realiza ella misma el trabajo doméstico, pero cuenta 
con mayor espacio para otras formas de compartir con su familia y 
dedicarse a la práctica de sus creencias religiosas: 
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“Bueno, en este momento decidí no mantener una empleada en mi 
casa, la señora que trabajaba conmigo, ahora es parte de mi familia y 
me acompaña, porque está ya viejita, así que cuando llego yo misma 
hago mis quehaceres…Yo soy cristiana, le dedico un tiempo a Dios, 
llamo a mis familiares por teléfono, mantengo una comunicación 
permanente con ellos”. Carmen (54 años).

Vida familiar y laboral: entre gratificaciones y sinsabores…

Al solicitarles su apreciación frente al balance de su vida familiar 
y laboral y una vez hecha la reflexión sobre los anteriores aspectos, 
se pueden identificar diferencias en los testimonios, pero también 
algunas coincidencias.

En primer lugar están las que se sienten satisfechas puesto que 
consideran que lograron una conciliación entre los dos contextos, 
se sienten gratificadas con los logros alcanzados con sus hijos/as, 
a nivel personal y laboral y consideran que aún les quedan metas 
por lograr, y así lo expresaron: 

“Me siento satisfecha en los dos campos porque he logrado 
muchas cosas y tengo muchas por hacer, en mi familia mis hijos aun 
no se han casado, están estudiando y eso me da mucha tranquilidad, 
tengo buena relación con mi familia tanto con mis hermanos y mi 
mamá, como con la familia de mi esposo, con mis hijos también, 
tengo que darle gracias a Dios en general me siento muy satisfecha”. 
Constanza (44 años).

 “Yo me siento tranquila, en este momento no siento ese complejo 
de culpa de estar dejando de hacer cosas en mi familia para cumplir 
en el trabajo, en este momento mi hija esta pequeña son 5 años 
apenas no sé si las cosas puedan cambiar, me siento muy satisfecha 
porque siento que estoy cumpliendo conmigo misma, con mi trabajo 
y con mi familia”. Helena (42 años).

Un segundo grupo corresponde a las ejecutivas que se mantienen 
en una permanente tensión entre la satisfacción, la abnegación y la 
culpabilidad. Se sienten satisfechas con los logros alcanzados en 
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sus trabajos pero consideran que esto ha representado una serie 
de sacrificios especialmente frente al ejercicio de la maternidad, 
que al no poderla realizar de manera intensiva, les genera 
culpabilidad. Pero la maternidad no es la única afectada; también 
sienten que otros proyectos que son importantes y forman parte 
de su realización personal se ven interferidos.

”Me siento bien frente a los dos contextos, cuando uno quiere las 
cosas uno le saca tiempo a todo, yo he aprendido eso y a pesar de 
que exige mayores esfuerzos y a pesar de que a veces es cierto que la 
desplazo un poco por cumplir el trabajo porque tampoco voy a decir 
que no es verdad que a veces me ha tocado …trato de explicárselo 
porque la verdad es que no debería ser, yo debía respetar e ir a 
compartir ese rato con ella, pero ¿cómo hago también si hay asuntos 
pendientes? Reconozco que si es mucho más complicado ahora, porque 
ella no es de segundo plano, ella es la vida, es la alegría, tengo que 
estar pendiente. Pero además, en el resto de las actividades soy una 
persona muy amigable, me gustan otras actividades; a mí me gusta 
visitar a los mayores, ir a ver la gente que está enferma, cumplir con 
todo. Entonces como son cada vez mayores exigencias porque se te 
amplían los frentes, vas aprendiendo también como conduces mejor 
ese montón de exigencias, pero bien, siempre aprendiendo, porque 
es mucha la abnegación, pero aprecio también mucho lo que hago”. 
Aurora (39 años).

Una tercera apreciación corresponde a un estado de satisfacción 
por haber alcanzado un cargo directivo que representa estatus, 
solidez económica, bienestar para su familia, pero esto se acompaña 
con sentimientos de soledad, de aislamiento, teniendo en cuenta 
que las características de su cargo le exigen vivir en su espacio 
de trabajo, con muchas ventajas económicas, pero sacrificando 
su espacio personal, familiar, puesto que no hay unos límites 
definidos que permitan su separación. En este caso, el éxito entra 
en contradicción con la propia realización personal, que podría 
entenderse desde el planteamiento de Lipovestsky284 en torno a la 

284 LIPOVETSKY, Gilles. (2002). Op.cit. Pág. 218 
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tercera mujer que aspira a conciliar todos los espacios de manera 
conjunta e integral para alcanzar su realización plena.

“Bueno, finalmente no tienes con quien compartir ni tus glorias, 
ni tus dramas, nada…conjuntamente con todas las características 
del cargo uno está solitario, y con tantas ocupaciones se termina 
uno alejando de la familia, las amistades, pero realmente no lo veo 
como un obstáculo para desempeñarme en la empresa, bueno, aquí 
trabajo mas y al vivir en el mismo sitio, se trabaja más, y uno no logra 
desvincular lo que es del trabajo, lo que es de la casa, … en cambio 
cuando yo vivía en Manga era del trabajo a mi casa; me acostaba 
a dormir y hacia otras cosas, pero aquí no me logro desconectar”. 
Cecilia (49 años).

Las mujeres que hoy cuentan con un hogar monoparental 
o ginoparental285 reconocen las gratificaciones en sus trabajos 
y el ejercicio de su maternidad, pero saben que mantener este 
equilibrio no ha sido un camino fácil, han tenido que enfrentar 
dificultades que no atribuyen a sus trabajos en sí mismos sino a 
sus propias vivencias frente a relaciones de pareja que dejaron una 
experiencia dolorosa en sus vidas y un aprendizaje frente a futuras 
relaciones.

“Si, mil cosas gratificantes en los dos, pero al igual hay muchos 
sinsabores, cosas que uno quiere que sucedan y no suceden y en el 
trabajo hay cosas gratificantes que se te salen del contexto, que 
aunque tú lo quieras hacer no lo puedes hacer, de pronto yo tengo un 
poquito más de decisión, de autonomía, pero igual en el caso mío que 
ya mis hijos son adolescentes, ya yo les di las armas, ellos verán a ver 
que deciden y habrán cosas en las que yo no estoy de acuerdo pero 
igual soy una persona supremamente tranquila y he aprendido a 
enfrentarlo todo, aun cuando sea el fin del mundo, las cosas suceden 
y pasan”. Leticia (48 años).

285 Término utilizado por las investigadoras citadas para referirse a madres “solteras” 
voluntarias que optan por el ejercicio de la maternidad en solitario sin tener una pareja 
estable y sin contar con la figura paterna de manera activa. SOLÉ Y PARELLA. (2003), 
Op.cit. Pág. 4. 
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 “Yo en este momento estoy tranquila, me siento bien, me siento 
contenta, comparto las dos cosas, hay momentos que me siento así 
como mal de ánimo, en las noches y salgo a dar una vuelta, pero ya 
eso no sería por el trabajo, sino la parte sentimental… pienso que he 
sabido llevar las dos cosas y que esto no es solamente porque yo lo he 
sabido llevar, sino porque las personas que están a mi alrededor me 
han ayudado, porque si no fuera por mi hija y mi papá que aportan 
mucho a que esto fuera así, yo creo que no estaría aquí”. Merly (37 
años). 

Finalmente algunas mujeres reconocen que su trayectoria 
laboral ha sido exitosa y que alcanzar un cargo directivo les ha 
otorgado poder y satisfacciones profesionales, pero que el haber 
privilegiado este proyecto en sus vidas, las ha llevado a descuidar 
proyectos familiares como la maternidad y la vida en pareja sienten 
frustración, culpa y un vacío emocional cuando hacen un balance 
entre estos dos contextos.

“Mi vida laboral ha sido exitosa. Eso no quiere decir que no se 
hayan presentado inconvenientes, se presentan dificultades pero en 
mi vida personal mi frustración es no haber tenido hijos, más, que 
no haber tenido pareja, pues para mí la pareja es importante, y el no 
haberla tenido hasta el momento no quiere decir de que en un futuro 
no pueda ser. Considero que yo no he priorizado mas mi trabajo que 
mi vida personal, yo pienso que las dos cosas se conjugan o sea cuando 
tú te trazas unas metas, no importa por las que estés pasando, prima 
tu superación personal frente a lo que te pueden hacer declinar… 
el hecho de que a ti te promuevan de una etapa a otra, hace que tú 
te tengas que exigir para poder cumplir lo que te han entregado, si 
uno no se exige, olvídate, te sacan! si tengo que llegar a la casa, que 
están los niños esperando, que hay que hacer las tareas, que hay que 
llevarlos al médico, esas situaciones que uno diariamente comparte 
con sus compañeros de trabajo, entonces uno analiza mira, ajá, y 
si estoy en este rol, debo asumir esa responsabilidad cabalmente”. 
Carmen (54 años).



“Me he entregado tanto a este nuevo rol que creo que me olvido 
de todo lo demás, estoy embelesada con este nuevo poder recién 
descubierto, estoy envuelta en un “espiral de poder”: salario alto, 
reconocimiento, me siento importante, pero creo que he relegado 
mi relación de pareja, y tal vez un poco a mis hijas… mientras en la 
empresa soy una ejecutiva muy efectiva, en mi casa estoy malgeniada 
y “amargada”, creo que colgarme todas las responsabilidades y 
cargar con los problemas de todo el mundo y a tratar de resolverlos 
no es lo acertado…siento culpa por el abandono de mi familia y un 
vacío emocional”. María (40 años).

Para las mujeres ejecutivas su mayor ambición, como lo afirman 
Chinchilla y León286, es alcanzar su realización a través del desarrollo 
de todos sus proyectos potenciales sin que sean excluyentes, pero 
su gran paradoja es el precio que deben pagar por alcanzar el éxito 
profesional y personal, puesto que este logro puede ir acompañado 
de conflictos e interrogantes, de una búsqueda de conciliación 
que con frecuencia se convierte en una fuente de culpabilidad e 
insatisfacción287. Podría ser válida la pregunta de Liposvetsky, para 
ir más allá de esta reflexión: ¿cómo comprender la permanencia de 
diferenciación social de los roles sexuales en un momento en que 
dominan las reivindicaciones de igualdad y de autonomía de los 
sujetos?

286 CHINCHILLA y LEÓN (2003). Op.cit. 
287 Para el autor “la nueva cultura individualista tiende a reducir las disyunciones 
radicales de los roles sexuales; por un lado realza la importancia de la vida privada 
en el hombre y por otro, empuja a la implicación femenina en la vida profesional, pero 
esta dinámica no instituye la homogenización de los roles de uno y otro sexo, el polo 
doméstico sigue siendo una prioridad más marcada en la mujer que en el hombre y el 
polo profesional, una prioridad mas masculina que femenina”. LIPOVETSKY, Gilles. 
(2002). Op.cit. Págs. 224,222



IV. TRASPASANDO BARRERAS 
INVISIBLES

“Me da satisfacción haber ocupado un puesto gerencial 

dentro de la empresa, poder mostrar mis conocimientos 

y hacer proyectos sin tener alguien que te frene…

tener esa libertad y autonomía para desarrollar 

todo tu ingenio, tu creatividad”. 

Merly , gerente sector turístico. 
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SUS TRAYECTORIAS LABORALES

Para el presente análisis se partirá del concepto trabajado 
por Rosalba Todaro y Sonia Yáñez sobre trayectorias laborales288 
quienes las definen como:

“los itinerarios visibles, los cursos de acción y las orientaciones que 
toma la vida de los individuos en el campo del trabajo, y que son 
el resultado de acciones y prácticas desplegadas por las personas 
en situaciones específicas a través del tiempo. Estas acciones y 
prácticas se desarrollan en condiciones materiales y sociales y 
en contextos institucionales definidos donde los sujetos sexuados 
ocupan una posición particular, condicionada por factores 
estructurales (la organización y división social y sexual del 
trabajo), prescripciones sociales e imágenes y representaciones 
de género que circulan y regulan las relaciones sociales. Están 
animadas a su vez por las representaciones y significaciones que 
el sujeto tiene de sí y de su medio en diferentes momentos del 
curso de su biografía, y por las relaciones con los otros presentes 
en su entorno social”289.

288 Son numerosos los estudios sobre trayectorias laborales realizados en Colombia, 
ARANGO y VIVEROS (1993); Latinoamérica, MAURO, Amalia (2004), GUZMÁN y 
MAURO (1999), entre otras; y en Norteamérica, ARTHUR, HALL, y LAUWRENCE 
(1989).
289 TODARO, Rosalba y YÁÑEZ, Sonia. Editoras. (2004). Op.cit. Págs.198-199. 
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Para conocer las trayectorias laborales de las mujeres en cargos 
gerenciales se indagó a través de las entrevistas la edad en que se 
vinculan al mercado laboral, los trabajos anteriores, los factores 
que acompañaron su ascenso a un cargo directivo, las vivencias, 
los cambios y los obstáculos que han encontrado en el ejercicio de 
su cargo, el estilo de dirección que las ha caracterizado. También se 
abordaron elementos de la cultura empresarial y las relaciones de 
género para identificar experiencias de discriminación y conocer 
las apreciaciones desde su propia subjetividad, sobre sus vivencias 
en el contexto laboral, todo esto para aproximarnos al proceso a 
través del cual han construido una posición directiva dentro de las 
organizaciones que lideran o han liderado.

Al indagar sobre la edad en que se vincularon al mercado laboral, 
el 50% de las entrevistadas manifestó haber iniciado su historia 
laboral a partir de los 17 años estando solteras, como actividad 
compartida con sus estudios universitarios290. Estos eran trabajos 
de tiempo parcial, los fines de semana o en periodo de vacaciones, 
pero que ellas consideran experiencias importantes y estratégicas 
que les permitieron contar con ingresos propios y desarrollar 
cierta autonomía e independencia desde temprana edad. Como 
dato llamativo puede observarse que esto fue posible en ciudades 
grandes como Barranquilla y Bogotá que podían ofrecer mayores 
oportunidades para este tipo de trabajos teniendo en cuenta 
su desarrollo económico y contar con una mayor oferta a nivel 
universitario. Los relatos confirman esta apreciación al mostrar 
como algunas familias migraron a ciudades como Bogotá ante el 
atractivo de mejores niveles de formación para su prole. Así relatan 
estas experiencias:

 “Aproximadamente a la edad 17 años, inicié con contrato mínimo 
conduciendo manejo de finanzas, en Barranquilla”. Helena (42 
años).

290 Esta característica ya había sido identificada en el estudio de ARANGO, VIVEROS 
Y BERNAL, con la diferencia que el grupo de Cartagena, inició en edades aún más 
tempranas. Op.cit. Pág. 43
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 “Bueno, mi primer trabajo lo comencé a una edad de 17 años en 
unas vacaciones, en una librería, este cargo se utiliza en la ciudad de 
Bogotá, siempre los jóvenes buscan ocuparse en algo que produzca, 
que puedan asumir sus propios gastos”. Carmen (54 años).

En promedio, el grupo de ejecutivas iniciaron su vinculación de 
tiempo completo hacia los 23 años, rango que es más coincidente 
con el de las ejecutivas de ciudades como Bogotá, Medellín, 
Bucaramanga e Ibagué en el estudio citado, y solo una se encontraba 
casada (Constanza), mientras las demás pudieron priorizar sus 
proyectos educativos y profesionales. 

Resulta sugestivo que las mujeres del primer grupo, que 
iniciaron más tempranamente el trabajo , son ejecutivas que hoy 
están solteras (Carmen), conforman hogares monoparentales 
(Merly, Helena ), están o han estado separadas (Leticia, María), lo 
que lleva a preguntarse si esta temprana autonomía les demostró 
a sí mismas su capacidad e independencia económica y las llevó 
a proyectar sus vidas hacia su desarrollo profesional, sin estar 
sujetas a la compañía de una pareja o a un matrimonio, y/o su alta 
dedicación y esfuerzo, les impidió explorar estos aspectos de la 
vida.

Elección y formación profesional

La incorporación de las entrevistadas a la vida universitaria 
se dio a mediados de los años setenta para la generación mayor, 
entre 45 y 54 años (3), en los años ochenta para la generación 
media, entre 39 y 44 años (5), y en los inicios de los noventa para 
las más jóvenes, 37 y 33 años, (2) respectivamente. Este periodo 
coincide con el proceso más importante de incorporación de las 
mujeres a la educación formal en Colombia, que se inició en las 
primeras décadas del siglo XX, como en casi toda América Latina 
y que se amplía a partir de los setenta con diferencias de acuerdo 
a la posición social y la región, accediendo a todos los niveles 
educativos y haciendo uso de los derechos sociales conferidos en 
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calidad de ciudadanas291 como un mecanismo importante para 
avanzar hacia la paridad de género.

Según Herrera292, desde la década de los setenta se abrió paso 
a diversos procesos de modernización, a una mayor vinculación 
de las mujeres a la esfera laboral y al crecimiento rápido en las 
tasas de escolarización llegando a equiparar las de los hombres, 
acompañado esto del surgimiento de los medios masivos de 
comunicación como agencias poderosas de socialización, la 
masificación de la universidad, una mayor presencia de empresas 
transnacionales de la cultura multiplicando el consumo cultural. 
También los movimientos sociales, culturales, artísticos, 
feministas, de izquierda, de mujeres, de homosexuales desafiando 
las instituciones hegemónicas y el orden social.

En los ochenta, en la educación terciaria las mujeres sobrepasaron 
la tasa de participación de los hombres en un punto, alcanzando el 
51.3% de un total de 417.654 alumnos; mientras en los noventa 
en el marco de la Constitución de 1991, al consagrarse la nación 
multicultural, se introducen aspectos directa o indirectamente 
destinados a la inclusión social de la mujer y a mayores formas 
de participación, rechazando toda forma de discriminación. Hacia 
1993 la participación femenina en las universidades alcanzó 
prácticamente el 50% del total de matriculados293, contexto 
histórico que ayuda a comprender las condiciones en las cuales se 
logró insertar el grupo de entrevistadas a la educación superior.

291 HERRERA, Martha Cecilia (2004). “La educación de la mujer en Colombia: ¿Un 
asunto de inclusión ciudadana? Apuntes históricos sobre género y cultura política”. En: 
Mujer, nación identidad y ciudadanía: siglos XIX y XX. IX. Cátedra Anual de Historia 
Ernesto Restrepo Tirado. Pág.137
292 Ibíd. Pág. 150
293 Ibíd. Pág. 152
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El 60% de las entrevistadas realizaron sus estudios en 
universidades del sector privado294, una de ellas en Cartagena 
(Merly) y otras fuera de sus ciudades natales (Cecilia, Carmen, 
Helena, Esther y Constanza) migrando hacia ciudades más 
grandes como Barranquilla, Bogotá o a Estados Unidos, como en 
el caso de Esther y Constanza, quienes estudiaron en colegios 
privados, bilingües y fueron beneficiarias de programas de becas 
e intercambios, además de contar con familiares en el exterior. 
Mientras el 40% de las entrevistadas estudió en el sector público, 
tres en Cartagena (Paulina, Aurora, y Leticia) y una en Bogotá 
(María).

“Yo siempre quise estudiar en Estados Unidos. En el mismo colegio 
de donde yo salí, ahí mismo presenté mis exámenes y los pasé muy 
bien y me fui a estudiar administración de empresas a Atlanta, por 
mis altas calificaciones me gané una beca trabajo y me fui a vivir 
con mi hermana porque yo era muy joven y era muy conveniente que 
viviera con mi familia y así no llegar a vivir con personas extrañas, 
salí de mi casa a la casa de mi hermana”. Esther (45 años).

La elección de sus carreras, afirman, fue en algunos casos, una 
decisión muy personal, por convicción y en otras obedeció al 
criterio de si tenían o no bases matemáticas. Solo en dos de los 
casos se apreció una influencia familiar en que el padre y sus 
hermanas/os estudiaron la misma carrera: derecho (Aurora), y 
química (Constanza), en otro caso (Cecilia), su padre se opuso a 
la elección de la carrera de administración turística y hotelera, y 
en dos casos se encontró que no pudieron estudiar la carrera que 
soñaban porque estos programas no existían en Cartagena, en ese 
momento. Sin embargo lograron finalmente realizar sus proyectos 
y encontrar profesiones afines. Estos fueron algunos testimonios:

 “En mi casa no habían hoteleros, así que no puedo decir que me 
dieron ejemplo,… mi papá no quería que yo estudiara hotelería, y 
294 En el periodo señalado se presenta un aumento de instituciones privadas que 
absorvieron buena parte de la demanda femenina en el nivel terciario de formación, 
lo que a su vez es un indicador del fuerte proceso de privatización sufrido por la 
educación terciaria, a lo largo del siglo XX. Ibíd. Pág.152
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hubo una resistencia los seis primeros meses, para convencerlo. 
Luego me fui para Bogotá, a estudiar en la Universidad Externado 
de Colombia, allá estudié hotelería y turismo hice un diplomado de 
alta gerencia en la universidad de los Andes”. Cecilia (49 años).

“Yo estudié derecho porque no era de números, me iba mejor 
como asesora, cogí la especialidad buscando trabajar como abogada 
en la auditoría de bancos, nunca busqué trabajar en la dirección de 
bancos porque la gente que trabaja en banca tiene carreras que 
tienen más que ver con economía o con ingeniería industrial, pero 
con la especialización que hice en gerencia se me dio esta posibilidad 
y creo que el derecho me ha servido mucho”. Leticia (48 años).

En los casos de Constanza y Carmen sus elecciones estuvieron 
muy asociadas a su gusto por las matemáticas, ya que fueron 
socializadas en contextos familiares donde ya había inclinación por 
la carrera o tenían experiencias laborales previas en actividades 
contables.

“Yo estudié en los EEUU y el año de bachillerato que me faltaba lo 
terminé allá, empecé a estudiar química enseguida. Escogí química, 
porque me gustó, en mi familia mi padre y mi hermano también 
estudiaron química, cuando llegué a quinto de bachillerato ya yo 
sabía que estudiar; me gustaban los números, entonces cuando 
conocí química me gustó mucho”. Constanza (44 años).

“Lo que quería realmente, era estudiar contaduría pública, me 
fascinaba la contaduría pero en ese entonces no habían abierto el 
programa, pero me fascina y no me ha dejado de gustar, alcancé a 
estudiar seis semestres de administración y me retiré, finalmente me 
decidí por administración de comercio exterior”. Carmen (54 años).

Como puede apreciarse y como ya se había presentado 
en los perfiles de las gerentes, las áreas de formación de las 
entrevistadas corresponden en un 50% a las ciencias económicas 
y administrativas: administración de empresas, contaduría, 
comercio exterior y administración en hotelería y turismo; el 20% 
a la ciencias sociales y humanas: trabajo social y psicología; el 20% 
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al derecho y ciencias políticas y el 10% a las ciencias naturales: 
química.

El estudio de Arango, Viveros y Bernal295 observó en las 
ciudades del estudio, un alto porcentaje de las ejecutivas con 
formación en áreas económicas y administrativas. De igual manera 
la investigación de Bonilla y Rodríguez296 identificó cambios en 
las elecciones profesionales de las mujeres con respecto a las 
consideradas tradicionalmente femeninas: entre 1974 y 1986, la 
opción de economía y administración pasó de 9.15% a 29%; la 
de ingeniería y áreas afines, todavía baja, pasó de 3.67% a 7.52%; 
mientras en las ciencias sociales y humanas llegaba al 50%.

De acuerdo a datos más recientes del Observatorio Laboral 
para la Educación, del MEN297, entre los años 2001-2006, en la 
carrera de administración, el promedio de mujeres matriculadas 
y graduadas supera en gran número a los hombres teniendo en 
cuenta que en este periodo se han graduado en Colombia como 
profesionales 47.995 mujeres frente a 37.054 hombres y se han 
matriculado 333.914 mujeres y 276.324 varones. En programas 
como ingeniería de sistemas, telemática y afines, en este mismo 
periodo, se han matriculado 92.280 mujeres frente a 176.598 
hombres, de las cuales solo 10.064 se han titulado frente a 
15.273 varones que lo han logrado. Mientras tanto, los programas 
altamente feminizados continúan siendo enfermería en las ciencias 
de la salud; pedagogía, psicología, trabajo social, comunicación 
social, en las ciencias sociales y la educación.

En el caso de la Universidad de Cartagena de donde son 
egresadas el 30% de las gerentes, y como se revisó en el capítulo 3, 
los datos de la historiadora Piñeres De la Ossa sobre las primeras 

295 ARANGO (1995) et.al. Op.cit. Pág. 35
296 BONILLA (1991) et. al. Citado por Arango, Op.cit. Pág. 35 y HERRERA, Op.cit. 
Pág.152
297 La mujer en la educación superior. [versión digital]. Disponible en: http://www.
universia.net.co. Aportado por Redacción Universia. Colombia. Consultado, marzo 8 
de 2007.
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mujeres universitarias que se titularon de acuerdo a los programas 
ofrecidos, muestran una incorporación de las mujeres en áreas no 
tradicionales hacia mediados del siglo XX como medicina (1949), 
derecho (1950), química y farmacia (1955), economía (1959) e 
ingeniería civil (1964) lo que según la autora, les permitió a muchas 
de ellas, ubicarse laboralmente en cargos directivos de entidades 
públicas y privadas298. 

En cuanto a los niveles de formación postgradual299 el 60% 
tiene especializaciones, el 20% maestrías y el 20% han realizado 
diversos diplomados en áreas administrativas; todas afirman 
mantenerse en permanente actualización a través de capacitación 
y formación con diversos niveles de profundización (cursos, 
seminarios, diplomados). Otro elemento que acompaña sus niveles 
de educación es el dominio de más de un idioma, encontrando 
que el 40% de las entrevistadas cuentan con dos y hasta cuatro 
idiomas (Esther, Aurora, Constanza, Cecilia); y aunque en algunos 
casos se refleja en sus niveles de ingresos, en otros ellas perciben 
diferencias salariales en cargos gerenciales con respecto de sus 
pares masculinos. 

“Además de abogada tengo varios postgrados y varios diplomados, 
tengo postgrado en administración pública, una especialización en 
seguridad social y con la Escuela Naval y el Instituto Panamericano 
de ingeniería naval, una sobre planeación y administración de 
transporte multimodal, también he hecho varios diplomados en 
habilidades gerenciales, en marketing y en derecho internacional 
humanitario”. Aurora (39 años).

298 PIÑERES, de La Ossa Dora (2005). Op.cit. Pág. 284
299 En 1989 las mujeres representaban el 41% de los estudiantes de postgrado, con 
primera opción en las ciencias de la educación (33%), seguido por economía y afines 
(21%), las ciencias sociales (17%) y la salud (17%). En el año 2000 las mujeres 
representaban en el nivel de primaria el 70% de los docentes, el 50% en la secundaria 
y el 32% de los docentes universitarios. Para el año 2002 la participación femenina en 
los grupos de investigación de Colciencias aumentó al 40%. Sin embargo, las mujeres 
están más cerca de los hombres en los niveles de pregrado y especialización que en 
el de maestría y más lejos en el nivel de doctorados. BONILLA (1991), WILLS (2003), 
OLAYA (2003), citadas por HERRERA (2004). Op.cit. Pág. 153
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Las entrevistadas, en especial quienes estudiaron fuera de la 
ciudad, consideran que su vida universitaria, rodeada de éxitos 
y reconocimientos académicos para la gran mayoría, fue una 
oportunidad para el desarrollo de mayor responsabilidad y 
autonomía, lo cual se proyectó en sus vidas profesionales. Estos 
fueron algunos de sus relatos:

 “Cuando me fui a estudiar a Bogotá era muy responsable, estudiaba, 
me preparaba, porque finalmente uno aprovecha la oportunidad,…..
yo creo que eso tiene que ver porque el hecho de pasar por una 
academia, finalmente eso tiene que producir resultados, además la 
relación que mantuve con los profesores, estudiantes, y hoteleros, 
fue una buena influencia, también el haberme encontrado en esa 
época con un grupo que estudiaba filosofía oriental, me cambió la 
perspectiva de la vida y me complementé espiritualmente,… me llenó 
muchos vacíos que tenia”. Cecilia (49 años).

En algunos casos sus profesores/as aparecen como personas 
que sirvieron de referentes, que incentivaron su potencial y fueron 
un respaldo importante para el inicio de su carrera profesional 
como se observó en los casos de Paulina, Aurora y Cecilia. Este 
hallazgo es coincidente con otros estudios de mujeres ejecutivas300 
donde aparecen una especie de “mentores” o padrinos en sus 
vidas, comúnmente figuras masculinas que influyen positivamente 
desde el punto de vista profesional, más no clientelista, como lo 
aclaran estas autoras.

“En la armada cuando yo hice una especialidad, éramos veintitrés 
hombres y una mujer y entre los hombres estaba un muchacho que 
había sido el primer puesto de su profesión en la armada, entonces la 
mayor aspiración de un cadete es obtener la medalla y yo me la gané, 
y no me lo perdonaba, tenia rabia conmigo!” Aurora (39 años).

Experiencias como la de Aurora, muestran como algunas 
ejecutivas abrieron nuevas posibilidades para las mujeres, al 
estudiar en áreas y espacios hegemónicos masculinos, en donde 
alcanzaron los mejores desempeños académicos enfrentando los 
300 ARANGO (1992). Op.cit. Pág. 47. HELLER (1996). Op.cit. Pág.58
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estereotipos de género que culturalmente limitan los espacios 
para hombres y mujeres y la posibilidad de elegir libremente una 
profesión desde las preferencias y aptitudes individuales. 

TABLA 6. CARACTERÍSTICAS DE LA CARRERA
 
 

	
  
EDAD CARGO ACTUAL CARGOS 

S.PÚBLICO 
CARGOS 
S.PRIVADO 

   AÑOS 
CARRERA 

33 GTE GREMIO 
INDUSTRIAL 

  1 10 

37 GTE AGENCIA 
TURISTICA 

 7 16 

39 GTE GREMIO 
COMERCIAL 

2  2 19 

40 GTE. 
CONSULTORA 

1 4 20 

42 GTE.  
HIPERMERCADO 

  5 15 

44 GTE. INDUSTRIAL 2 2 19 
45 GTE.FINANCIERA   7 20 
48 GTE.BANCARIA 5 3 30 
49 GTE.HOTELERA   4 20 
54 GTE. 

TRANSPORTE  
8 1 32 

PROMEDIOS  1.7 3.3 20.3 

 
Fuente: Entrevistas a mujeres gerentes. Cartagena. 2006

Carrera profesional

La carrera concebida como “la secuencia evolutiva de las 
experiencias de trabajo de una persona a lo largo del tiempo, 
entendiendo el trabajo en un sentido amplio que incluye el conjunto 
de interrelaciones en el plano individual, organizacional y social 
y no conlleva necesariamente la idea de progreso o avance de 
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manera lineal; es decir, la carrera incluye dimensiones subjetivas 
y objetivas del trabajo, en sus relaciones espacio temporales”301.

De acuerdo a la información de las entrevistas (Tabla 6), se pudo 
identificar que sus carreras profesionales presentan características 
diversas. Mientras en un caso el único empleo ha sido el cargo actual 
de gerente, la mitad de las entrevistadas estuvieron vinculadas al 
sector público de la ciudad ejerciendo diversos cargos antes de 
ingresar al sector privado, y casi todas ejercieron entre 1 y 7 cargos 
antes de ocupar las gerencias de las empresas. Se observa que 
las más jóvenes se vincularon directamente en el sector privado 
mientras que las mayores de 40 años tuvieron la posibilidad de 
iniciar su carrera en el sector público. Sin embargo el promedio de 
cargos en el sector privado (3.3) es casi el doble que en el público 
(1,7) y en solo un caso, ha realizado la mayor parte de su carrera 
en la administración pública.

En cuanto al número de años de trayectoria profesional que 
indican la permanencia en el mercado laboral, puede observarse 
un promedio de 20.3 años entre el grupo de entrevistadas. Entre 
las más jóvenes (33-43), seis han alcanzado entre 16 y 20 años, 
mientras las mayores (44- 54 años) cuatro han llegado a los 20 
y 32 años. Esta trayectoria está relacionada con la edad en que 
iniciaron su historia laboral, pero también con las interrupciones 
que han tenido en el curso de la misma, como se verá más adelante.

Para algunos investigadores la carrera profesional lleva 
implícita la idea de movimientos ordenados, que implican una 
cierta planificación y a través de los cuales mejora la ocupación, 
revelando una pauta de progreso de trabajos de bajo a alto 
estatus302, afirmación que podría aplicarse a las características 
de los trabajos ocupados por las gerentes antes de llegar a sus 
actuales posiciones.

301 ARTHUR, HALL, y LAUWRENCE (1989). Citado por ARANGO Y VIVEROS (1996). 
Op.cit., Pág.26
302 HODGE, 1996, Edgar y Glezer 1994. Citados por TODARO, Rosalba y YÁÑEZ, 
Sonia (2004). Op.cit. Pág.12
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La movilidad laboral como otro asunto inherente a su carrera, 
es entendida como la confluencia de factores institucionales e 
individuales de las trayectorias profesionales que posibilitan la 
promoción y el ascenso entre cargos y entidades. Como puede 
observarse en el anexo 2, en algunos casos, las entrevistadas 
lograron una carrera ascendente, iniciando por cargos operativos, 
administrativos, jefaturas de área o gerencias medias, hasta llegar 
a las gerencias actuales. 

TABLA 7. MOVILIDAD LABORAL EN LA CARRERA PROFESIONAL

 
 
 
 
 

	
  
Entrevistadas  Edades C.O. A.A. P. J.A/D S.G G AÑOS 

CARGO 
ACTUAL 

PAULINA 
 

33 
           

1 
 

10 
MERLY 37 2 2 1 1   1 5 

AURORA 39     1 2   1 10 

MARIA 40 1   2 1   1 3 

HELENA 42 1 1 1  1   1 5 

CONSTANZA 44   1 1 1   1 10 

ESTHER 45   2 1   1 3 3 

LETICIA 48   3 2   2 1 13 

CECILIA 49    1  2   1 6 

CARMEN 54 1 2   5   1 6 

         

 
Fuente: Entrevistas a mujeres gerentes. Cartagena. 2006 
 CO: cargos operativos; AA: auxiliares administrativos; P: profesionales; J.A.D: 
Jefaturas de área o departamento; S.G: Subgerencias; G: Gerencias

Es importante aclarar que los cargos operativos (4 casos) 
fueron ocupados tempranamente y de manera simultánea con los 
estudios universitarios; de igual manera los cargos como auxiliares 
administrativas, desempeñados por el 60% (6) de las entrevistadas, 
se dieron en los últimos semestres, antes de graduarse. Algunos de 
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estos fueron: auxiliar contable, recepcionista, auxiliar de ventas, 
servicio al cliente, sistemas, asistente de abogados, entre otros.

También puede observarse que ocho de los casos, ejercieron 
cargos como profesionales en sus áreas de formación académica 
como derecho, administración de empresas, contaduría, química, 
hotelería y turismo, una vez terminaron sus estudios universitarios. 
La más joven, una vez se gradúa se vincula al cargo directivo que 
actualmente desempeña y la ejecutiva de mayor edad, no ejerció su 
profesión, pero su vinculación como gerente estuvo precedida de 
cargos directivos en el sector público. 

Lo anterior muestra, que el nivel profesional ha sido importante 
para llegar a las gerencias, pero un requerimiento fundamental 
ha sido la formación en el área administrativa. En los tres casos 
de profesionales de las ciencias sociales (derecho, trabajo social 
y psicología), fueron los estudios de postgrado en el área de 
administración, los que acreditaron esta formación para el cargo.

Es concluyente que el mayor avance en los niveles de formación 
les ha permitido ir alcanzando cargos de mayor exigencia y 
responsabilidad, dentro de la misma o en otras. En tres de los casos 
(Merly, Helena y Constanza), las carreras muestran un avance en la 
escala jerárquica de las empresas, iniciando por cargos operativos 
(vendedoras de toures, guías) hasta cargos de jefaturas de área o 
gerencias medias en el caso de los grandes hoteles. Por este nivel 
ocupacional pasaron siete de las ejecutivas antes de llegar a la 
gerencia actual, pero solo las tres mencionadas lo hicieron dentro 
de la misma empresa. En el presente testimonio se observa una 
estrategia de carrera y un deseo de superación personal que le 
permitieron esta movilidad dentro de la empresa y enfrentar los 
obstáculos discriminatorios:

“A las mujeres las tienen como siempre en un perfil bajo, en la 
recepción, como en un jefe de ventas y ya viene un nudo al entrar 
a una empresa de estas, las cosas hay que irlas demostrando, como 
cuando yo empecé de guía, llevando gente, trayendo gente de viaje y 
yo le decía a las pasantes cuando a ti te pongan a hacer las prácticas 
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no te limites a lo que te pongan a hacer, a mi me gusta dar ideas, 
porque no hacemos esto, porque es que ahí es donde te das cuenta 
de la persona que si tiene aspiraciones, pero si llega y se sienta ahí 
con una cara aburrida, entonces yo digo para que estudias esto, la 
mujer en el turismo tiene un campo, eso es una profesión que si tú te 
conformas, que si te dieron una recepción y no tienes aspiraciones, 
hay siempre te quedarás en el mismo cargo, y ahí te puedes demorar 
veinte años, por temor, porque quizás piensan que no tienen 
suficiente capacidad para asumir otro perfil”. Merly (37 años).

En otros casos, ejercieron cargos directivos como jefas de área 
o departamento en otras empresas, y en el caso de las entidades 
financieras, llegaron al nivel de subgerencias, una de ellas en 
el mismo banco, y otra fuera de este. En este grupo se encontró 
una ejecutiva (Esther) que antes de llegar a su actual cargo, había 
ocupado dos cargos gerenciales en otras entidades financieras.

En el grupo de mujeres de condiciones socioeconómicas más 
altas, se observan algunas trayectorias más cortas para llegar al 
cargo gerencial y una permanencia que supera los diez años, en 
contraste con trayectorias más largas y con menos tiempo en el 
ejercicio de la gerencia de las otras mujeres. Sin ser un elemento 
determinante, este hallazgo permite sospechar que existen 
diferencias de clase social en las trayectorias de las ejecutivas pues 
mientras para algunas el acceso a una gerencia se fue construyendo 
a lo largo de sus carreras, para otras, se dio en el inicio de sus 
carreras, sin desconocer que sus perfiles reunían los requisitos 
exigidos por las empresas y que se sometieron a un proceso de 
selección. Tampoco puede desconocerse que mantenerse en estos 
cargos implica responder a unas metas y resultados que han 
permitido el posicionamiento de estas empresas en un mercado 
altamente competitivo. Este testimonio podría confirmar esta 
sospecha:

“Yo conozco la gerente de Aires, la gerente de Aerorepública, son 
mujeres que empezaron desde abajo, que existen las palancas, si 
existen, pero alguien que nunca ha tenido nada que ver en el turismo 
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y de pronto está montado en un puesto, pero esa que está arriba, se 
estrella así ve!”. Merly (37 años).

Como se ha encontrado en otros estudios303, es visible en las 
trayectorias de algunas gerentes la definición de metas y objetivos, 
el ir reuniendo todos los requerimientos necesarios para 
alcanzarlas, abriéndose camino a nuevas oportunidades, a nuevos 
retos. Este es uno de estos testimonios:

 “Al principio, era porque me gustaba, me gustaba crear, soñaba 
con llegar a ser la gerente y lograrlo me llenó de mucha alegría, 
porque había momentos en que yo decía: ya yo pasé de asistente, de 
jefe de operaciones y siempre tu quieres algo mas, y un día tomé la 
decisión y dije yo quiero ser la gerente de este hotel y yo creo que yo 
merezco con todo lo que yo he hecho, yo puedo llegar al cargo,….. y lo 
logré por todo lo que he trabajado, yo siempre he pensado que uno 
llega hasta donde uno se lo propone”. Merly, (37 años).

Puede observarse además, sus altas expectativas de desarrollo 
profesional, dando muestra permanente de autoconfianza en sus 
capacidades para responder a niveles de exigencia cada vez más 
altos y nuevos para ellas. Probablemente sea un elemento más 
que ha acompañado sus carreras y les ha permitido alcanzar estas 
posiciones.

Con respecto al cargo actual, (Tabla 7), seis de las entrevistadas 
llevan entre tres y seis años en el mismo, mientras que cuatro han 
permanecido en éste aproximadamente la mitad del tiempo total de 
sus carreras (10 -13 años) y en un caso, ha sido su único cargo. Esto 
podría indicar, la estabilidad que les han brindado las empresas, 
representada en el sistema de remuneraciones, seguridad social, 
y en factores motivacionales que ofrece el cargo, entre los cuales 
se deben mencionar la experiencia, el estatus y el éxito que han 
representado para ellas. Si las empresas les continúan brindando 
oportunidades de crecimiento, es muy probable que permanezcan 
en ellas. 

303 HELLER. Op.cit. Págs. 76-77
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Pero también podría indicar en algunos casos, la menor 
movilidad de las mujeres como una tendencia, encontrada en 
otros estudios304, a mantenerse en sus cargos, una vez alcanzada 
la estabilidad y la satisfacción personal y profesional en lo que 
hacen. Este supuesto podría ser contradictorio en la medida en 
que sus carreras demuestran una alta movilidad y un permanente 
ascenso, sin embargo, si podría estar reafirmado en su proyección 
profesional, como se verá más adelante.

Sobre la movilidad en la carrera profesional y reafirmando lo 
anterior, resulta interesante citar el testimonio de algunas gerentes 
sobre como perciben las diferencias entre las carreras de hombres 
y mujeres dentro de sus organizaciones, señalando la persistencia 
de estereotipos de género y de sesgos discriminatorios con fines 
utilitarios y orientados a la productividad más no al desarrollo del 
potencial humano ni de las posibilidades de promoción interna de 
hombres y mujeres.

“El hombre por estructura como cabeza de familia necesita el 
ingreso básico y depende de él toda una familia, normalmente la mujer 
tiene un marido, si ves el marido ingresa aportes al hogar, entonces 
es más susceptible como de quedarse dentro de la organización y 
de no estar brincando tanto y cambiando, a uno le ofrecen mucha 
cosa estando dentro del banco para otras empresas o para otras 
instituciones, entonces, mientras las mujeres piensan si me cambio o 
no me cambio, el hombre es muy susceptible al cambio, sin pensarlo. 
Ya nos dimos cuenta que el hombre tiene un promedio de vida útil 
de un año y medio y que se me va para otro banco, se lo roban, en 
la empresa han sido muy buenos, las personas son muy productivas, 
aprenden muy rápido, manejan todo lo del banco pero aprenden 

304 Escobar, Latapí (1993) citados por TODARO. Frente a la poca movilidad ocupacional 
de las mujeres, sostienen que estas prefieren la estabilidad antes que cambiar en 
búsqueda de ascenso o mejoría o, dicho en otras palabras, que las mujeres son mucho 
menos móviles que los hombres. Característica también encontrada por el estudio de 
TODARO y YAÑEZ (2004). Op.cit. Pág.224. Igualmente en el estudio de ARANGO y 
VIVEROS (1996) se encontró que las mujeres presentan una menor movilidad que los 
hombres transitando menos entre el sector público y privado y cambiando con menor 
frecuencia de cargo y entidad. Op.cit. Pág. 38



MUJERES EN LAS GERENCIAS DE CARTAGENA DE INDIAS - 215

demasiado y el sueldo se les queda corto porque están recién salidos 
de la universidad o ya se van a casar o necesitan hacer un postgrado 
y necesitan más plata, entonces o se me van para Bogotá o se me 
cambian a otra institución bancaria a un puesto de mayor altura 
que yo dentro de la organización no les puedo dar, entonces, la mujer 
normalmente se demora un poquito más para ese proceso, es un 
poquito más miedosa, si se casa hay un ingreso adicional, ese tipo de 
cosas, entonces ahora estamos probando a las mujeres, la que tengo 
ahora es mujer”. Leticia (48 años).

Al indagar sobre sus proyecciones futuras frente a sus carreras, 
en todos los testimonios aparece un proyecto profesional. Sin 
embargo, las proyecciones son diversas y están relacionadas con 
las posibilidades de seguir ascendiendo dentro de sus mismas 
organizaciones. En unos casos, al no existir esta posibilidad, el 
trabajo se proyecta en otros escenarios, buscando nuevos retos 
y nuevas realizaciones, incluidas la posibilidad de convertirse en 
empresarias y de aprovechar todo su potencial para invertirlo en 
ello. Así lo presentaron:

“La verdad, verdad yo prefiero trabajar toda la vida, en algún 
momento de mi vida quisiera a mediano plazo pertenecer a una 
cadena internacional, quiero irme fuera del país, estoy cansada de 
viajar, quisiera ser un poco más elemental en este sentido, seguir 
preparándome permanentemente, de pronto hacer un estudio de 
pedagogía, porque me gusta la pedagogía, algo relacionado con la 
universidad, con la docencia, en fin…”. Cecilia (49 años).

“He considerado insertarme en la política, en alguna actividad 
donde tuviera la capacidad de hacer muchas cosas, pero también he 
pensado en dedicar mayor tiempo a mi propia empresa, por eso la 
creé, a mi me gusta y está relacionada con actividades parecidas a 
las que hago ahora, porque ya es una habilidad manejar ruedas de 
negocios, manejar toda esa parte, es una habilidad que no es fácil 
adquirirla y debo aprovecharlo.” Paulina (33 años).

Como ya se había mencionado las trayectorias laborales de 
algunas mujeres presentaron etapas en las cuales tuvieron que 
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desvincularse del mercado laboral. Las ejecutivas coinciden en que 
uno de los principales motivos para interrumpir sus carreras ha 
sido la maternidad305 y su ejercicio puesto que representó diversos 
cambios en sus vidas personales y laborales teniendo en cuenta la 
construcción subjetiva que tienen frente a la misma. 

Para algunas mujeres la prioridad en esos momentos, fue la 
maternidad; se prepararon para ella y la ejercieron de manera 
“exclusiva” facilitado por el trabajo de sus esposos que asumieron 
la proveeduría económica, resaltando que esta fue una decisión 
personal apoyada por sus parejas. Entre las estrategias que ellas 
construyeron cuando aun los hijos-as estaban pequeños, se 
observan el trabajo de medio tiempo considerado flexible, que 
permitía el cumplimiento de roles reproductivos y mantenerse 
activa en lo productivo de manera simultánea, disminuyendo la 
tensión entre los dos. Este es uno de los testimonios:

“Dejé de trabajar al tener a mi primer hijo, estuve separada de mi 
trabajo alrededor de unos cuatro años hasta que nació mi segunda 
niña, después trabajaba medio tiempo de 7 y media a 1 de la tarde, 
que era un horario bastante flexible”. Esther (45 años).

 “Uno asume ese rol, y le da prioridad a los hijos, tampoco yo 
trabajé cuando mi segundo hijo… así no tenía que salir corriendo 
a trabajar… porque decidí estar los tres primeros años con ellos”. 
Cecilia (49 años).

En uno de los casos la maternidad conllevó cambios en el medio 
laboral que afectaron las condiciones alcanzadas a nivel salarial y 
que aparecen como un mecanismo de control y de sanción (ilegal y 
discriminatoria), teniendo en cuenta las situaciones que rodearon 
la maternidad. Este es aceptado ante al riesgo de perder el trabajo: 

“No fue un embarazo fácil, en la empresa hicieron una reunión, 
por estar embarazada de un funcionario, me dijeron que me iban a 
dejar en el cargo, pero que me iban a quitar el salario que me habían 

305 Este hallazgo coincide con los estudios de ARANGO, VIVEROS y BERNAL (1992). 
Pág.45; TODARO y YAÑEZ (2004). Pág.223; ZABLUDOVSKY (2001). Pág.54
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aumentado para ese entonces y apoyo al cien por ciento, eso si me 
dijeron que mantuviera mi vida personal y sentimental aparte”. 
Merly (37 años).

Para algunas, la maternidad no fue un motivo para interrumpir 
sus carreras. A pesar de que esta fue una experiencia gratificante, 
tuvieron que priorizar sus trabajos e interrumpir el periodo 
legalmente establecido como licencia materna, para atender 
necesidades de las empresas. Así lo relatan:

“No terminé el ciclo de lo que me daban por maternidad en el 
banco…. soy consciente del cambio de vida, la necesidad de uno 
comienza al ver que la responsabilidad del hijo es tuya”. Leticia (48).

“Me dieron mi licencia de maternidad, pero tuve que regresar 
antes porque como yo estaba a cargo de la oficina, nombraron 
una nueva gerente y prácticamente yo le enseñé a ella las cosas… y 
cuando me tocaba irme a dar mi lactancia, me iba, cuando la niña 
se me enfermaba yo llamaba y ella me decía que no, que no había 
ningún problema y me tocaba llevar a la niña al médico y poner a 
mi mamá y a mi papá, pues no, ya me daba como pena… con mi jefa 
conté con suerte…”. Merly (37 años).

Sin embargo, algunas ejecutivas viven en el dilema del trabajo y 
el ejercicio de la maternidad con una carga afectiva que se debate 
entre la culpabilidad, la frustración, el estrés, donde aparece 
nuevamente el mito de la maternidad “intensiva” bien arraigado 
en el imaginario colectivo de las mujeres y causante de un fuerte 
desajuste entre las prácticas y la simbología306 de la maternidad 
orientada hacia el deber ser como garantía de bienestar para su 
progenie. Pero la verdadera realización de estas mujeres está en 
contar con las condiciones familiares, sociales y laborales para 
desarrollarse en todos los aspectos potenciales que tienen sentido 
en sus vidas.

306 SOLÉ y PAVELLA. Op. cit. Pág. 6. Este grupo correspondería a las llamadas 
“supermujeres” o “supermamás”. También GARCÍA DE LEÓN (2002). Op.cit. Pág.149
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 “Antes trabajaba más libremente, no tenía a nadie a quien cuidar, 
mi gran entretención era el trabajo eh, la iglesia, los enfermos,… 
pero ahora, mi hija… porque es que tú con tus hijos no te puedes 
equivocar, como mujer tu puedes equivocarte con todo, en la 
empresa, te regañaron, te censuraron, porque no sabes trabajar, te 
pueden decir inepta, lo que tú quieras, pero con los hijos hay que ser 
muy cuidadoso….. le dedico todo el tiempo que me queda y sacárselo 
a jugar, a leer, a enseñar los valores, contarle las historias…puedes 
tenerla en el mejor colegio, pero a ti de que te sirve que en el colegio 
te enseñen cosas si tu referente familiar no es el correcto”. Aurora 
(39 años).

Finalmente se encontró una mujer para quien la maternidad 
fue un impulso en su carrera al sentir una nueva responsabilidad 
que decidió asumir sola en un hogar monoparental: “Los cambios 
se dieron para generar más compromisos, pues me toca responder 
por otros criterios y si, parte de alcanzar las metas y ganar todos los 
incentivos es parte de crear las reservas suficientes para el mañana 
de esa personita que está creciendo”. Helena (42 años).

Algunas razones por las cuales las gerentes no siguen avanzando 
en sus carreras obedece a la estructura misma de las organizaciones 
en las cuales ocupan el cargo más alto, por lo tanto dentro de sus 
expectativas futuras no están las de un ascenso, menos aún cuando 
les implicaría un cambio de ciudad, que ya no están dispuestas a 
hacer solo por razones económicas, cuando en sus vidas ya existen 
otras fuentes de realización personal.

 “Siempre he estado en estos cargos, y en este tipo de cargos no hay 
hacia dónde ascender aquí no hay para dónde subir este es el máximo 
cargo al que yo puedo llegar aquí, no tengo forma de ascender, aquí 
no hay gerencias regionales como las tiene los bancos yo siempre 
he trabajado en grupos financieros grandes por lo tanto el cargo 
que tengo no admite proyección a menos que tú estés dispuesta a 
cambiar de ciudad, pero por más dinero nada más, y yo me siento 
supremamente satisfecha aquí. Básicamente las expectativas son 
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seguir creciendo no solo en la parte profesional sino también como 
persona, estar mejor, estar bien”. Esther (45 años). 

“La máxima aspiración de uno es estar en un gremio a nivel 
nacional y ser presidente, pero ni siquiera he pensado en eso, lo que 
te digo, me gusta donde estoy, no quisiera moverme de la ciudad 
quiero trabajar aquí, quiero seguir haciendo mi esfuerzo aquí, yo 
no quiero ser alcalde, quiero trabajar con la comunidad, seguir con 
mi proyecto alterno de lucha contra la corrupción, por la moralidad 
pública, de la competitividad. Aprecio lo que hago y yo no quisiera 
moverme de aquí, porque yo aprecio estar en este lugar y construir 
en este lugar”. Aurora (39 años).

Apreciaciones sobre cómo llegaron al cargo

Las apreciaciones de las ejecutivas sobre cómo lograron llegar 
a su actual cargo gerencial, permiten identificar factores como 
la meritocracia, sus niveles de formación, sus desempeños en la 
universidad, los resultados en cargos anteriores, la experiencia 
acumulada y las red de relaciones interpersonales entre otros.

“Me presenté a una convocatoria, en ese momento el banco era de 
carácter oficial, hice un examen de conocimientos generales, otras 
pruebas y una entrevista, y pasé, era de los que mejor pagaban en 
la plaza. El trabajo de banco requiere de personas tranquilas, no 
acelerarse tanto porque el día a día, aquí tu programas una cosa y 
después te resultan tres, entonces, tienes que ir apagando incendios 
pero también tienes que seguir un cronograma, se requiere 
temperamento, influencia para acelerar algunas cosas y mantener 
el equilibrio” Leticia (48 años). 

“Tuve algunas experiencias anteriores que me ayudaron y el cargo 
que tuve en la cámara de comercio que fue un cargo de dirección, se 
abrió concurso y presenté mi hoja de vida, y me aceptaron, considero 
que esa similitud de experiencias me permitió tener una fortaleza 
grande para este nuevo cargo, y bueno aquí estoy ya hace diez años”. 
Aurora (39 años).
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“La formación académica me ha ayudado mucho, pero además, yo 
creo que fue por mi desempeño en el hotel anterior y los resultados 
que alcancé, definitivamente, yo era una ejecutiva de ventas sin 
funciones de dirección, entonces llego al hotel como gerente de ventas 
y mercadeo y allí ya tuve un cargo directivo, tuve que consolidar 
mi equipo de trabajo y demostrar que podía, y así lo hice”. Cecilia 
(49 años). “A pesar de que estaba en auditoría tuve la oportunidad 
de liderar dos proyectos que fueron importantes y tal vez por esos 
resultados me postularon ante el comité, me hicieron el ofrecimiento 
y yo acepté”. Helena (42 años).

La red de relaciones interpersonales ha sido uno de los factores 
encontrados en otros estudios307 y podría estar asociado al capital 
social que se ha ido forjando desde sus hogares y especialmente en 
aquellos donde este ha sido una herencia de sus padres y madres, 
como se observó en algunos casos al analizar sus familias de origen. 
Este mismo capital se ve reflejado en el dominio del espacio público, 
contexto donde también fueron socializadas y desarrollando 
habilidades sociales y comunicativas308, identificadas como básicas 
en los perfiles gerenciales.

“Yo llegué casi que por accidente, por una relación que hubo 
con mis prácticas profesionales, mis docentes estaban asesorando 
a la empresa y la junta directiva les solicitó una candidata o 
candidato con perfil gerencial, y me recomendaron, por haber sido 
una estudiante destacada y porque vieron en mi las habilidades 
que buscaban de tipo social, de comunicación, para dirigirme a un 
directivo, desde el alcalde, hasta miembro de una comunidad, yo sé 
establecer relaciones rápidamente, eso no era una barrera y mi tipo 
de formación en dirección de proyectos; además mi deseo de querer 

307 Característica encontrada dentro de los tres principales factores de éxito de las 
ejecutivas, junto al nivel de formación, la especialización técnica y la capacidad 
administrativa no solo en Colombia, sino en Venezuela y Chile. ARANGO, VIVEROS 
y BERNAL. Op.cit. Págs. 42, 82, 116. Ver también GARCÍA DE LEÓN (2000), lo 
denomina sobreselección social y cualificada presente en las herederas: ricas y 
cultas. Op.cit. Pág. 107
308 BARBERÁ (2000), et.al. Op.cit. Pág. 64
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cambiar el mundo, mi entorno, y hacer mejor las cosas y atreverme a 
hacer las cosas, yo pienso que eso pudo haber influido”. Paulina (33 
años).

Las políticas y procesos de selección de algunas empresas 
como parte de la cultura organizacional309 referida al sistema de 
normas, valores y tradiciones, también aparecen como un factor 
que ha permitido el ascenso de las mujeres en la escala jerárquica 
interna, al favorecer la realización de convocatorias en las que 
pueden participar quienes reúnan los requisitos para los cargos 
y donde los resultados son importantes al momento de definir la 
promoción de colaboradoras-es. Así lo expone Helena desde su 
experiencia:

“Siempre hay un proceso de selección, generalmente participa 
personal que ya está dentro de la compañía y obviamente ese 
personal puede tener de alguna manera una ventaja, porque ya 
tiene conocimiento de la empresa, pero siempre hay un proceso de 
selección, tiene sus requisitos previos, y está definido un perfil para 
cada cargo... Indiscutiblemente el que la empresa como tal brinde 
esas oportunidades y esté abierta a que se den esos avances al 
interior de la empresa se facilita mucho esas promociones internas”. 
Helena (42 años).

 Con relación a los factores personales que las gerentes consideran 
les han permitido no solo llegar a este cargo, sino mantenerse en 
él, señalan aspectos que forman parte de su identidad que ellas 
han proyectado en su trabajo: orientación al logro, alta autoestima, 
estilos de comunicación clara, abierta, disciplina, responsabilidad, 
honestidad, altos niveles de exigencia y gran capacidad de trabajo. 
Características que fueron identificadas también en sus procesos 
de socialización como valores fundamentales transmitidos por sus 
familias y que aparecen en sus desempeños laborales. Estos son 
algunos de sus testimonios:

309 HOLA Y TODARO, Op.cit. Pág. 129; CASTILLO Y BARRERO, Op.cit. Págs. 29-
66; ALVESSON, M. y BILLING, Y. (1997) citados por BARBERÁ, Heredia Ester, et al. 
(2000). Op.cit. Pág. 7
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“Personalmente creo que mi orientación al logro; en cada proyecto 
en el que he tenido la oportunidad de participar me esmeré por 
obtener el resultado deseado, pienso que el rendimiento hace parte 
del reconocimiento. Hay algo y es que a veces logramos resultados 
pero nadie se entera, yo me encargo de comunicarlo de múltiples 
maneras, soy muy comunicativa bastante expresiva, igual pido 
ayuda cuando la necesito; pienso que eso es importante; ahora, como 
cualidades personales, yo soy muy disciplinada en materia laboral, 
eso de alguna manera está implícito en esa orientación al logro, esa 
es una característica que en mi caso me ha ayudado mucho”. Helena 
(5 años en el cargo)

“Tienes que estar al día de los cambios económicos y variables 
a nivel mundial, a nivel país, y a nivel local, porque además eres la 
imagen dentro del entorno de la ciudad, dentro de la agremiación, 
saber quién va a ser el próximo alcalde, quienes lo apoyan, porque 
de eso dependen también los negocios; te exige el buen manejo de 
las relaciones interpersonales, con el sector público y con el privado”. 
Leticia (13 años en el cargo).

“Mucha responsabilidad, porque son cargos donde te puedes 
equivocar, pero tus equivocaciones tienen una incidencia pública, 
entonces yo no puedo negar que yo cada día enfrento el reto de estar 
lúcida, al ser vocera y representar los intereses de un gremio, y puedo 
decirlo con toda honestidad, que hay días en que uno a veces no 
quisiera tener tanta responsabilidad, porque es un reto permanente 
y de mucha exigencia. Además el trabajo, los resultados, los frutos, 
las cosechas que uno va haciendo realmente, un comportamiento 
parejo, entregado, sin bajar la guardia, formándome continuamente”. 
Aurora (10 años en el cargo).

En los testimonio de Leticia y Aurora, podría encontrarse una 
evidencia de lo que García de León 310 llama las heridas que cargan 
las mujeres cuando alcanzan altas posiciones, debatiéndose en 
la paradoja del poder, del éxito y del precio que este conlleva 

310 GARCÍA DE LEÓN (2002). Op.cit., Pág. 131
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en la subjetividad de algunas de ellas, sometidas a situaciones 
estresantes y bajo presión constante.

Estudios realizados a nivel latinoamericano311 coinciden en 
identificar denominadores comunes en las trayectorias laborales 
de mujeres en cargos directivos, como su preocupación por conocer 
bien las organizaciones donde actúan. Las gerentes recorren la 
organización, asumen riesgos, enfrentan desafíos y aprovechan 
las oportunidades que se les presentan, saben armar equipos de 
trabajo, tienen deseos constantes de superación, identifican los 
objetivos personales con los organizacionales y las más jóvenes se 
destacan por ser más flexibles a los cambios, menos pacientes y más 
visibles en las organizaciones312, características que se asemejan a 
las del grupo de entrevistadas. Así lo expresa una de ellas:

“Cuando yo llegué, a mí me dijeron, estas son tus funciones y yo 
no me quedé solamente en lo que me dieron, yo me metí en otras 
cosas, yo llegaba me inventaba, sugería a otras dependencias y creo 
que el interés que ellos me vieron, y estaban que nombraban a otra 
persona de gerente pero yo no me quedaba abajo, yo decía vamos a 
hacer esto, y eso fue lo que sirvió para ganarme lo que tengo, llegó 
un momento en que se dieron cuenta de que yo era apta para ese 
puesto, decían: ella se mueve, conoce, sabe para donde tiene que ir”. 
Merly (10 años en la empresa, 5 años en el cargo).

Otro de los factores que ha contribuido al posicionamiento 
de algunas mujeres en sus cargos ha sido el trabajo voluntario. 
Este también aparece como parte del capital social que han 
construido a lo largo de sus trayectorias profesionales y de la red 
de relaciones en las cuales interactúan, y que contribuyen a su 
capital simbólico y al mantenimiento de su estatus social, fuente 
de satisfacción y realización personal pero también a mantenerse 
en posiciones directivas y de liderazgo mas allá de los espacios de 
sus organizaciones.

311 En México y Brasil, ZABLUDOSVSKY y DE ALVEAR (2001), Op.cit. Pág. 51. Los 
definen como atributos o rasgos de personalidad. Argentina, HELLER (1996). Op.cit.
312 HELLER, Libia. (2003). Op.cit. Págs. 13-15
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“Lidero un grupo que se creó como asociación y yo asumí la 
dirección, soy miembro del Club Rotario, y también hago parte de 
varias juntas directivas como del consejo superior de una universidad 
local, de la junta directiva del círculo de obrero. Hago parte del Club 
Cívico Cartagena Mamonal, hago parte de la junta de niños sordos, 
de Comfamiliar, también hay otras actividades que entre comillas son 
cargos pero no son remunerados pero que me invitan a participar y 
a mí me gusta hacerlo”. Paulina (33 años).

“He sido por doce años profesora de derecho internacional 
humanitario y derechos humanos, en universidades de Cartagena y 
en los procesos de formación de los miembros de la fuerza armada 
nacional, de la Fuerza Naval del Caribe y soy oficial profesional 
de la reserva naval de Colombia en el grado teniente de navío, 
además, trabajo con el Consejo Gremial de Bolívar, donde he sido 
designada para llevar la coordinación del consejo regional. Esto es 
una obligación muy grande, a veces se lleva más tiempo este trabajo 
que es de servicio”. Aurora (39 años).
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SU MIRADA DE GÉNERO DESDE LA 
CULTURA EMPRESARIAL

Retomo el concepto de cultura organizacional como el 
conjunto de normas, valores, significados, creencias y pautas de 
comportamiento que comparte cada organización y que dirige 
las relaciones entre las personas, creando redes y atribuyendo 
significados hasta llegar a construir una identidad colectiva que 
incide en la forma como se resuelven los problemas y se toman las 
decisiones313.

Para Hola y Todaro314 la cultura organizacional es un indicador 
útil para observar la situación laboral de las mujeres y dar ideas 
de los cambios que se vislumbran en las empresas consideradas 
modernas o avanzadas. Es además, uno de los principales factores 
que inciden en la contratación de mujeres así como en su promoción 
y ubicación en la organización del trabajo de una empresa. Para 
estas autoras, la cultura organizacional designa un sistema de 
significados compartidos entre los miembros de la organización 
que produce un acuerdo sobre lo que es un comportamiento 
correcto y significativo. 

313 ALVESSON, M. y BILLING, Y. (1997) citados por BARBERÁ, Heredia Ester, et al. 
(2000). Op.cit. Pág. 7
314 HOLA, Eugenia y TODARO, Rosalba. (1993). Op.cit. Págs.126-129
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La cultura de una empresa se conserva mediante las prácticas 
existentes dentro de la organización relacionadas con los procesos 
de selección, los criterios para evaluar el desempeño, los premios 
e incentivos, las actividades anexas a la capacitación y el desarrollo 
de carrera, los procedimientos de promoción, son mecanismos que 
garantizan que los empleados se inserten en la cultura; se premia a 
quienes la apoyan y se sanciona a quienes se oponen a ella. 

De allí la importancia de entender la categoría de género como 
parte constitutiva del ejercicio de la administración que conlleva 
una serie de relaciones entre el sexo, el ejercicio del poder y la 
estructura de la organización. La concepción de género alude a una 
serie de relaciones sociales basadas en percepciones culturales de 
pretendidas diferencias entre los sexos. A su vez, presuponen y 
reproducen una serie de significaciones y jerarquías que sustentan 
relaciones asimétricas de poder315.

Es importante aclarar que ninguna empresa u organización 
está exenta de consideraciones de género, puesto que su cultura 
puede tener o no un discurso y una práctica diferencial según el 
sexo. Las autoras consideran que si estipulan lo que los hombres 
y las mujeres pueden y deben hacer o no, podría calificarse a este 
tipo de empresas como tradicionales, y para tener éxito en esas 
culturas, se les exigen comportamientos acordes con esos patrones. 
Todo este proceso de socialización, contribuye a la reafirmación 
de una identidad, que va definiendo e incorporando a la cultura 
dominante y reproduciéndola a través de mecanismos formales e 
informales316. 

A nivel de la cultura empresarial no se identificaron políticas 
formales que promuevan la equidad de género a través de 
los testimonios de las entrevistadas; esta no es tampoco una 
preocupación en su gestión gerencial, pero si se encontraron 
discursos y prácticas discriminatorias en los procesos de selección 
orientados por las ejecutivas en los sectores y empresas que 
315 SCOTT, Joan. (1990). Op.cit. Págs. 44,45
316 HOLA y TODARO (1993). Op.cit. Pág. 128. 
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dirigen, sin tener conciencia de ello. Algunas gerentes utilizan 
criterios de selección que reproducen los estereotipos culturales y 
tradicionales presentes en la división sexual del trabajo, mostrando 
sus preferencias al ubicar hombres y mujeres de acuerdo a sus 
atributos típicamente “femeninos” o “masculinos”, lo cual refuerza 
la segregación ocupacional317 existente dentro de estas empresas.

Sus estilos de liderazgo y gestión gerencial 

En Colombia una de las investigadoras sobre liderazgo femenino 
es María Consuelo Cárdenas, quien plantea que las mujeres 
ejecutivas tienen una forma particular de ejercer un liderazgo 
participativo, que coincide con una serie de características 
reportadas por investigadoras latinoamericanas318 y por otros 
estudios que presentan nuevos modelos y estilos de liderazgo 
basados en las diferencias sexuales. Sin embargo, investigadoras 
como Heller319, concluyen que el sexo no es la única variable 
asociada a los diferentes estilos de liderazgo y que hoy deben 
incluirse factores como la cultura empresarial, el sector económico 
al que pertenecen, las características del cargo y los procesos que 
lideran, que de una u otra manera condicionan el estilo de liderazgo 
que adoptan las mujeres.

Por lo tanto, es difícil plantear que existan liderazgos típicamente 
femeninos o masculinos, sin ignorar los aportes de los estudios 
de género en las organizaciones con respecto a las ventajas 

317 ARRIAGADA, Irma (1997). Op.cit. Págs.19-20. Sobre segmentación laboral, Ver 
también, Urdinola (1999), Mauro, Araujo y Guzmán (2000). Pág. 112. Pineda (2004), 
BUTTICÉ, (2006). 
318 “Este liderazgo se distingue por ser: (1) abierto y directo, (2) orientado al desarrollo de 
equipos de trabajo, (3) dirigido a lograr el consenso, (4) dispuesto a compartir el poder 
con colegas y subalternos, (5) comunicativo y dispuesto a compartir la información, 
(6) atento al equilibrio entre las dimensiones personales y laborales, (7) orientado 
a la inclusión, (8) orientado al cumplimiento eficiente de la tarea y (9) confiable y 
organizado. HELLER, 2003; MÁRQUEZ, 2002; POLLACK, 2003; SAMAYOA, 2003;”. 
Citados por CARDENAS, María Consuelo. (2003). “Mal de muchas, consuelo de 
ninguna” En: Revista Cladea. Op.cit. Pág. 29.
319 HELLER, Libia. (2003). Op.cit.
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comparativas de las mujeres en el mundo empresarial teniendo 
en cuenta sus habilidades comunicativas, el establecimiento de 
empoderamiento con sus colaboradores, construyendo equipos de 
trabajo, entendiendo a los otros320. 

El concepto que se acerca al presente estudio, es el trabajado por 
Heller, quien concibe el liderazgo como un proceso colaborativo, 
más igualitario que jerárquico que incluye habilidades como la 
capacidad de escuchar, la empatía, la habilidad para relacionarse, 
aprender y empoderarse con otros. Para efectos del presente 
análisis es importante aclarar que los estilos de liderazgo se 
definirán a partir de las propias concepciones de las mujeres 
sobre lo que caracteriza su forma singular de ejercer sus roles 
gerenciales, desde una mirada de género. 

Los autoconceptos de las entrevistadas permiten identificar 
estilos diversos en el ejercicio de su liderazgo, pero que presentan 
denominadores comunes. Algunas de ellas se muestran dentro de 
perfiles tradicionales donde el concepto de autoridad es funcional 
y jerárquico, ejerciendo controles formales sobre el cumplimiento 
de las responsabilidades, corrigiéndolos cuando no las cumplen, 
basadas en relaciones de subalternidad. Según Eagly y Carli321 
estas características corresponden a un estilo transaccional322-
masculino; sin embargo, también se resaltan valores de honestidad, 
rectitud e incondicionalidad en su gestión gerencial, fuertemente 
arraigadas en sus procesos de socialización, mostrándose como 
modelo a seguir para sus colaboradores.

“Soy una persona accesible para mi personal, para la clientela a 
toda hora, yo igual no tengo horario en mi celular en la noche, si me 
necesitan estoy ahí, soy una persona de convicciones, muy radicales, 
no doy margen a que me estén como manoseando, yo soy muy amplia 
y se en que campo me muevo, hasta donde llego, al que se pasa de ahí 
320 Ibíd. Pág.15
321 EAGLY y CARLI (2003), citados por CARDENAS, Op.cit., Pág. 30 y por HELLER 
(2003). Op.cit. Pág.16
322 También ver Rosener, 1990. Citado por BARBERA, Op.cit. Pág. 64
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le doy la primera oportunidad, a la segunda yo no lo permito… tanto 
para efectos de atención como para efectos de manejo de relaciones 
interpersonales, yo delego con cuidado, mientras van aprendiendo 
yo corrijo, pero ya la persona debe estar tan conectada conmigo que 
ya tiene que pensar hasta como yo redactaría una carta”. Leticia (48 
años). 

 “Soy una persona muy exigente, y así me percibe el personal, trato 
de ser una persona incondicional, trato de ser ejemplo de honestidad 
y rectitud, y cuando uno trata de ser ejemplo uno tiene todavía más 
razones para exigir de los demás. Por eso al principio cuando la 
persona comienza a trabajar conmigo las cosas son difíciles, pero es 
algo que va mejorado y con el pasar del tiempo he tenido magníficas 
relaciones”. Cecilia (49 años).

En otro grupo de gerentes se encontró una mayor identificación 
con un estilo orientado a los/as colaboradores/as y al trabajo 
en equipo, en el cual hay un conocimiento claro sobre las metas 
y objetivos, se delegan responsabilidades, ejerciendo controles 
directos sobre el proceso, brindando acompañamiento e 
incentivando el empoderamiento individual. Podría aproximarse 
a un estilo andrógino323 que compatibiliza características de 
racionalidad y control, atribuidas a aptitudes masculinas, con 
una mayor tendencia al trabajo en equipo, a la coparticipación, al 
manejo de las relaciones interpersonales basadas en la confianza, 
el reconocimiento, generalmente vinculadas con aptitudes 
femeninas, y sin descuidar los resultados:

“Tenemos como unas metas claras, en este puesto yo soy gerente 
general pero al mismo tiempo dependo del apoyo de un grupo, y yo 
me siento de maravilla, es un trabajo en equipo y es necesario que 
tengan claro tanto ellos como nosotros, hacia donde vamos, y esa 
es una de las metas más importantes que nos ha dado la empresa, 
teniendo un norte en claro se facilita todo. Mi cargo como gerente 
general es muy importante ante el resto pero al mismo tiempo cada 
cual dentro de la empresa tiene un rol importante. Yo diría que un 

323 HELLER, (1996), Op.cit. Pág. 89
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empoderamiento, cada uno cumple con sus responsabilidades, si no 
que a la vez sabe que cada resultado que hay es importante en la 
empresa y como cada persona esta tan comprometida, yo creo que 
están dando lo mejor de sí para alcanzar la meta”. Constanza (44 
años).

También se encontraron nuevas formas de gerenciamiento, en 
las que el ejercicio del poder se comparte y las mujeres no desean 
ser identificadas como autoritarias sino como parte de un equipo 
de trabajo al que respetan y reconocen como eje estratégico de sus 
empresas. El “nosotros” incorporado en sus discursos muestra su 
sentido de pertenencia al equipo, hacia la filiación324, centrado en 
las personas, basado en relaciones de confianza y respeto hacia 
sus colaboradores.

“Soy una persona estricta, pero no soy autoritaria, entonces las 
personas lo perciben a uno con respeto, por la confianza que me 
he podido ganar de ellos, aunque no soy la gerente que soluciona 
todo; ellos cuando vienen acá a preguntarme algo ya ellos traen la 
solución, y yo les digo si estoy de acuerdo o sugiero otra cosa, me 
gusta que ellos me digan cuando ellos no están de acuerdo conmigo, 
porque yo no soy la sabelotodo, y por eso tengo un equipo de expertos 
en cada área, actúan de acuerdo al conocimiento que ellos tienen, si 
yo supiera todo yo no necesitaría a ninguno, así vamos trabajando 
nosotros, ellos son como decir en un cuerpo, digamos mi brazo, mis 
piernas, mi cabeza con tantas funciones y sus habilidades que hay 
que aprovechar”. Constanza (44 años).

Una gerencia de puertas abiertas, de acompañamiento, de 
ponerse en el lugar de los otros, también aparece como un estilo 
gerencial que han considerado exitoso especialmente aquellas 
mujeres que han hecho carrera dentro de la misma empresa y por 
lo tanto conocen los procesos desde los niveles más operativos 
hasta el cargo que hoy ocupan. Por ello han desarrollado mayores 

324 Según Grant (1988), la afiliación ha sido uno de los ámbitos históricamente 
vinculados al desarrollo de la feminidad, que puede ser relevante para las demandas 
de las nuevas organizaciones. Citado por BARBERÁ. Op. cit. Pág. 64
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habilidades para compaginar los conocimientos, y las experiencias 
con el ejercicio del poder.

“Esto suena a frase de cajón pero yo pienso que una de las cosas 
por las que me caracterizo y que ha dado resultados y es la famosa 
gerencia de puertas abiertas, la dirección de operaciones de esta 
compañía es muy abierta, y en la parte de ventas no es de estar 
a la distancia, es muy de estar acompañando, guiando más que 
exigiendo resultados y eso tiene una alta probabilidad de éxito”. 
Helena (42años).

“Yo empecé por donde empezaron ellos, y yo no soy la gerente 
que mando, soy la que me pongo en el puesto de cada uno de ellos, 
hacemos esto juntos y yo me he dado cuenta que se hacen las cosas 
bien… pero ante todo está el respeto y el cumplimiento, a mi me 
toca ponerme dura cuando toca, pero también es la confianza, el 
acompañamiento que yo les he dado”. Merly (37 años).

Algunas de estas formas de liderazgo, han sido considerados 
por investigadores sobre el tema, como más aproximadas al 
tradicional estilo femenino también llamado transformacional325, 
en la medida que están orientadas a la construcción de equipos 
de trabajo, generando lealtad y confianza, compartiendo 
responsabilidades, con una alta preocupación por los problemas 
de sus equipos, reconociendo a sus colaboradores como personas 
y anteponiéndolos a la institución. Sin embargo, en los distintos 
testimonios pudo observarse que si bien es cierto, hay una clara 
orientación hacia los colaboradores, no descuidan el cumplimiento 
de sus metas y resultados, pues a través de ellos es evaluada su 
gestión y es un factor motivacional. 

Relaciones de género en las empresas

El presente análisis, intenta revisar las prácticas, los discursos y 
relaciones de poder entre uno y otro sexo, insertadas en el contexto 
de las organizaciones y de su cultura organizacional, a partir de las 
percepciones de las entrevistadas. Un primer elemento se refiere 
325 HELLER (2003). Op.cit. Págs.13-16. También ver BARBERÁ, Op. cit. Págs. 64-65
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a las características de las relaciones entre hombres y mujeres 
dentro de las empresas que ellas lideran. 

Si bien es cierto que las entrevistadas ocupan cargos gerenciales 
que corresponden al primer nivel de las empresas, y en la mayoría 
de los casos, son ellas sus representantes legales, deben responder 
ante unas instancias superiores que corresponden a las juntas 
directivas, conformadas por socios y propietarios. Algunas de 
ellas, como es el caso de las entidades financieras y hoteles de 
cadena, están ubicadas en Bogotá, donde se encuentran sus sedes 
principales. 

Desde sus propias percepciones, las relaciones con sus jefes/as 
son consideradas excelentes, basadas en la confianza, el respeto y 
el aprendizaje; cuentan con su apoyo y respaldo. Las mujeres no 
identifican un trato diferenciado, ni subordinado. Así lo expresaron:

 “La relación con la junta directiva es de confianza y respeto, 
aunque es esporádica, ese es un cargo honorario, llamémoslo así de, 
representatividad y de responsabilidad, pero que no necesariamente, 
los involucra realmente en la actividad. Entonces la relación con el 
presidente es maravillosa, he aprendido muchísimo con él.”. Paulina 
(33 años). “Mi jefa también es mujer y me llevo divinamente con 
ella”. Esther (45 años). “Excelente todas, no he tenido en ninguno de 
mis cargos una relación compleja ni conflictiva, la relación ha sido 
excelente, creo que en parte el éxito se debe la buena relación que 
tengo con mis jefes”. Cecilia (49 años).

Sin embargo, autores como Bourdieu326, plantean que cuando 
las mujeres se enfrentan al ejercicio del poder sobre los hombres o 
en un medio tradicionalmente masculino, deben soportar fuertes 
tensiones, tanto por el coeficiente simbólico negativo como grupo 
estigmatizado que afecta todo lo que son y todo lo que hacen, 
como también por la manera subjetiva y objetiva como ellas 
han experimentado la dominación masculina, que para algunas 
mujeres podría ser una relación naturalizada, teniendo en cuenta 
326 BOURDIE, Pierre (1998). La dominación masculina. Editorial Anagrama. Barcelona. 
Pág. 116
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que en muchas de sus historias familiares la figura paterna ha sido 
definitiva en la construcción de sus carreras.

Teniendo en cuenta que gran parte del grupo está ubicado en 
el sector servicios, sus pares son mujeres con quienes mantienen 
relaciones de apoyo y colaboración de manera permanente, 
intercambian conocimientos y experiencia descartando que se 
trate de una relación competitiva. Bourdieu327, señala que estas 
formas de apoyo y solidaridad entre colegas, sería una forma de 
resistencia en los espacios de dominación masculina. 

“Nos colaboramos, en lo que podamos, porque siempre la costa 
con el interior del país hemos estado como separadas, yo manejo 
Barranquilla, Cartagena, y Santa Marta, cuando he necesitado algo 
de esas zonas he sentido colaboración y lo mismo que ellas de mi… 
incluso tenemos una relación de amistad compartimos fuera del 
trabajo”. Merly (37 años, gerente sector turístico).

 “Yo me siento respaldada por mis colegas en el gremio, 
intercambiamos asuntos importantes de las empresas, de 
colaboración, de información, una relación de consejos, más que 
de competencia a los colegas que les he pedido un consejo, por que 
han manejado una situación parecida, he sentido que me respaldan. 
Cecilia (49 años, gerente sector hotelero).

En los sectores económicos tradicionalmente masculinos como 
el transporte y el industrial, las gerentes manifiestan no tener 
dificultades con ellos de quienes han recibido apoyo y con quienes 
han compartido conocimiento dentro del gremio. Con sus pares 
femeninas las relaciones se basan en la solidaridad, de hecho 
reconocen que son pocas y además pioneras en estos sectores.

“En este gremio son más hombres que mujeres, he tenido 
que aprender, ellos me han enseñado su experiencia, eso es algo 
importante porque es que hay administraciones que llegan con 
imposiciones entonces la imposición es la que trae el choque, pero 

327 Op. cit. Pág. 116
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compartir los conocimientos es la principal herramienta”. Carmen 
(54 años, gerente transporte masivo).

Algunas mujeres reconocen que se presentan situaciones y 
diferencias en las relaciones interpersonales que han logrado 
manejar de manera conciliada para lo cual han recibido formación 
sin que afecte el ambiente laboral y los resultados. 

“Bien, yo pienso que definitivamente hay situaciones diversas y hay 
muchas oportunidades de choque porque hay puntos diferenciales 
con los pares, con los subalternos, con los superiores; sin embargo 
creo que la compañía ha invertido tiempo y recurso para que el 
personal esté lo suficientemente entrenado para el manejo de 
situaciones difíciles, para negociaciones inclusive, y esto permite que 
no trascienda, hay consecuencias como discrepancias de conceptos y 
opiniones en todo, en el área comercial, en el área administrativa, en 
el área de finanzas, pero el manejo es muy profesional y finalmente 
los resultados se ven”. Helena (42 años, gerente hipermercado).

En el caso de Merly se evidencia que a pesar de existir un 
predomino femenino en su empresa, deben competir con el único 
hombre del equipo quien se resiste y entra en conflicto frente al 
ejercicio del poder.

“Nos ha tocado muy duro con algunas colegas de la otra oficina, 
porque en el equipo hay un solo hombre y cuando vamos a las 
reuniones hay muchos enfrentamientos porque él quiere ser como el 
papá de nosotras”. Merly (37 años, gerente agencia turística). 

Podría considerarse que las diferencias encontradas en estas 
percepciones están relacionadas con diferencias de clase social y 
de trayectorias laborales. Mientras las mujeres que llegaron a los 
cargos de manera más directa y sin encontrar mayores obstáculos 
son las que perciben relaciones más satisfactorias con sus jefes/
as y pares tanto femeninos como masculinos; las que empezaron 
en cargos operativos, con mayores esfuerzos y luchas para llegar, 
también lo reflejan en sus relaciones y en sus resistencias frente a 
la dominación masculina.
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Por otra parte, es de resaltar la coincidencia con los hallazgos 
encontrados en diversos estudios328 sobre mujeres directivas, en 
quienes predomina el deber ser y la imagen que deben construir 
desde sus posiciones antes que reconocer unas relaciones de poder 
desiguales o un trato diferenciado por su condición de género. 

Cuando se revisaron los estilos de liderazgos de las entrevistadas, 
algunas resaltaron sus relaciones con sus colaboradores, su 
tendencia al trabajo en equipo, a la afiliación, a centrarse en las 
personas, a delegar poder para alcanzar las metas, permitiendo la 
autonomía, la responsabilidad y la participación de sus equipos, 
sin dejar de ejercer los controles, ni descuidar los resultados. Esto 
se confirma al indagar el tema de manera directa. 

“En las relaciones siento que somos una familia sobre todo los de 
Cartagena. Yo siento que hay una muy buena relación, hay algo que 
tengo muy claro y es que para que a uno lo respeten uno también debe 
respetar, que si hay que llamar la atención por algo que la persona 
no ha hecho bien, es mirado desde el problema, no desde la persona, 
manejamos un nivel alto de presión pero es porque nosotros mismos 
nos imponemos unas metas que tenemos que cumplir”. Constanza 
(44 años, Gerente sector industrial).

“Son relaciones excelentes, ante todo, lo importante es como la 
sencillez, valorar a la gente, el que tu llegues y no exista una barrera 
para llegar a la gerente, ¿por qué no puede ser atendido un conductor 
por un gerente? Pienso yo, si ese conductor es una persona importante 
para la empresa”. Carmen (54, Gerente transporte masivo).

Para Heller329 esta característica identificada en sus 
investigaciones con mujeres directivas es definida como un poder 
radial que transforma el poder jerárquico en donde el superior se 
encuentra en la cima de la pirámide organizacional.

328 ARANGO (1996). Págs.146, 83; CÁRDENAS, (2003). Op.cit. Pág. 31; HELLER 
(2003). Op.cit. Pág. 29; HELLER (1996). Pág. 83; GARCÍA DE LEÓN (2002). Op.cit. 
Pág. 150.
329 SCHEIN, E. 1980; PETERS, T. Y WATERMAN, R 1984, citados por HELLER 
(1996). Op.cit. Pág. 91
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Sus posturas frente a las políticas de equidad de género

Otros aspectos que se indagaron sobre la cultura organizacional 
fueron la existencia de políticas de equidad de género dentro de 
las empresas o dentro de su gestión gerencial y los criterios de 
selección de sus colaboradoras/es. Se encontraron dos grupos 
con enfoques divergentes, uno cuya gestión gerencial presenta 
características muy tradicionales que reproducen la división sexual 
del trabajo, y estimulan la ubicación de las mujeres en actividades 
típicamente “femeninas” en las cuales se da una prolongación 
de las actividades domésticas en la empresa, conllevando a la 
segregación ocupacional330 y sin tener conciencia de que esta es 
una práctica discriminatoria. 

 “Yo ya encontré en la empresa esta política o sea no fue que yo 
la creé, pero pienso que los socios de esta empresa sienten que las 
mujeres desarrollan más que los hombres, tienen ideas, el hombre no 
va a coger un trapero y vamos a poner bonita la oficina y eso, entonces 
la mujer está hecha para todo y para todas las circunstancias, su 
misma esencia de ser ama de casa, de ser la mujer de hogar así 
no tenga hijos, pero su misma esencia de ser una mujer de hogar 
le ayuda también a que esos principios hogareños se mantengan 
dentro de la oficina” Carmen (54 años, transporte masivo).

 Otras reconocen que no se cuenta con una política explícita pero 
estiman que sus prácticas en el manejo del recurso humano están 
promoviendo la igualdad entre hombres y mujeres, al considerar 
que los criterios sobre los cuales se basan no son sexistas, sino 
que responden a factores como las competencias individuales y 
los perfiles de los cargos. Esta postura estaría muy aproximada 
al criterio de la diversidad331 en el que se reconoce y se gestiona 

330 ARRIAGADA, Irma. (1997). Op.cit. Págs.19-20. 
331 El criterio de diversidad, cuya filosofía se ha plasmado en diversos enfoques 
educativos y psico-pedagógicos, procede de la tradición anglosajona y en fechas 
recientes se ha empezado a aplicar a diversos entornos organizacionales con el 
propósito fundamental de aprovechar al máximo los recursos humanos disponibles. 
En principio, la diversidad enfatiza el valor de la variabilidad individual, de manera que 
cada persona se valora por lo que es y puede aportar por sí misma. 
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el entrecruzamiento de géneros, edades, orientación sexual, 
características físicas y la riqueza multicultural de ese capital 
humano y social. Estas fueron sus apreciaciones:

“Nosotros no tenemos ninguna política de igualdad ni de 
diferencia, cada cual actúa de acuerdo a sus responsabilidades 
independientemente de que sea hombre o mujer, al contratar 
tampoco se toma en cuenta si es hombre o mujeres lo que se tiene 
en cuenta es que tenga perfil del cargo. Hay hombres y mujeres en 
cargos directivos, existe equidad. Donde hay más mujeres es en el 
área de producción y ventas, la mayoría son mujeres; físicamente 
tampoco hay diferencia, hay mujeres que son poco agraciadas pero 
son muy buenas en la venta; tampoco en la edad porque tenemos 
personas ya mayores de 50 años y han dado muy buenos resultados”. 
Constanza (44 años, gerente sector industrial).

 “En el turismo es tan importante la actitud de servicio que cuando 
se presentan chicos con características femeninas (homosexuales) 
yo los entrevisto y cuando les veo que atienden con ganas y les veo el 
empeño y atienden mil veces mejor que las mujeres y esa es la gente 
que se necesita”. Merly (37 años, gerente agencia turística).

El siguiente testimonio revela cambios en las relaciones de 
género al promover la coparticipación de hombres y mujeres en las 
responsabilidades domésticas rompiendo con el tradicionalismo 
en las prácticas en que las mujeres son las únicas que deben 
ausentarse de sus trabajos para atender aspectos relacionados con 
la maternidad o el hogar, aunque no corresponda a una política 
formal, puesto que también coexisten prácticas sexistas en la 
asignación de los cargos.

“No las conozco, pero creo que la empresa mide más por las 
capacidades individuales, los indicadores de desempeño por 
indicadores de logro que por género; se mira mucho la evaluación 
La valoración de este criterio supone fundamentalmente un cambio de perspectiva, 
en la medida en que la diversidad se concibe como un potencial a explotar y no como 
un problema que precisa tratamiento. Jacobson, 1999. Citado por BARBERÁ, et al. 
Op.cit. Pág. 62. Ver también Glass Ceiling Commission que fomenta la diversidad en 
las organizaciones (1995) citado por ZABLUDOVSKY, Op.cit. Pág.157
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individual, posibles competencias, logros alcanzados, si vienen de 
afuera su historia laboral y reconocimiento; en este momento creo 
que a nivel de compañía nacional sigue predominando el género 
masculino en cargos administrativos. Yo creo que cuando hablamos 
de igualdad de género, es de las dos partes; aquí puede venir un 
trabajador, un varón, a decir que “ tengo a mi hijo enfermo, necesito 
que me colaboren para no entrar a tal hora ”, se le colabora en la 
medida de lo posible, quien da la orden es su jefe inmediato, sea 
hombre o sea mujer, es como mas por la situación no porque solo a 
las mamás trabajadoras se les de todo, porque los hombres también 
tienen responsabilidades con sus hijos en ese orden de idea es como 
mas de tener pendiente la situación que demanda el apoyo y en 
igualdad para ambos”. Helena (42 años, gerente hipermercado).

Satisfacciones y obstáculos frente al cargo gerencial

Al indagar por las mayores satisfacciones de las entrevistadas 
en el ejercicio de sus cargos, sus respuestas estuvieron muy 
relacionadas con sus motivaciones de logro, su realización a 
través de los avances y las relaciones con sus colaboradores-as, 
el aprendizaje y crecimiento permanentes, el reconocimiento 
social, el ejercicio del poder y el éxito. Estos factores podrían estar 
superando las retribuciones económicas, sin descartarlas. Estos 
fueron algunos relatos:

 “Mis mayores satisfacciones: compartir mis conocimientos con 
otros o sea contribuir a que los demás salgan adelante es mi mayor 
satisfacción y aprender de los demás, yo me alegro de que compañeros 
míos que trabajaron o que estuvieron bajo mi mando estén en cargos 
superiores, me llena de satisfacción, de alegría”. Carmen (54 años). 

“A mí me han traído muchas satisfacciones porque además estas 
personas con las que yo trabajo se vuelven amigas mías, gente con la 
que socializo, que forman parte de mis amistades”. Esther (45 años).

“Muy, muy motivante, yo me siento muy satisfecha, me parece que 
he tenido muchas oportunidades de aprender y creo que ha valido 
la pena, el esfuerzo y el sacrificio, como el de ausentarme de mi 
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casa durante mucho tiempo debido a los viajes, pero creo que ha 
valido la pena. Los resultados que he dejado en las empresas donde 
he estado, creo que he tenido éxito, yo me atrevería a decir que mi 
mayor satisfacción es sentirme reconocida al llenar las expectativas 
de las juntas directivas, al ser reconocida en el medio, en la ciudad”. 
Cecilia (49 años).

Algunos de los estudios citados confirman que en las ejecutivas 
las motivaciones se concentran además, en la planificación 
de sus carreras y es muy importante llegar a estas posiciones 
de poder, contar con personal a cargo, tomar decisiones, y 
aunque compatibilizan con el uso de la racionalidad y el control, 
características más asociadas con las aptitudes masculinas, su 
tendencia está más orientada al trabajo en equipo, a la creatividad 
y el manejo de las relaciones interpersonales, más identificadas 
con las aptitudes femeninas332, como se evidencia en los relatos de 
las gerentes entrevistadas.

“Me da satisfacción haber ocupado un puesto gerencial dentro 
de la empresa, poder mostrar mis conocimientos y hacer proyectos 
sin tener alguien que te frene…tener esa libertad y autonomía para 
desarrollar todo tu ingenio, tu creatividad”. Merly (37 años). “Mi 
satisfacción es más personal que económica, porque económica no es, 
al contrario me toca buscar el pan todos los días. Mi compensaciones, 
son otras, a mi me gusta el poder, me gusta hacer las cosas bien, me 
gusta manejar proyectos, ver los cambios, me gusta tomar decisiones 
y eso me lo da mi cargo y es mi satisfacción más grande”. Paulina 
(33 años). 

 Al solicitarle a las entrevistadas identificar los obstáculos 
que han encontrado en el cargo de gerentes la mayoría de ellas 
no encontró dificultades importantes distintas a las presentadas 
cotidianamente en las actividades de sus empresas, sus dinámicas 
organizativas y estructuras de poder que dificultan la gestión 
gerencial, al estar concentradas sus sedes principales en la capital 
del país.

332 HELLER, Libia (2003). Op.cit. Pág.15
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“Sinceramente no he encontrado muchos obstáculos, los trabajos 
que maneja a todo el tiempo la gente, los retos del día el manejo de 
los clientes que siempre hay unos más difíciles que otros tal vez el 
problema operativo que muchas veces no se puede hacer por una u 
otra razón pero en realidad muy pocos”. Esther (45 años). “No he 
encontrado ningún tipo de obstáculos”. Constanza (44 años).

“Bueno dificultades son prácticamente la lucha que tiene uno 
que mantener por estar lejos de la capital, o sea estar en Cartagena, 
entonces los centros de poder, vivimos todavía en un centralismo para 
muchas cosas y decisiones, porque las grandes entidades funcionan 
en Bogotá, entonces casi nosotros somos una provincia, Cartagena, 
por un lado entonces muchos recursos a veces toca pelearlos con 
mucha fuerza”. Paulina (33 años).

Algunas han puesto en evidencia obstáculos relativos al género 
relacionados con la cultura empresarial y que han tenido una 
incidencia en el desarrollo de sus carreras o en el ejercicio de sus 
cargos como se evidencia en los siguientes testimonios:

“Yo pienso que en este tipo de trabajo tiene sus riesgos… el ser 
mujer presenta una pequeña dificultad y es que cuando vamos a 
negociar sobre todo con personas de otra entidad nos limitamos 
a un espacio físico -que sea en una oficina- como algo moral, por 
decir algo, cuando dos hombres gerentes, están definiendo una 
negociación, fácilmente pueden quedarse hasta las 10 de la noche 
definiendo la situación y si la oficina se pone oscura se sentaron en 
la terraza y se toman algo o se van para otro sitio, y eso no es malo, 
para nosotras eso todavía es un problema, de pronto un poco por 
nosotras mismas, nosotras nos limitamos a que las negociaciones 
sean en una oficina y si no es en una oficina que sea de día, a la 
formalidad, sobre todo cuando es con una persona del sexo opuesto 
es un proceso que tenemos que cambiar, pero que no tiene nada de 
malo, es algo que en mi caso no me deja de ofuscar y que no me he 
limitado”. Helena (42 años).

En el caso de Helena, aunque ella reconoce que situaciones 
como estas podrían generar efectos excluyentes entre hombres y 
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mujeres, no deben ser una limitación para el ejercicio de su cargo. 
Sin embargo denota la persistencia de rasgos culturales relativos 
al género, que condicionan la imagen de la mujer en el mundo de 
los negocios y en un contexto tradicionalmente dominado por los 
hombres.

“A veces es desventajoso ser una buena trabajadora, me salió la 
oportunidad de irme para Panamá hace siete años, mi jefe me llamó 
y me dijo: te están llamando para Panamá pero yo te necesito aquí…
nunca voy a olvidar esa expresión… pero tú no te vas, te quedas 
aquí… pero la vez pasada se me dio la oportunidad para El Salvador 
y también sucedió lo mismo, me dijo mira se te necesita aquí, hay 
mucho manejo de plata, mucha responsabilidad… de pronto yo 
quiero terminar lo que yo sembré… yo estoy muy agradecida con 
la empresa, pero también me gustaría seguir creciendo, es una 
situación difícil, yo pienso que los hombres aprovechan mas cuando 
hay cupo en alguna parte para desplazarse y te soy sincera si yo no 
hubiese sido mujer, si hubiese sido hombre me hubiese ido”. Merly 
(37 años).

La experiencia de Merly pone en evidencia la existencia 
del techo de cristal333 referido a aquellas barreras invisibles 
que impiden la promoción de las mujeres hacia cargos de alta 
dirección, y el continuar ascendiendo en su carrera. En este caso 
prevalecen las necesidades de la empresa sobre las posibilidades 
de crecimiento de la ejecutiva, quien sin embargo, lo asume como 
un reconocimiento a su gestión y no como un obstáculo frente a su 
proyección dentro de la empresa.

Experiencias de discriminación de género

Recordemos que las distintas formas de discriminación 
identificadas en los estudios de mujeres en cargos directivos y en 
estudios de género y trabajo, han demostrado las diversas formas 
en que opera el trato diferenciado para hombres y mujeres en 
333 BARBERÁ, Heredia Ester, et al. (2000). Más allá del techo de cristal. En: Revista del 
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. España. Pág. 7. Ver también Glass Ceiling 
Commission (1995) citado por ZABLUDOVSKY (2001). Op.cit. Pág.157
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las organizaciones. Una de ellas es la segmentación horizontal334, 
confirmada en las entrevistas y en la concentración de las gerentes 
en sectores como el comercio, los servicios, entre ellos el financiero, 
hotelero y turístico al ser actividades tradicionalmente asignadas 
a las mujeres; la segmentación vertical reflejada en la minoría de 
ellas en las gerencias, constituyéndose en un grupo élite y también 
pionero, frente a la totalidad de la fuerza laboral femenina. Sin 
embargo, no han sido ajenas a la discriminación salarial frente a sus 
pares masculinos pese a sus altos niveles de formación académica, 
a sus trayectorias laborales y a otras formas de discriminación en 
las relaciones de poder.

El tema de discriminación de género para muchas de las 
entrevistadas especialmente las de un nivel socioeconómico 
más alto, les ha sido ajeno. En sus vidas y en sus trayectorias 
profesionales no perciben de manera explícita la existencia de 
mecanismos discriminatorios por su condición y posición como 
mujeres dentro del espacio laboral, donde sienten por el contrario, 
que han logrado un trato igualitario con respecto a los hombres. 
Como ya se había mencionado, este es un hallazgo coincidente en 
los estudios sobre mujeres directivas335: la falta de conciencia de 
género presente en sus liderazgos cuando ocupan posiciones de 
poder. Estos fueron algunos de los testimonios al respecto:

 “Bueno yo no he sentido discriminación alguna por ser mujer 
al contrario, hay complacencia y hay muchas mujeres en cargos 
importantes por ejemplo, gerentes de banco, líderes gremiales 
muchas son mujeres y yo siento que la ciudad ha evolucionado y el 
país, en eso no hay machismo”. Paulina (33 años). 

 “No, aquí en Colombia no. En Estados Unidos si se ve la 
discriminación. Yo llegue a entender lo que era la discriminación 
cuando viví allá, allá lo discriminan a uno por ser latina por ser 
mujer, en realidad aquí eso no se ve”. Esther (45 años). 

334 HOLA, Eugenia y TODARO, Rosalba. (1.993). Op.cit. Págs.136,137
335 ARANGO (1996), Pág.83; CÁRDENAS, (2003), Op.cit. Pág.31; HELLER (2003), 
Op.cit. Pág. 29; HELLER (1996. Pág. 83; GARCÍA DE LEÓN (2002). Op.cit. Pág. 150.
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 “Es posible que lo haya en otros escenarios, al contrario hay 
respeto y credibilidad, la mujer ha ocupado en esta generación 
posiciones altas, pienso que la anterior ha sabido ganar esos 
espacios y nosotros ahorita estamos disfrutando de ese espacio, 
porque no he encontrado esa barrera que uno dijera me ha tocado 
con mucha dificultad no, no lo puedo decir porque estaría faltando a 
la verdad, al contrario he encontrado puertas abiertas y las mismas 
dificultades que he encontrado las tendría un hombre, sería igual”. 
Constanza (44 años).

Uno de los aspectos en los que si reconocieron discriminación 
algunas de las entrevistadas fue en el tema de la discriminación 
salarial336. Este tipo de discriminación se ha identificado no solo 
en los niveles directivos, como lo señala Pineda337 en su reciente 
estudio sobre las brechas de género en el empleo, donde encontró 
que en los cargos directivos las mujeres percibieron el 67% del 
salario con respecto al de los hombres para el año 2000. También 
se observó que en el nivel profesional este porcentaje fue del 
68%, mostrándose en los dos grupos un deterioro significativo 
de los ingresos de las mujeres, afectando la equidad de género en 
la cúpula ocupacional donde se concentra poder y capacidad de 
decisión. Las entrevistadas perciben que existen diferencias en 
cargos iguales, donde ellas ganan menos que los hombres. Así lo 
expresaron:

“No pienso que en la parte de relaciones, es posible que lo haya en 
la parte salarial”. Paulina. (33 años, gerente gremial). 

“Para efectos de sueldo sí, me he sentido discriminada en la parte 
remunerativa, nos pagan un poquito menos aunque estemos en 
cargos iguales, aquí y en todas partes, aunque estemos en cargos 
iguales normalmente a la mujer le pagan menos”. Leticia (48 años, 
gerente bancaria).

336 HOLA Y TODARO. Op.cit. Pág. 137
337 PINEDA, Javier (2005). Calidad del empleo y género en Colombia. Consejería 
Presidencial para la equidad de la Mujer. Bogotá. Pág. 35
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Al preguntar sobre los niveles de ingresos, se percibió resistencia 
entre algunas entrevistadas para brindar esta información. Sin 
embargo fue posible conocer sus salarios básicos, teniendo en 
cuenta que adicionalmente reciben bonificaciones variables de 
acuerdo al cumplimiento de metas. Al hacer una revisión de la 
información disponible se encontraron diferencias significativas. 
El nivel de ingresos más alto alcanza los veinte salarios 
mínimos solo en el caso de las gerentes generales (Constanza y 
Cecilia), en empresas medianas del sector industrial y hotelero 
respectivamente, mientras el promedio llega solo a diez SMLV338, y 
el más bajo apenas supera los dos SMLV, teniendo en cuenta el tipo 
de contrato establecido en el que su remuneración es variable de 
acuerdo a los resultados (Paulina).

También hay coincidencia en que los salarios más altos 
(Constanza, Esther, Leticia y Cecilia), son percibidos por las 
gerentes casadas (una separada) de una generación mayor 
(entre 44 y 49 años) de más larga trayectoria laboral (23 años) 
y con un promedio de ocho años en el ejercicio de su cargo como 
gerentes, además de contar con niveles de formación avanzada 
y el dominio de varios idiomas. Hay casos llamativos como el de 
las menores de 40 años (Aurora, Merly y Paulina) que tienen un 
promedio de quince años de trayectoria laboral y de ocho años en 
su último cargo; dos de ellas con formación avanzada, sin embargo 
su remuneración no supera los siete SMLV. Otro caso llamativo es 
el de Carmen (sector transporte), quien tiene 32 años de carrera 
profesional y seis años en el cargo, con nivel profesional, y al igual 
que las últimas, su ingreso no supera los siete SMLV. 

De acuerdo a estos hallazgos podría pensarse que los niveles de 
formación y especialización profesional, y la experiencia, podrían 
estar perfilando los ingresos de las ejecutivas, pero al no disponer 
de información suficiente no es posible identificar elementos 
discriminatorios en las diferencias salariales. Queda la inquietud 
sobre qué otros factores podrían estar determinando estos 

338 Salario Mínimo Legal Vigente (2006-2007)
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contrastes, inclusive dentro del mismo sector teniendo en cuenta 
que la mitad de las gerentes se encuentran en el sector servicios.

Otro tipo de discriminación identificado se relaciona con 
mecanismos simbólicos de dominación masculina, que limitan 
la participación de las mujeres en los espacios que tienen que 
compartir con los hombres, implicando mayor esfuerzo para 
ser reconocidas y aceptadas como pares y ejercer el poder de la 
palabra.

“No sé si por ser mujer, porque nadie me va a decir a mí, que por ser 
mujer no puedo ejercer mi trabajo, de pronto en alguna oportunidad, 
si se ha percibido que un grupo de compañeros del gremio a nivel 
nacional en los eventos generales, los hombres están más atentos 
cuando habla un hombre que cuando interviene una mujer, en las 
asambleas, en algún momento las mujeres hemos sentido de que hay 
algo, y hemos hablado que sí ha existido”. Cecilia (49 años, gerente 
hotelera).

Citando nuevamente a Bourdieu y para complementar esta 
interpretación, el plantea que el acceso al poder, sea cual sea, 
coloca a las mujeres en situación de doble tensión y contradicción: 
si actúan igual que los hombres se exponen a perder sus atributos 
obligados de la “feminidad” y ponen en cuestión el derecho natural 
de los hombres a las posiciones de poder y si actúan como mujeres 
podrían parecer incapaces e inadaptadas a la situación339.

¿Reproduciendo o enfrentando las discriminaciones de 
género?

Como ya se analizó anteriormente un buen número de 
entrevistadas no reconocen haber vivido experiencias de 
discriminación a nivel laboral y social. Sin embargo, sus prácticas 
y discursos sobre los criterios de selección de sus equipos de 
trabajo, aunque no siempre correspondan a sus cargos, revelan 
formas veladas u ocultas de discriminación de género. Estas fueron 
algunas de sus apreciaciones:
339 BOURDIEU, Op.cit. Pág.88



 “Si, dependiendo del cargo, definitivamente hay cargos donde es 
muy importante la fuerza física, generalmente en el cargo operativo 
yo me inclino por el varón, él tiene la fuerza física mayor a la de 
la mujer y hay otro espacio que por estrategia conviene más una 
cara maquillada, un rostro sonriente entonces me inclinaría por una 
mujer, entonces no se ve un desnivel sino que sobre la tarea específica 
que se va a desarrollar personalmente haría distinción por el uno o 
por el otro, sin embargo en esta empresa el proceso de selección está 
en cabeza de gestión humana”. Helena (gerente hipermercado).

En el testimonio de Leticia se reconoce el potencial de los 
atributos físicos de las mujeres con fines utilitarios, y el valor 
negativo de la maternidad y la vida familiar como obstáculos frente 
a la productividad.

“Hay cargos en donde me interesa tener mujeres, por la atención, 
por la parte física, del tipo que llega y mira… pero hay cargos en donde 
no me gusta que me pongan mujeres. Porque pierden mucho tiempo 
cuando están en la etapa de embarazo y los niños están enfermos, 
hay mucho corte de tiempo en atención; porque el hombre no tiene 
que estar pendiente de casa ni de ese tipo de cosas, con las mujeres 
tienen que ser muy maduras en el sentido de que si se han casado 
tienen que prestarle un poquito de tiempo, lo que yo considero que 
es la parte familiar pero para efectos de mi productividad dentro 
de la organización, las mujeres son una esponja que yo tengo que 
estar exprimiendo, exprimiendo y aprovecharlas”. Leticia (45 años, 
gerente bancaria).

Algunas gerentes prefieren conformar sus equipos de trabajo 
con mujeres por el potencial que ellas tienen. Se sienten más 
cómodas, hay una mejor comunicación y una relación más 
empática. Sin embargo, queda la inquietud de si existen barreras 
subjetivas frente al ejercicio de su liderazgo con sus colaboradores 
masculinos o si estas barreras son resistencias simbólicas de los 
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hombres frente al ejercicio del poder de una mujer340. ¿Será que 
esta aparente solidaridad entre mujeres se ve también reflejada en 
condiciones laborales justas e igualitarias para sus colaboradoras? 

“Me ha ido supremamente bien con las mujeres y he probado con 
todos y… me he dado cuenta que el nivel de responsabilidad de la 
mujer es mucho mayor que el del hombre, no sé porque, si ha sido 
coincidencia, pero me ha gustado muchísimo trabajar con mujeres y 
también porque mi cargo tiene mucho la parte de servicio al cliente 
y las relaciones personales, con gerentes de empresas, la mujer por 
relaciones y nivel de comunicación a veces llega más que el mismo 
hombre, no lo puedo asegurar pero yo lo percibo así”. Paulina (33 
años, gerente gremial).

“He tenido que aprender a comunicarme con los hombres, porque 
definitivamente siento que a veces como que se entiende mejor entre 
mujeres, hay mujeres con las que yo no tengo que decirle las cosas 
porque de una me captan la idea, son muy inteligentes y captan 
mucho más rápido; y a los hombres yo les digo algo y me entienden 
lo contrario”. Constanza (44 años, gerente sector industrial).

Los anteriores testimonios podrían sugerir que si existe una 
conciencia femenina y unas prácticas afirmativas (discriminación 
positiva) desde su gestión gerencial, pero al no ser conscientes 
de la discriminación simbólica, corren el riesgo de caer en 
posturas esencialistas, y en palabras de Lipovestky, a exagerar sus 
diferencias, a encerrarlas en determinados papeles, a etiquetarlas 
y a considerar a las mujeres más como símbolos del sexo femenino 
que como personas individuales341.

340 Según Lipovestky, hasta los años sesenta en Francia el 80% de los hombres 
rechazaban la idea de ser mandados por una mujer; en E.U. en la misma época dos 
de cada tres ejecutivos reconocían que soportaban mal el hecho de trabajar bajo la 
autoridad de una mujer; el 50% de los hombres afirmaban que las mujeres no eran 
aptas para los puestos de gestión. Op. cit., Pág. 251. Hallazgo también encontrado 
en estudios citados como GARCÍA DE LEÓN, TODARO, ARANGO, que han incluido 
trayectorias laborales masculinas.
341 Op.cit. Pág. 249
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CONCLUSIONES

La presencia que han tenido las mujeres en los cargos de primer 
nivel en las empresas ha sido un fenómeno reciente que avanza 
lentamente a nivel mundial, pero que muestra un mejor ascenso en 
los cargos gerenciales hasta el tercer nivel de la escala jerárquica 
de las empresas del sector privado (administrativos y de gerencia 
media). Esta situación se ve reflejada en las tasas de participación 
revisadas a nivel internacional que oscilan entre el 1 y el 3% en los 
cargos más altos de la escala jerárquica.

La participación femenina en las empresas del sector privado 
de Cartagena no supera el 18% tanto en las grandes como en 
las medianas empresas, mientras la masculina alcanza el 74% y 
el 68% respectivamente. Sin embargo, no puede desconocerse 
que esta participación estaría superando el promedio nacional 
(16%) y por otra parte, representa el aporte que las mujeres están 
haciendo al desarrollo económico de la ciudad, al liderar empresas 
posicionadas en el mercado y caracterizadas por su estabilidad 
económica, generando empleo e ingresos para la región y el país.

La tasa global de participación de las mujeres en la población 
económicamente activa (PEA) para Cartagena, aunque va en 
aumento, no se refleja en la ubicación femenina en las gerencias 
del sector privado -18%-, lo cual permite suponer que la fuerza 
laboral femenina se va incrementando en la medida que se 
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desciende en la pirámide organizacional de las empresas de la 
ciudad, fenómeno al que se ha denominado desde los estudios 
de género, como la segmentación vertical, reconocida como una 
forma de discriminación laboral.

Situación también identificada con respecto al tamaño de 
las empresas, es decir que hay una mayor concentración de 
mujeres en las pequeñas empresas y microempresas, ubicación 
que además tendría relación con las actividades económicas que 
estas desarrollan en la dinámica económica de la ciudad. De igual 
forma se identificaron algunas variaciones interesantes en la 
participación femenina en la gerencia, de acuerdo con el tamaño y 
antigüedad de las empresas. Se observó una mayor concentración 
en las empresas medianas con más de 30 años en el mercado (29%), 
mientras que en las grandes empresas la mayor concentración se 
encontró en el rango de 5 a 10 años (24%), siendo llamativa, la 
mínima presencia femenina entre las empresas más jóvenes, con 
menos de cinco años de existencia. 

Encontrar cinco mujeres en las gerencias de las diez empresas 
más grandes de la ciudad de acuerdo a sus activos y utilidades, 
en empresas del sector comercio y el de servicios, permite sugerir 
que este pequeño grupo está liderando y participando activamente 
en la dinámica económica de la ciudad, pero quedaría abierta la 
inquietud sobre qué elementos del contexto económico y de la 
cultura empresarial pudieron abrir espacios a las mujeres para 
alcanzar la primera posición en su estructura jerárquica.

La presencia de las mujeres en las gerencias de las grandes 
y medianas empresas de Cartagena, de acuerdo a los sectores 
económicos, demuestra una segregación ocupacional horizontal 
reflejada en una mayor participación en hoteles y restaurantes 
(50%), servicios (31%), y comercio (22%), como una tendencia 
encontrada a nivel latinoamericano. Su participación disminuye 
considerablemente en sectores que tradicionalmente han sido de 
dominio masculino, como la industria, la construcción, la pesca y el 
transporte. Pese a esta participación, se mantiene una hegemonía 
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masculina en la dirección de las empresas, en las anteriores 
actividades económicas.

Un sector donde están sobrerrepresentadas las mujeres, es 
el de los servicios, como un fenómeno en ascenso a nivel global. 
Teniendo en cuenta el concepto del sector en su sentido amplio, 
puede decirse que este reúne el 90% de las gerencias de las 
empresas cartageneras donde se ubican las mujeres. Algunas de 
estas actividades son consideradas, como extensiones del trabajo 
reproductivo, solo que remuneradas laboralmente, tan necesarias 
como cualquier otra actividad para la economía de las ciudades, 
pero que al coincidir con perfiles laborales sexistas, refuerzan 
las identidades de género además de estimular y reproducir la 
feminización de las ocupaciones.

En el sector financiero de Cartagena, se encontró una 
participación del 50% a nivel de gerencias generales y zonales, y 
del 73% en las gerencias de oficina en toda la ciudad, pero esta alta 
participación no es un indicador de equidad, como lo confirman 
diversos estudios. La existencia de diversas formas de discriminación 
de género, a las que se suman factores de clase y raza reflejan la 
segmentación vertical con mínima presencia de mujeres en cargos 
como las presidencias y de alta gerencia, y horizontal que opera 
mediante mecanismos “invisibles” que legitiman y reproducen 
la asignación de roles y funciones tradicionales, instrumentales 
y sexistas, ubicándolas en gerencias que teniendo la autoridad 
no poseen real poder, ni son remuneradas equitativamente con 
respecto a las ejercidas por hombres. Lo cual fue corroborado a 
través de las entrevistas. 

En Cartagena al igual que en Colombia y el mundo, el sector 
turístico representa uno de los sectores más dinamizadores de la 
economía, y es un sector con una creciente incorporación femenina. 
Pese a ello la participación encontrada en las gerencias generales 
solo alcanza el 20% con respecto a la masculina; además la fuerza 
laboral femenina está concentrada en actividades segmentadas 
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por sexo, de baja productividad y con un mínimo acceso a puestos 
de dirección y toma de decisiones. 

Esta misma situación se encontró en otras actividades 
dinamizadas por la economía de una ciudad portuaria y turística 
como Cartagena, (agencias de turismo, transporte turístico, 
transporte y almacenamiento, intermediación aduanera), 
donde las empresas dirigidas por mujeres se aproximan al 40%, 
encontrando en las agencias de viajes un grupo de empresas con 
una participación más equitativa en las gerencias, lo cual podría 
estar mostrando la incorporación en sectores no tradicionales, 
aunque en empresas más pequeñas.

Entre otros factores para llegar a estos cargos, las entrevistadas 
identifican elementos personales y motivacionales como su 
orientación al logro y a la afiliación, el autorreconocimiento de sus 
capacidades, sus altos niveles de exigencia y de trabajo, y la práctica 
de valores como la honestidad, disciplina y responsabilidad como 
un sello de garantía en sus desempeños laborales, fuertemente 
arraigados en sus procesos de socialización.

En cuanto a los estilos de liderazgo de las gerentes, atendiendo 
a los actuales debates sobre el tema se concluye que no existen 
liderazgos exclusivamente femeninos o masculinos porque los 
diferentes estilos no dependen exclusivamente de la variable sexo 
pues se estarían desconociendo otros factores como la edad, las 
características de las empresas y su cultura organizacional, el 
sector económico en el cual actúan, las características de los cargos 
que ejercen y los procesos que lideran.

A partir de los hallazgos con el grupo de entrevistadas, se 
identificaron diversos estilos de liderazgo, pues si bien hay 
coincidencia con muchas de las características asociadas al 
estilo femenino tradicional o participativo, más orientados a 
las personas, también se observaron atributos más cercanos 
al estereotipo masculino tradicional , donde el poder se ejerce 
desde la funcionalidad y la jerarquía. Otro estilo identificado 
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reúne características andróginas342 (asexuadas) que combinan la 
racionalidad y el control, con la filiación y la tendencia al trabajo 
en equipo como un estilo más integrador.

También se encontraron estilos emergentes y aproximados al 
concepto de diversidad en el que se promueve la igualdad entre 
hombres y mujeres, trascendiendo los criterios sexistas y con 
énfasis en otros factores como las competencias y perfiles de los 
cargos, aprovechando el entrecruzamiento de géneros, edades, 
etnias, orientación sexual, desde el potencial humano y social. 

Algunas gerentes, no reconocieron la existencia de obstáculos 
en sus carreras profesionales, en el ejercicio de sus cargos o en 
sus altos desempeños. Consideran que su permanente formación y 
sus estilos de liderazgo han sido sus principales pilares para llegar 
y sostenerse. Sin embargo, en algunas de ellas se presentaron 
interrupciones de carrera por el ejercicio de la maternidad de 
manera exclusiva, privilegiando en ese momento su proyecto 
familiar y reintegrándose una vez sus hijos/as requirieron menor 
presencialidad.

En contraste, para algunas gerentes la maternidad no fue 
un motivo para interrumpir sus carreras, pero si para ascender. 
Ellas identificaron formas no explícitas de discriminación de 
género, evidenciadas en el techo de cristal, como una barrera 
invisible que impide el ascenso de las mujeres hacia la cúspide 
de las organizaciones, y por otra parte, a los condicionamientos 
culturales en espacios de dominación masculina, que las mujeres 
deben romper para ser exitosas en las negociaciones con sus pares 
masculinos (en espacios no formales).

Las discriminaciones de género no son percibidas por el 
grupo de las herederas ni en sus trayectorias vitales, ni laborales 
percepción que podría estar muy relacionada con experiencias 
favorables y con la ausencia de obstáculos en sus carreras, aspectos 
que explicarían su falta de conciencia de género, evidenciada 
en sus estilos de liderazgo. Sin embargo, dentro de este mismo 
342 HELLER, (1996). Op.cit. Pág. 89



grupo algunas identificaron formas sutiles de discriminación en 
los espacios que comparten con sus pares masculinos los cuales 
ignoran sus intervenciones públicas demostrando resistencia 
frente a la amenaza que representan estas mujeres para el poder 
hegemónico masculino.

Entre tanto, algunas mujeres, si reconocen discursos y prácticas 
discriminatorias de género en sus contextos laborales y han 
tenido que enfrentar el derecho natural de los hombres a ejercer 
poder sobre ellas. Pero en lo que si hubo mayor coincidencia fue 
en la discriminación salarial, pues la mayoría considera que su 
remuneración es inferior a las de sus pares masculinos en cargos 
iguales. Esta ha sido identificada como una de las brechas de género 
encontrada en los cargos directivos y profesionales, afectando la 
equidad de género en los niveles educativos y decisorios más altos.

Algunas prácticas de las gerentes podrían interpretarse como 
una discriminación positiva hacia las mujeres, desde su gestión 
gerencial, pero al no ser conscientes de la discriminación simbólica, 
estas mujeres, que paradójicamente han logrado llegar a posiciones 
decisorias desde las cuales podrían liderar transformaciones 
fundamentales y estratégicas para alcanzar la equidad de género, 
corren el riesgo de caer en posturas esencialistas, contribuyendo 
a perpetuar la segregación ocupacional tanto vertical como 
horizontal dentro de las organizaciones.

Son diversos los interrogantes que surgen a partir de este 
estudio, quedando temas pendientes para futuras investigaciones 
como: ¿qué factores del contexto y de la cultura de las 
organizaciones están permitiendo su apertura a la vinculación de 
mujeres en las gerencias?; ¿qué factores y perfiles acompañan las 
trayectorias masculinas en Cartagena, para permitir su estudio 
comparativo?; ¿qué cambios y transformaciones están haciendo 
las mujeres en posiciones directivas en la estructura y cultura de 
sus organizaciones, desde la perspectiva de sus colaboradores/as?.

Ante un grupo élite y minoritario, y superando el factor socio-
económico (o de clase) como principal diferenciador de este 
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grupo de mujeres, ¿será que el poder cuesta demasiado o se 
trata de una autoexclusión de las mujeres profesionales? Esta 
es una preocupación que surge frente a este grupo de mujeres, 
que aun teniendo una importante participación dentro de las 
organizaciones y reuniendo los más altos perfiles para cargos 
decisorios, no contemplan esta aspiración como una libre elección, 
como un derecho legítimo, porque en últimas su ausencia en el 
poder, también obedece a factores socio-culturales.
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RECOMENDACIONES

Es concluyente la necesidad de continuar con estudios que 
permitan develar las inequidades de género existentes en el 
mercado laboral en Colombia, que lleguen hasta los niveles 
profesionales (en el sector público y privado), pues a pesar 
de la existencia de mecanismos de protección del trabajo y de 
garantías de participación en igualdad de oportunidades, se siguen 
reproduciendo las discriminaciones de género en sus diversas 
manifestaciones.

Una de las proyecciones que podría tener el presente estudio, 
es la apertura de espacios formativos para la construcción de 
organizaciones sensibles al género, y de gerencias abiertas a 
la diversidad, como un posible indicador de responsabilidad 
social corporativa (RSC), desde la cual se promueva la igualdad 
de oportunidades para unas y otros, trascendiendo los criterios 
sexistas y discriminatorios en los procesos de selección, 
compensación, promoción y participación en posiciones de 
dirección y toma de decisiones, dando paso al desarrollo de 
competencias y perfiles abiertos al entrecruzamiento y la diferencia 
como potenciales humanos para las empresas.

Es necesario que este estudio se siga alimentando y realizando 
a nivel nacional para dar continuidad a las investigaciones que 
se han venido realizando desde mediados de los años noventa, y 
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contar con datos más recientes y actualizados sobre las mujeres en 
las gerencias de las empresas colombianas, logrando la integración 
con las redes de investigadores/as en el tema, que vienen 
trabajando a nivel latinoamericano. Y de manera complementaria, 
seguir multiplicando esfuerzos para que los indicadores del 
mercado laboral y las estadísticas sobre el trabajo, se presenten de 
manera desagregada por sexo, para facilitar los análisis de género 
en la dinámica de las organizaciones y de la economía regional y 
nacional. 

Desde los organismos nacionales e internacionales que ejercen 
control y vigilancia sobre el trabajo, incluir políticas que promuevan 
programas de articulación entre la vida laboral y familiar, que 
permitan a hombres y mujeres el ejercicio pleno de sus derechos, 
donde el trabajo es uno de ellos, pero no debe ser el único, para 
que la vida personal sea una fuente de sentido y satisfacción y no 
un obstáculo en sus proyectos laborales.

La socialización hacia el trabajo y la educación como factores 
diferenciadores en las historias de las gerentes, dejan clara la 
necesidad de continuar el proceso deconstructivo a nivel cultural, 
para que tanto hombres y mujeres no sigan reproduciendo la 
asignación sexual tradicional de espacios y actividades que segregan 
a unas y otros en determinados sectores económicos, ocupaciones 
y niveles decisorios, donde los contextos institucionales de 
educación, pueden ser un terreno fértil.
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