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“‘Nuestra mente se tambalea ante las posibilidades hasta que nos
damos cuenta de lo que realmente significa (...). La eleccion es
una aparente ilusion, pues las alternativas estan
predeterminadas por otros y no existe otra opcién que
acomodarse a esas condiciones”.

(Strathern, 1992, p. 42)



AGRADECIMIENTOS

Quisiera mostrar mi mas profundo agradecimiento a las valientes madres que
participaron en este proyecto por compartir conmigo experiencias tan intimas y
enriguecedoras. Sus historias se han convertido en inspiracion y aprendizaje para mi

vida.

A mis directoras, Diana y Bruna, por su apoyo constante y aliento invaluable en los
momentos de mayor debilidad. Gracias infinitas por toda su guia en este proceso de

aprendizaje constante.

A mi familia, las personas mas importantes de mi vida. A Aimi por inspirar, sin saberlo,
el inicio de este proyecto y hacerme experimentar a mil los picos y valles de este
caotico mundo de la maternidad. A Kike por ser un gran compafiero para soltar
nuestras cuerdas y miedos para lanzarnos a este afio de nuevas aventuras. A Haru
por ser mi pilar mas fuerte durante tantos afios, por ensefiarme el valor del esfuerzo,

a luchar por mis suefios y creer en mi.



RESUMEN

Segun el dltimo informe The Global Gender Gap Report (World Economic Forum,
2023), Peru es uno de los paises con la peor brecha salarial entre hombres y mujeres,
ocupando el puesto 103 de un total de 146 paises. La brecha se ubica en 28%, es
decir que las peruanas ganan solo el 72% del salario de sus pares masculinos.
Asimismo, esta brecha incrementa cuando las mujeres se convierten en madres, pues
las peruanas con hijos-as ganan hasta 20% menos en comparacion con las peruanas
sin hijos-as (Quispe, 2019). Dicha condicion se denomina “penalizacioén salarial por
maternidad” (OIT, 2019, 2022), la cual, en Perud, es mayor en las empresas privadas
(22.5%) a comparacion del sector publico (15.9%) (Chujutalli, 2017). La penalizacion
salarial por maternidad influye en las decisiones reproductivas de las mujeres, pues
las peruanas profesionales con carreras universitarias tienden a postergar la
maternidad (Pariona, 2016) y tener una menor cantidad de hijos-as en comparacion

con las mujeres con niveles educativos mas bajos (INEI, 2021b).

Esta investigacion tiene como objetivo explorar las percepciones y experiencias acerca
de la maternidad y el desarrollo profesional de las mujeres en las empresas peruanas.
Para ello, se utiliza el abordaje cualitativo mediante el método etnografico (Merriam &
Tisdell, 2016), en el que se realizaron dos afios de observacion participante y 50
entrevistas a profundidad a las ejecutivas y ejecutivos de la empresa de consumo
masivo mas grande de Peru. La cultura organizacional, la concepcién de la maternidad
y las relaciones de género constituyen mecanismos de gobernanza reproductiva
(Alvarez, 2017), produciendo “verdades” -mediante regimenes morales- (Morgan &
Roberts, 2012) para controlar los comportamientos de la poblacién (Foucault, 1978),
incluyendo sus practicas reproductivas (Ginsburg & Rapp, 1991, 1995; Morgan &
Roberts, 2012). Los resultados de esta investigacion muestran que las madres
ejecutivas se encuentran en constante conflicto entre dos fuerzas: el modelo de
devocién laboral que implica trabajar largas e intensas jornadas laborales (Blair-Loy,

2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013) y la maternidad intensiva que demanda



una alta inversion de tiempo y energia en el cuidado de los hijos-as (Hays, 1996). Por
tanto, la maternidad representa una barrera que obstaculiza su desarrollo profesional,
deteniendo su crecimiento e incluso empujandolas a salir del mercado laboral (Adda
et al., 2017; Alvarez, 2017; Cahusac & Kanji, 2014; Delgado, 2007; England et al.,
2016), generando la pérdida de talento y contribuyendo a la poca representatividad

femenina entre los puestos directivos (Collins, 2019).



ABSTRACT

According to the latest report The Global Gender Gap Report (World Economic Forum,
2023), Peru is one of the countries with the worst gender wage gap (103" out of 146
countries). In this country, the gender wage gap is 28% and this gap increases when
women become mothers because women with children earn 20% less than women
without children (Quispe, 2019). Thus, “Motherhood Penalty” is a term that describe the
systematic disadvantage that mothers encounter in the workplace in terms of compared
to other workers (OIT, 2019, 2022). In Peru, this gap is even greater in private
companies (22.5%) compared to the public sector (15.9%) (Chujutalli, 2017).
Motherhood Penalty influences women’s reproductive decision. In Peru, professional
women with university degrees tend to postpone maternity (Pariona, 2016) and have
fewer children compared to women with lower educational levels (INEI, 2021b).

This study examines the coexistence of motherhood and women’s career development
in Peruvian companies. Based on 2 year participant observation and 50 in-depth
interviews with women executives from the largest consumer packaged goods
company in Peru, | illustrate how these mothers in executive roles are in constant
conflict between two competing devotions: the work devotion schema, which specifies
the cognitive belief, moral commitment, and emotional salience of making work the
central focus of one’s life (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013) and
the ideology of intensive motherhood, which insisted that mothers have to invest high

amounts of time and energy in childcare (Hays, 1996).

Organizational culture, motherhood’s conception and gender relations constitute
reproductive governance mechanisms (Alvarez, 2017) - through their moral regimes-
(Morgan & Roberts, 2012), which produce "truths" that are validated by authorities and
institutions that confirm this "truth" in order to control population’s behaviors (Foucault,
1978), including reproductive practices (Ginsburg & Rapp, 1991, 1995; Morgan &
Roberts, 2012). For these women executives, motherhood represents a barrier for their



career development, generating a loss of female talent and contributing to the low

representation of women at the top positions (Collins, 2019).
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1. INTRODUCTION

According to the latest report The Global Gender Gap Report (World Economic Forum,
2023), it will take 131 years to close the gender gap around the world. It represents a
slight improvement compared to 2021 (136 years), but it does not compensate for the
loss which occurred during the pandemic era. This report found the global gender gap
index! is 68.4%, which means that a difference of 31.6% is needed to close the gap to
reach full parity. In this ranking, measured in 146 countries, Peru is one of the countries

with the worst gender wage gap (103" out of 146 countries).

Peruvian women earn an average of 72% of what men earn (MTPE, 2023). This gap
increases when women become mothers. Peruvian women with children earn 20% less
than those without children (Quispe, 2019). Furthermore, their salary decreases with
each additional child (MTPE, 2021a). Thus, the “Motherhood Penalty” is a term that
describe the systematic disadvantage that mothers encounter in the workplace in terms
of compared to other workers (OIT, 2019, 2022). This gap is even more significant in
private companies (22.5%) compared to the public sector (15.9%) (Chujutalli, 2017).
ILO (2019) also mentioned that the “Motherhood penalty” is partly explained by
women's own decisions, such as prioritizing childcare, reducing paid hours and leaving

full-time jobs for part-time jobs (Adda et al., 2017).

Although there is some research about the motherhood penalty in Peru, it comes from
an economic perspective, generating statistical models (Chujutalli, 2017; Lavado,
2017). From a social science perspective, it only explored the point of view of women
without children to understand the reasons for postponing motherhood (Pariona, 2016).

Therefore, this research aims to understand the coexistence of motherhood and

1 The Global Gender Gap Index is constructed using four dimensions. Each dimension has its own subindex. The dimension with
the highest parity is educational attainment (96.1%), which measures access to primary, secondary and tertiary education. It is
followed by health and survival (95.9%), which measures the ratio of the number of births by sex and healthy life expectancy. In
third place is economic participation and job opportunities (59.8%), which corresponds to the measurement of the participation rate
of men and women in the labor force, wage equality and the occupation rate of managerial, professional and technical positions
by women and men. Finally, the dimension with the lowest parity is political empowerment (22.5%), which measures the proportion
of women and men in the highest ministerial and parliamentary positions (World Economic Forum, 2023).
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women’s professional development perceived and experienced in Peruvian

companies.

During the 11 years | have been working in one of the biggest companies in Peru in the
fast-moving consumer goods sector, | have seen how men still get the top positions
while women get the lower positions. | have heard women executives say they are "bad
mothers" because they spend many hours at the office. | have seen some executive
mothers leave the company "because to be a mother in this company is impossible"
and | have shared my experience with other women who decided to postpone
motherhood to prioritize their professional development. On the other hand, this
company wants to design better family-work policies, but nobody knows how to do it.
All this motivated my academic interest in developing this topic.

Therefore, this research illustrate how mothers in executive roles are in constant
conflict between two competing devotions: the work devotion schema, which specifies
the cognitive belief, moral commitment, and emotional salience of making work the
central focus of one’s life (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013) and
the ideology of “intensive motherhood”, which insisted that mothers have to invest high
amounts of time and energy in childcare (Hays, 1996). It confirms the hypothesis that
motherhood is perceived as an obstacle to women's career development (Adda et al.,
2017; Alvarez, 2017; Cahusac & Kanji, 2014; Delgado, 2007; England et al., 2016),
while fatherhood is a career booster for men (Hodges & Budig, 2010). It is because
men see themselves as the main breadwinners in their families, and with the arrival of
children, they feel pressured to work longer hours and seek promotions that will allow
them to increase their salaries (Munsch, 2016).

This study will contribute to the construction of more academic knowledge on this topic
and become a valuable tool for the diagnosis, design, implementation and evaluation
of family-work policies based on the mother’s needs, thus realizing the social return of
this research. This thesis is organized in the following chapters. Chapter 2 describes

the Peruvian context, including first the country's socio-demographic, economic and
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cultural characteristics -how it is organized politically, economic indicators and racial
characteristics. Secondly, it describes the reproductive context, specifically the
processes of fertility reduction and the impact of the Covid-19 pandemic on
reproductive decisions. Third, a description of the Peruvian labour market concerning
gender inequality, including occupational segregation, the wage gap and the use of
time by gender. Fourth, a description of the motherhood wage gap and its impact on
women's reproductive decisions. Fifth, a description of public work-life balance policies
focused on maternity and paternity leave. Sixth, the (non)work-life balance policies of
Peruvian private companies. Moreover, finally, the presentation of Corpack, a fictitious

name that anonymizes the company where this research has been developed.

Chapter 3 presents the theorical framework. This study adopts the theoretical
perspective of reproductive governance (Morgan & Roberts, 2012), focusing on how
moral regimes regulate women's reproductive practices. Mothers are in constant
conflict between two competing devotions (Alvarez, 2017; Collins, 2019; Ginsburg &
Rapp, 1991, 1995). On the one hand, the model of intensive motherhood insisted that
mothers must invest high amounts of time and energy in childcare (Hays, 1996). On
the other hand, the work devotion schema demands a high sense of dedication and
loyalty to the employer (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013). This
conflict generates feelings of guilt and frustration in women. However, employers
consider mothers mainly responsible for solving family-work conflict because having

children -and raising them- is an individual decision (Alvarez, 2017).

Chapter 4 presents the methodology used to answer the question: "How is the
coexistence of motherhood and women’s professional development perceived and
experienced in Peruvian companies? This ethnographic research includes two years
of participant observation and 50 in-depth interviews with women and men executives
from the largest consumer packaged goods company in Peru. This private company
was selected based on five criteria. First, as | mentioned above, the motherhood
penalty in Peru is more significant in private companies (22.5%) compared to the public

sector (15.9%) (Chujutalli, 2017). Second, this is one of the largest private companies
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in Peru (América Economia Intelligence, 2021) and the gender wage gap is more
significant in the largest Peruvian companies (companies with more than 101
employees) (MTPE, 2021a). Third, this company has a pyramidal structure: a high
percentage of women at the entry-levels and a low percentage of women at the top
levels. This organizational structure reflects the reality of most Peruvian companies
(Aequales, 2020, 2023). Fourth, this company is interested in designing family-work
policies based on employee needs. Finally, | have been working at this company for 11
years, facilitating access to the field. Therefore, this study is an inside research, defined
as research conducted within a social group or organization to which the researcher

also belongs (Greene, 2014).

The results are organized in five chapters. Chapter 5 analyzes the company’s culture
and organizational values that promote behaviors based on the scheme of work
devotion (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams etal., 2013), promoting a
competitive culture among employees that rewards "the most committed to the
organization", which implies prioritizing resource investment in productive work to the
detriment of family-personal life. This situation has worse consequences for mothers

than for fathers.

Chapter 6 examines the perceptions and experiences of motherhood from the
perspective of these Peruvian executives. This research found that, with certain
nuances, all these mothers share the underlying beliefs of the ideology of intensive
motherhood, prioritizing their children’s needs before their own (Hays, 1996). Guilt is a
central and transversal element in their narratives, stemming from the dilemma of being
a "good mother" or a "good professional” (Alvarez, 2017). It confirms the hypothesis
that having a full-time paid job is perceived as an obstacle to fulfilling their ideal of being
a "good mother" (IOP, 2016). To reduce their guilt, they rationalize having a paid job by
saying that it allows them to cover the financial expenses required for intensive
parenting practices (education, extracurricular activities, expensive travels, among
others) (Ennis, 2014).
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Chapter 7 discusses the reproductive work distribution among these executive mothers
and their partners. Although several of them contribute to the family economy as much
or more than their partners, these mothers are mainly responsible for their children.
This unequal distribution is based on women's association with reproductive processes,

while men's association focuses on productive work (Alvarez, 2017).

In Chapter 8, | describe the impact of motherhood on women’s professional
development. These mothers invest less time and energy in their professional
development, reject top positions with greater responsibilities, and even "choose" to
leave the company, causing a loss of female talent and contributing to the low
representation of women at the top of the organizational hierarchy (Collins, 2019). |
also analyze the mother’s strategies in order to reconcile their dual roles such as
postponing motherhood (Alvarez, 2017; Alvarez & Marre, 2022; Marre, 2009) or hiring
nannies -women from lower social classes who take care of their children (Colen, 1986,
1989, 1990, 1995)-.These strategies are used because of the lack of family-work
policies (Clark et al., 2015).

Chapter 9 analyzes telework’s sudden and mandatory arrival during the COVID-19
pandemic. These mothers felt frustration and exhaustion because the productive and
reproductive work increased enormously. On the one hand, the number and the length
of the meetings increased, so it was impossible to disconnect from work. On the other
hand, there was also a noticeable increase in the reproductive work due to children
staying at home all day due to school closures (Collins et al., 2020) and the reduce
cleaning and cooking services previously provided by domestic workers. While both
female and male executives experienced high increases in workload, women were
mainly responsible for reproductive work (Yildirim & Eslen-Ziya, 2021). In Chapter 10,
| personally reflected on my own experiences as a mother, PhD candidate and women

executive at this company.

Chapter 11 sets out four main moral regimes (Morgan & Roberts, 2012) that influence

the reproductive decisions of these mothers and shape their behavior to limit their
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participation in the labour force or even push them out of the labour market (Alvarez,
2017). This chapter also considers issues for future research. Finally, the conflict
between motherhood and women’s professional development illustrates the central
paradox of modern liberalism. Equal opportunities, meritocracy and individual’'s
freedom are exalted even more. However, the naturalization of multiple social
inequalities is accentuated, attributing to them real or invented biological differences,
making social inequalities insurmountable (Stolcke, 1998). As the early feminist
critigues mentioned, neither men nor women are "naturally” absent, instead, their
segregation is socially constructed and continually renegotiated (Briggs, 2017,
Ginsburg & Rapp, 1991).

16



2. EL MERCADO LABORAL Y REPRODUCTIVO PERUANO

En este capitulo, se describen, en primer lugar, las principales caracteristicas del pais
en que se realizd la investigacion que fundamenta este trabajo en términos
demograficos, sociales, econdmicos y culturales. En segundo lugar, se analiza la tasa
de fecundidad del pais, su evolucién y las diferencias por edades y niveles educativos.
Entercer lugar, se describe el mercado laboral peruano, las condiciones que perpetdan
la inequidad de género y la penalizacion salarial por maternidad. En cuarto lugar, se
revisan las estructuras empresariales peruanas en cuanto a su distribucion por
tamafio, rubro y la oferta de beneficios de conciliacion de la vida laboral y familiar.
Finalmente, se describe la empresa investigada que constituye el caso de estudio

analizado a través de su historia y estructura organizacional.

2.1.Peru: caracteristicas sociodemograficas, econdmicas y culturales

Perd es un pais ubicado en América del Sur que limita por el norte con Ecuador y
Colombia, por el este con Brasil, por el sureste con Bolivia, por el sur con Chile y por
el oeste con el Océano Pacifico (MINAGRI, 2015). Tiene una extensién de 1 285 215,6
kilbmetros cuadrados, lo que lo convierte en uno de los 19 paises mas extensos del
mundo (MINAM, 2015). Su poblacién asciende a 33.4 millones de habitantes (INEI,
2022b), siendo el cuarto pais mas poblado de América del Sur después de Brasil (212
millones), Colombia (50 millones) y Argentina (45 millones) (Banco Mundial, 2022b).
De sus 33 millones de habitantes, el 50.4% son mujeres y el 49.6% son hombres (INEI,
2022d).

Geopoliticamente, se divide en 24 departamentos, en uno de los cuales, el de Lima -
capital y centro politico-econdmico del pais- se realizo el trabajo de campo que
sustenta esta investigacién. Segun el ultimo Censo Nacional del 2017, Lima es el

departamento con mayor densidad poblacional, concentrando a casi un tercio de la
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poblacién nacional (32%)? (INEI, 2018a). Asimismo, el 70% de las grandes empresas

activas del pais se encuentra en este departamento (INEI, 2022c).

Si bien hay registradas 48 lenguas originarias® (MINCUL, 2022), la mayoria de
peruanos-as declara que su principal lengua materna es el castellano (82.6%), seguida
del quechua (13.9%) que predomina en los Andes y el aimara (1.7%) que es la lengua
originaria de la zona del Altiplano (INEI, 2018b). En ese sentido, esta investigacion se
realiz6 en castellano al ser la lengua utilizada por la totalidad de los y las participantes

de este estudio.

Segun una encuesta realizada por Ipsos Peru (CDD Peru, 2022), el 92% de peruanos-
as cree en alguna religion. La predominante es la catolica (64%) seguida de la
evangélica (23%) y con una presencia mucho menor (5%) se encuentran otras
religiones como la musulmana y mormona, entre otras. Si bien Perl es un pais
oficialmente laico, la iglesia catélica es preponderante y tiene una fuerte injerencia en
la agenda politica nacional (Glezmes, 2003; Llerena, 2014), tal como se evidenciara
en los siguientes acapites al revisar las politicas estatales sobre los permisos por

maternidad y paternidad en el pais.

Organizacion politica

En cuanto a la organizacion politica, Perd se considera una republica democratica,
social, independiente y soberana que se organiza segun el principio de separacion de
poderes: el Poder Ejecutivo (conformado por el Presidente de la Republica y el
Consejo de Ministros), el Poder Legislativo (conformado por el Congreso de la

Republica con 130 miembros encargados de emitir, modificar o derogar las leyes) y el

2 Pertl cuenta con 24 departamentos y una provincia constitucional (Callao). Lima es el departamento con mayor densidad,
concentrando al 32.3% de la poblacién. Con porcentajes mucho mas bajos, le siguen Piura (6.3%), La Libertad (6.1%), Arequipa
(4.7%), Cajamarca (4.7%), Junin (4.2%), Cusco (4.1%), Lambayeque (4.1%) y Puno (4%). Los departamentos restantes
concentran menos del 4% de poblacion cada uno (INEI, 2018b).

3 Se denominan lenguas originarias a aquellas lenguas anteriores a la difusion del espafiol y que se preservan y utilizan en el
ambito nacional. De las 48 lenguas originarias, 44 se hablan en la Amazonia y 4 en la zona andina (MINCUL, 2022).
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Poder Judicial (organismo autonomo que administra la justicia del pais) (Gobierno del
Peru, 2022).

En cuanto al Poder Ejecutivo, Peri ha estado marcado por un periodo de alta
inestabilidad politica. Desde 2008 a 2023, Peru ha tenido 5 presidentes, de los cuales
la mayoria han sido destituidos o se han visto obligados a renunciar debido a
deficiencias en su gestion o escandalos de corrupcién* (Welle, 2023). En las
elecciones presidenciales de 2021, Pedro Castillo Terrones y Keiko Fujimori Higuchi
se enfrentaron en segunda vuelta. Castillo, era un maestro de escuela de provincia y
dirigente sindical que representaba a la lIzquierda radical y contaba con el apoyo de
los niveles socioeconémicos bajos del pais (Gobierno del Perd, 2022). Por su parte,
Keiko Fujimori, hija del expresidente y actual presidiario por crimenes de lesa
humanidad y corrupcion, Alberto Fujimori, representaba a la derecha y tenia el
respaldo de los grupos empresariales y niveles socioecondmicos altos. En ese sentido,
estas elecciones evidenciaron la gran polarizacion de un pais fragmentado, pues tras
una refiida lucha, Castillo vencié a Fujimori en segunda vuelta por una infima diferencia
de 0.2% (Castillo 50.1% versus Fujimori 49.9%) (ONPE, 2021).

Durante el gobierno de Castillo, no se registraron avances en cuanto a la lucha por la
equidad de género. Contrariamente, se evidenci6 un retroceso en comparacion con el
2019, aflo en que el Gabinete Ministerial estuvo conformado por un mayor nimero de
ministras mujeres por primera vez en la historia del Pera (Andina, 2019). A diferencia
del Gabinete Ministerial de 2019, el primer Gabinete de Castillo estuvo conformado por

16 ministros y solo 3 ministras® de las cuales, 2 asumieron carteras tipicamente

4 Del 2016 al 2020, Martin Vizcarra asumi6 la Presidencia de la Republica del Per( al renunciar Pedro Pablo Kuczynski por su
vinculacion al caso Odebretch y negociar compra de votos a favor de su permanencia. En 2020, el Congreso destituy6 a Vizcarra
por incapacidad moral y la presidencia fue asumida por Manuel Merino, quien permanecié en el poder solo 5 dias, pues se vi6
obligado a renunciar por las protestas sociales en su contra con el resultado de dos personas muertas y cientos de heridos. Ante
la renuncia de Merino, Francisco Sagasti asumié la presidencia interinamente y convoco6 elecciones para 2021 durante las cuales
se enfrentaron en segunda vuelta Pedro Castillo Terrones y Keiko Fujimori Higuchi, siendo elegido Castillo. Sin embargo, luego
de un afio de gobierno, Castillo fue destituido por el Congreso de la Republica por su intento de autogolpe y reemplazado por su
vicepresidenta Dina Boluarte (Welle, 2023).

5 Los 19 Ministerios del Per comprenden la Presidencia del Consejo de Ministros, Agricultura, Ambiente, Comercio Exterior y
Turismo, Cultura, Defensa, Desarrollo e Inclusion Social, Economia y Finanzas, Educacion, Energia y Minas, Interior, Justicia,
Produccion, Relaciones Exteriores, Salud, Trabajo y Promociéon del Empleo, Transportes y Comunicaciones, y finalmente,
Vivienda, Construccion y Saneamiento) y el Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables (Gobierno del Perd, 2022).
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asociadas al ambito del cuidado: el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social y el
Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables (MIMP) (El Peruano, 2021). Resulta
interesante la denominacién y competencias asignadas al MIMP desde hace 10 afios,
en tanto agrupa dentro de una misma categoria, la de poblacion vulnerable, a las

mujeres, nifios, nifias, personas mayores y con discapacidades (MIMP, 2022).

En el mensaje de la toma de mando, Castillo destiné algunas lineas a explicar las
iniciativas que promoveria dentro del MIMP. Entre ellas, impulsar el “Programa
Nacional Mujer emprendedora” -que otorgaria créditos a las mujeres para enfrentar la
pérdida de empleos fruto de la pandemia-, promover el “Sistema Nacional de Cuidados
de personas dependientes” para nifias-0s, personas adultas mayores, personas con
discapacidad que han perdido a sus cuidadores por la pandemia y, finalmente,
fortalecer el “Sistema Nacional Especializado de Justicia para la Proteccion y Sancion
de la Violencia contra las mujeres e integrantes del grupo familiar” (Gobierno del Peru,
2022). No obstante, su primer Gabinete Ministerial estaba integrado por 3 ministros
con acusaciones por agresion fisica y psicolégica contra sus parejas (Gestion, 2021)
y su Primer Ministro fue acusado por agresion verbal y declaraciones miséginas en

contra de la tercera vicepresidenta del Congreso (Alvarez, 2021).

A tan solo un afio de su gobierno, Castillo fue destituido de su cargo por el Congreso
de la Republica y arrestado por la policia debido a su intento de autogolpe. Por
sucesion constitucional, Dina Boluarte Zegarra, su primera vice-presidenta, asumio las
funciones de Jefa de Estado en diciembre 2022. De esa manera, Dina Boluarte se

convierte en la primera presidenta mujer de la historia del pais (Welle, 2023).

Dina Boluarte restaurd la presencia femenina dentro de su gabinete ministerial
conformado por 9 mujeres y 10 hombres (Rojas, 2022). No obstante, durante su
mandato, no se han observado avances en temas de género debido a la grave crisis
social y politica generada en el pais a raiz de la destitucion de Castillo. La salida de
Castillo generd que diversas manifestaciones sociales, en las cuales las fuerzas del

orden -como la Policia Nacional y las Fuerzas Armadas- se enfrentaron violentamente
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con los manifestantes. Dichos enfrentamientos ocasionaron la muerte de mas de 60
personas y centenares de heridos por las violentas represiones de las Fuerzas
Armadas en las multitudinarias protestas sociales que exigen el adelanto de las nuevas
elecciones presidenciales. Sin embargo, segun el ultimo mensaje de Boluarte es que
ella se mantendra en el poder hasta el afio 2026, fecha en la que se realizaran las

nuevas elecciones presidenciales (Chillitupa, 2023).
Contexto econGmico

En cuanto a materia econdmica, Peru tuvo un crecimiento sostenido de su Producto
Bruto Interno (4.9% en promedio) y una baja inflacion (2.6%) desde 1999 hasta 2019,
posicionandose como uno de los paises mas dindmicos de Latinoamérica. En 2020, la
pandemia genero fuertes impactos que mellaron el crecimiento del pais; no obstante,
se produjo una rapida recuperacion en 2021. Lamentablemente, en 2022, se produjo
una desaceleracion del crecimiento econdémico (Banco Central de Reserva, 2022)
debido a la coyuntura internacional (como el aumento de las tasas de interés a nivel
global y la guerra de Rusia y Ucrania) y nacional (la crisis politica-social del pais, en la

cual se profundizara en la siguiente seccién) (Banco Mundial, 2022a).

Crecimiento del Producto Bruto Interno Peruano
(variacion porcentual interanual)
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Gréfica 1: Variacion porcentual interanual del crecimiento del PBI de Perd desde el 2010 al 2022. Elaboracion propia a partir de
datos del Banco Central de Reserva (Banco Central de Reserva, 2022).
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En linea con el crecimiento econémico del pais, la poblacién en situacién de pobreza®
fue disminuyendo paulatinamente. No obstante, la pandemia contrarresto los avances
logrados, condenando al 30% de la poblacién a una situacion de pobreza (+9.9 p.p.
versus 2019). Si bien la situacion mejoré en 2021, la crisis politica de 2022 también

afectd negativamente los indicadores econémicos (INEI, 2023).

Poblacién en situacion de pobrezay pobreza extrema 2010-2022
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Gréfica 2: Evolucion del porcentaje de la poblacién en situacion de pobreza y pobreza extrema desde el 2010 hasta el 2022.
Elaboracion propia a partir de datos del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2023).

El dltimo reporte Evolucion de la Pobreza Monetaria 2011-2022 (INEI, 2023) sefala
gue para que un hogar peruano no entre en situacion de pobreza debe contar con un
ingreso que le permita cubrir el costo de la canasta basica de consumo. El costo
mensual de la canasta basica familiar para un hogar promedio de cuatro miembros
asciende a S/.1660 (USD 451), mientras que el salario minimo mensual es de S/.1,025
(USD 279) y el salario promedio mensual es de S/.1,500 (USD 408).

En 2022, la canasta basica de consumo incluye 12 rubros. El rubro que representa el
mayor gasto mensual per capita es el de los alimentos consumidos dentro de casa

(29.4%), en el cual los y las peruanas gastan S/.242 (USD 66). El segundo rubro de

6 La medicidn oficial de la pobreza en el Peru se realiza mediante el indicador del gasto de las personas. En 2022, el gasto real
promedio mensual por persona fue S/.825 (+0.7% vs 2021). El concepto de pobreza hace referencia a aquellas personas que
tienen ingresos o consumo per capita menores al costo de una canasta total de bienes y servicios minimos esenciales de alimentos
y no alimentos que, para el afio 2022, asciende a S/.415 mensuales por habitante (INEI, 2023).
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mayor gasto es el alojamiento y el pago de servicios como la electricidad, agua potable,
gas, etc. (22.6%), en el cual se gasta S/.186 (USD 51). En tercer rubro incluye los
alimentos consumidos fuera del hogar (11%) con un gasto de S/.91 (USD 25). En
cuarto lugar, la salud (8.8%) con un gasto de S/.73 (USD 20). En quinto lugar, el
transporte (7.4%) en el cual gastan S/.61 (USD 17). El resto del gasto se divide en
servicios diversos (4%), comunicaciones (3.7%), muebles (3.6%), educacion (3.3%),
vestimenta y calzado (3.2%), recreacion (2.9%) y bebidas alcohdlicas (0.1%). Si bien
estos porcentajes obedecen a un promedio nacional, los gastos e ingresos muestran

grandes variaciones por niveles socioeconémicos.

Caracteristicas sociodemograficas

Por niveles socioeconémicos’ (NSE), Per( adopta una forma piramidal con pocos
hogares de NSE AB (alto), mientras que la mayor parte de la poblacion pertenece los
NSE CD (medio y medio-bajo) y sobre todo NSE E (bajo). A diferencia de la vision
nacional, el perfil socioeconémico de Lima se asemeja a un rombo con una mayor
proporcion del NSE ABC (APEIM, 2021).

Perd Lima
AB 10% 22%
C 29% 45%
D 26% 27%
E 35% 7%

Grafica 3: Estructura de los niveles socioecondémicos de Per( y Lima del 2021. Elaboracién propia a partir de datos de la
Asaociacion Peruana de Investigacion de Mercados (APEIM, 2021).

" La composicion de los NSE de los hogares peruanos se construye en base a la informacién del jefe-a de hogar (aquella persona
de 15 afios a que aporta mas econémicamente al hogar o toma las decisiones financieras de la familia y vive en el hogar) como
el nivel educativo que alcanzoé y el sistema de salud al que esta afiliado, asi como las caracteristicas del hogar (material de la
vivienda y tenencia de bienes y servicios) (Ipsos Perl, 2022a).
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En cuanto a los ingresos promedio por hogar, el NSE AB recibe aproximadamente
S/.6,786 nuevos soles mensuales que equivalen a USD 1,834 y gasta
aproximadamente el 60% de sus ingresos, lo cual les deja una capacidad de ahorro
de 40%. EI NSE C tiene un ingreso mensual de S/.3,184 nuevos soles o USD 861 y
gasta aproximadamente el 80% de sus ingresos, reduciendo su capacidad de ahorro
de 20%. Por su parte, el NSE D tiene un ingreso mensual de S/.2,038 o USD 551 y
gasta el 88% de sus ingresos. Finalmente, el NSE E tiene un ingreso mensual de
S/.1,242 o USD 336 y gasta casi todos sus ingresos en la canasta béasica (93%), lo

cual deja a este NSE sin capacidad de ahorro (Ipsos Peru, 2022a).

El NSE AB, nivel al que pertenece la muestra de esta investigacién, se distingue por
tener el nivel educativo méas alto (universitaria completa y, en varios casos,
postgrados). Cabe destacar que la educacién es una variable fundamental para
alcanzar una mejor calidad de vida y solo el 17% de la poblacion peruana tiene
educacion superior universitaria (INEI, 2022d). Este nivel educativo les permite
acceder a empleos de mayor grado de profesionalizacion y estabilidad que, a su vez,

les garantiza una mayor fuente de ingresos econémicos (Ipsos Peru, 2022a).

Caracteristicas raciales

Para explicar el aspecto racial, es conveniente empezar por una vision geografica del
pais. Perl ocupa el segundo puesto de los paises mas megadiversos® del mundo
(Battle, 2023), pues cuenta con tres regiones naturales marcadamente diferentes: la
Costa, la Sierray la Selva (INEI, 2016).

La Costa es una larga y angosta franja paralela al Océano Pacifico con paisajes
desérticos y fértiles valles costeros (MINAGRI, 2015). Si bien abarca solo el 12% de la
extension del territorio nacional, esta concentra la mayor cantidad de la poblacion

peruana (59%) (INEI, 2021b) dado que en esta region se ubica Lima, ciudad que

8 Los criterios para ser reconocidos como un pais megadiverso es que deben albergar al menos 5,000 especies de plantas
endémicas y tener ecosistemas marinos dentro de sus fronteras. Pert ocupa el segundo puesto luego de Australia (Battle, 2023).
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concentra la mayor oferta de salud, educacion y empleo. La Costa se percibe como la
region mas urbanizada, moderna, desarrollada y de mayor estatus social del pais
(Espinosa et al., 2011).

La Sierra, también llamada la region andina por ubicarse en la Cordillera de los Andes,
es una region montafiosa que abarca el 28% del territorio nacional (MINAGRI, 2015) y
el 27% de la poblacion (INEI, 2021b). Finalmente, la Selva o regibn amazdnica, ocupa
la mayor extension del territorio (60%) (MINAGRI, 2015), pero es la menos poblada
(14%) (INEI, 2021b). Ambas regiones se asocian a lo rural, al atraso, subdesarrollo y

a un menor estatus social (Espinosa et al., 2011).

No obstante, no siempre la Costa fue la region mas poblada del Pera (INEI, 2021b).
En 1960, mas de la mitad de la poblacién nacional vivia en la Sierra (53% vs 39% de
la Costa). A partir de los afios 60 y 70, con el crecimiento urbano e industrial, iniciaron
las olas migratorias intensivas hacia la Costa en desmedro de la Sierra, constituyendo
uno de los fendmenos demograficos y socioecondmicos mas relevantes en la historia
del pais (Verdera, 1986).

En cuanto a las categorias raciales® con las que los peruanos se autoperciben y los
estereotipos asociados a las mismas, el 60% de los peruanos se autopercibe como
mestizo (mezcla de andinos con blancos), 22% andino (descendiente de los
pobladores de la Cordillera de los Andes en la Sierra), 6% blanco (descendiente de
colonos europeos establecidos principalmente en la Costa), 4% afroperuano
(descendiente de esclavos africanos que vinieron a trabajar en las haciendas costefas
en la época de la colonia ), 2% amazonico (descendiente de los pobladores de la

Amazonia o Selva) y 0.2% asiatico (descendiente de chinos y japoneses que

° El censo de 2017 (INEI, 2018c) incluyé por primera vez una pregunta sobre la autopercepcion étnica. En dicho censo, se
denomina “grupo étnico” a clasificaciones como mestizo, blanco, asiatico, afroperuano, andino o amazonico. Es decir, utilizan el
término “grupo étnico” para referirse a “raza”, pues el concepto de etnicidad se circunscribe a las diferencias humanas percibidas
principalmente en base a la cultura, conductas o comportamientos, mientras que la raza alude a una clasificacion basada en la
apariencia fisica (Marre, 2007, 2011). Dicho esto, esta clasificacién se denominara “raza” en esta investigacion.
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inmigraron entre los siglos XIX y XX a trabajar en las haciendas de la Costa) (INEI,
2018c).

Cada raza se asocia a ciertos estereotipos: a pesar de ser la minoria de la poblacion,
los blancos son el grupo de mayor estatus, mientras que los andinos, amazonicos y
afroperuanos se perciben de menor estatus. En un estudio realizado en Peru para
conocer los estereotipos a los cuales se asocian cada una de las razas mas
representativas del pais (Genna & Espinosa, 2012), se encontré que los blancos se
asocian a caracteristicas consideradas “positivas” como el poder, desarrollo y éxito
profesional y econdémico. Sin embargo, también se asociaban a caracteristicas
negativas como la corrupcion y el egoismo. Los asiaticos son el segundo grupo de
mayor estatus, siendo percibidos como trabajadores y competentes. Contrariamente,
los afroperuanos, andinos y amazoénicos, que representan a la mayoria de la poblacion
peruana, conforman el grupo de bajo estatus y se asocian a caracteristicas
consideradas “negativas” como el conformismo, subdesarrollo profesional y
econdémico e incapacidad. No obstante, también destacaban caracteristicas “positivas”

de estos grupos de bajo estatus como la solidaridad y la alegria.

En linea con lo anterior, existe una interseccionalidad por condicion socioeconémica,
nivel educativo y raza. Los blancos y mestizos alcanzan los niveles educativos mas
altos (20% de educacion universitaria) en comparacion con los andinos/amazoénicos
(11%) y afroperuanos (7%) (INEI, 2018b). Al alcanzar un nivel educativo mas alto,
acceden a puestos de trabajo mas formales y con un mejor salario y, por tanto, la
incidencia de la pobreza es menor entre los mestizos (14%) y blancos (19%) versus
los afroperuanos (30%), seguidos por los andinos/amazonicos (27%) (INEI, 2020).
Consistentemente, a mayor NSE, mayor porcentaje de estudios universitarios
completos: NSE AB (mas de 30%), NSE C (8%), NSE D (3%) y NSE E (0.5%) (Ipsos
Peru, 2019).
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2.2.Lareduccion de la fecundidad peruana

El crecimiento de la poblacién peruana ha pasado por tres etapas a lo largo de la
historia. La primera etapa (1836-1940) estuvo caracterizada por un lento crecimiento,
en la que solo se incrementaron 5 millones de habitantes en 104 afios. En la segunda
etapa (1960-1980), hubo una explosion demografica con una tasa de crecimiento
promedio anual de 2.8% debido a la reduccion de la tasa de mortalidad. Finalmente,
la tercera etapa (1990-actualidad) se distingue por un bono demogréfico marcado por
una desaceleracion del crecimiento poblacional (INEI, 2021b), pasando a una tasa de
crecimiento de tan solo 1% (CEPLAN, 2020).

Crecimiento poblacional intercensal 1961-2017
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Gréfica 4: Evolucion de la poblacién y la tasa de crecimiento promedio anual segun afo censal de Pert desde 1961 hasta el 2017.
Elaboracion propia a partir de datos del Instituto Nacional de Estadistica (INEI, 2021b).

Segun las ultimas proyecciones, se estima que la tasa de crecimiento promedio anual
de la poblacion peruana del periodo 2017-2022 sea de 1.4% y de 1.3% en el periodo
de 2022-2025. Sin embargo, volveria a descender hasta llegar a 0.8% en el periodo

de 2025-2030 mostrando una marcada desaceleracion (INEI, 2022b).

En términos etarios, Peru podria considerarse un pais predominantemente joven con
una edad promedio de 33.4 afios (INEI, 2022b). Sobre todo, si se compara con el

promedio de Europa (40 afios) y mas aun con el promedio de Espafia (44 afios) (INE,
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2022). No obstante, la edad promedio se ha ido incrementando afio a afio (INEI,
2022b).

Evolucién de la edad promedio de la poblacién peruana
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Gréfica 5: Evolucién de la edad promedio de la poblacién peruana. Elaboracién propia a partir de datos del Instituto Nacional de
Estadistica (INEI, 2022b).

En linea con la desaceleracion del crecimiento poblacional, se evidencia una tendencia
al envejecimiento de la poblacion (INEI, 2022d). Al comparar los resultados de los
altimos censos nacionales de 1993 versus 2017, el grupo de personas de 60 afios a
mas crecid en 4.9 puntos porcentuales (p.p.). En el mismo periodo, el grupo de

menores de 15 afios disminuy6 en 10.6 p.p. (INEI, 2018c).

Piramide poblacional peruana por género y rango etario
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Gréfica 6: Piramide poblacional peruana por género y rango etario del afio 2022. Elaboracion propia a partir de datos del Instituto
Nacional de Estadistica (INEI, 2022d).
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Asimismo, de acuerdo con las proyecciones realizadas por el INEI (INEI, 2022b) la
brecha entre ambos grupos etarios se va acortando y se estima que, para el afio 2040,

la poblacion mayor de 60 afios supere a la menor de 14 afios (CEPLAN, 2020).

Comparacion de la evolucion de la poblacién menor a 15 afios
y mayor a 60 afios
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Gréafica 7: Comparacion de la evolucion de la poblacién menor de 15 afios y la poblacién mayor a 60 afios. Elaboracion propia a
partir de datos del Instituto Nacional de Estadistica (INEI, 2022b).

Tanto la desaceleracion del crecimiento poblacional como el envejecimiento del pais
se asocian a la reduccion de la fecundidad (Garcia, 2018; INEI, 2017a). Cada vez, las
peruanas tienen menos hijos-as. En 1950, tenian 7 hijos-as en promedio. En 1986,
este nimero se redujo a 4.3. En 1996, el promedio bajé a 3.5. En 2015, se redujo a
2.5. Finalmente, se proyecta que la tasa caiga a 2.1 hijos-as por mujer en 2023 (INEI,
2021a)y a 1.7 en el quinquenio 2030-2035, ubicAndose por primera vez por debajo de
la tasa de fecundidad de reemplazo que permite el mantenimiento del actual volumen

poblacional (2.1 hijos-as en promedio por mujer) (INEI, 2021b).

29



Evolucién de latasa global de fecundidad en el Pert (nUumero
de hijos por mujer)
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Gréfica 8: Evolucion de la tasa de fecundidad desde 1985 hasta el quinquenio 2030-2035. Elaboracion propia a partir de datos
del Instituto Nacional de Estadistica (INEI, 2021a).

En comparacion con otros paises, segun las estadisticas del Banco Mundial (2022b),
la tasa de fecundidad de Peru (2.1) se encuentra en linea con la tasa de América
Latina, pero por debajo de la tasa global (2.4). Sin embargo, continda siendo mayor a

la de Europa (1.5) y, en particular, a la de Espafia (1.2).

En cuanto a la correlacion entre ingresos econémicos y tasa de fecundidad, no se tiene
data al respecto. Sin embargo, el area de residencia sirve de guia, ya que, en las zonas
rurales, que se caracterizan por tener un menor ingreso per capita y mayor incidencia
de pobreza, las mujeres suelen tener mas hijos que en las zonas urbanas (INEI,
2021a).

Tasa de fecundidad segun area de residencia
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Gréfica 9: Tasa de fecundidad segin area de residencia del afio 2021. Elaboracion propia a partir de datos del Instituto Nacional
de Estadistica (INEI, 2021a).

30



Asimismo, la cantidad de hijos-as se reduce cuanto mayor es el nivel educativo de la
mujer (INEI, 2021a).

Tasa de fecundidad segun nivel educativo
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Mujeres con educacion primaria Mujeres con educacioén secundaria Mujeres con educacién superior/universitaria

Gréfica 10: Tasa de fecundidad segun nivel educativo en el afio 2021. Elaboracién propia a partir de datos del Instituto Nacional
de Estadistica (INEI, 2021a).

Por su parte, la edad en la que las peruanas tienen a su primer hijo-a aumento
ligeramente de 21.9 afios en 1996 a 22.2 en 2021. Conforme va subiendo el nivel
educativo, también va aumentando la edad en la que las peruanas tienen a su primer
hijo-a (19.5 afios en mujeres sin educacion a 20.8 en las mujeres con educacion
secundaria) (INEI, 2021a). Estos indicadores muestran una correlacién directa con la
incorporacion de la mujer al trabajo productivo remunerado y la falta de apoyo del
Estado y las organizaciones empresariales a la conciliacion de la vida familiar y laboral
(Alonso, 2018), temética central en esta investigacion que se profundizara en los

siguientes apartados.

La pandemia por COVID-19 y su impacto en la tasa de fecundidad peruana

El 2020 fue el afio de la expansion de una pandemia sin precedentes que acabd con
la vida de mas de 200,000 peruanos y peruanas (Johns Hopkins University, 2022): el
COVID-19, un agente patdgeno desconocido hasta el momento y altamente

contagioso!® que colapso los sistemas sanitarios de varios paises y obligd a gran parte

10 El COVID-19 se contagia cuando las goticulas de la nariz o boca de una persona infectada entran en contacto con los o0jos,
nariz o boca de otra persona. Esto se puede dar tanto por contacto directo (cuando el infectado tose o exhala a menos de un
metro de distancia) o al tocar superficies u objetos infectados y luego llevarse las manos a los 0jos, hariz o boca (OMS, 2020).
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de la poblacion a recluirse dentro de casa. La Organizacion Mundial de la Salud (OMS)
define el COVID-19 como una enfermedad infecciosa causada por un nuevo virus de
la familia de los Coronavirus, cuyos sintomas son fiebre, cansancio y tos seca.
Aproximadamente, el 80% de personas infectadas se recupera sin necesidad de
realizar ningun tratamiento; sin embargo, la tasa de mortalidad se agrava en los grupos
de riesgo (pacientes mayores de 60 afios, diabéticos o que padecen enfermedades

respiratorias y/o cardiovasculares cronicas severas, entre otras) (OMS, 2020).

ElI 06 de marzo de 2020, se conocio el primer caso positivo dentro de Peru. El “paciente
cero” era un hombre de 25 afios, piloto de una aerolinea comercial, quien llegé en un
vuelo procedente de Europa al finalizar sus vacaciones por Espafia, Francia y
Republica Checa (Gestion, 2020a). Después de 5 dias, el numero de infectados se
elevo a 13, incluyendo el caso de un nifio de 7 afios que cursaba el segundo grado de
primaria en el Newton College, el tercer colegio mas costoso de Lima (Canal N, 2020),

y que asistio a clases siendo portador (Gestion, 2020b).

La llegada de este virus marcd una particular diferencia en comparacion con las
epidemias que azotaron al pais anteriormente como el célera o dengue, enfermedades
gue se percibian exclusivas de grupos sociales marginales y se atribuian a los
ambientes precarios e insalubres (Cueto, 2000). Como menciond el expresidente
Vizcarra en uno de sus mensajes a la nacion: “esta enfermedad no hace diferencia,
ataca a todos por igual (...). El virus no reconoce cargos, poderes econdémicos, razas,
es absolutamente democratico” (Infobae, 2020). Esta vez, los primeros infectados que
esparcirian el virus en el pais pertenecian a las clases sociales mas altas de Lima. No
eran “los pobres” que se infectaban por no tener acceso a agua potable, sino mas bien
aquellas personas que regresaban de sus viajes por Europa y Asia. Para el domingo

15 de marzo de 2020, con 71 casos de pacientes infectados, el gobierno declaré el
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estado de emergencia nacional y dispuso el aislamiento social obligatorio

(cuarentena)! y la inmovilizacién social obligatoria (toque de queda)?*?

La pandemia no solo impact6 en la tasa de mortalidad sino también en la tasa de
fecundidad. Como se mencioné anteriormente, durante los afios de pandemia 2020-
2023, la tasa de fecundidad descendid a 2.1 hijos-as por mujer, cifra mas baja en la
historia peruana (INEI, 2021a). En linea con lo anterior, Chirinos y Gutiérrez (2021)
analizaron el numero de nacimientos en Peri comparando el primer trimestre del 2020
versus el 2021 y encontraron una reduccion de -15%, la cual ha sido incluso mayor a

la encontrada en Esparfia para el mismo periodo (-10%).

Las razones que podrian asociarse con esta caida estan atadas a la situacion de
incertidumbre que genera una crisis de esta magnitud como la inestabilidad laboral y
econdémica (Cohen, 2021), el desconocimiento ante los riesgos potenciales del virus
para la madre y el hijo-a, inestabilidad emocional por la ansiedad del encierro
(Ghaznavi et al., 2022) vy, finalmente, el teletrabajo que podria generar un impacto
negativo sobre todo en las mujeres que trabajan fuera de casa y asumieron una mayor
carga de labores domésticas durante el confinamiento (Wilkins, 2020) debido al cierre
generalizado de centros educativos y de cuidados (OIT, 2022). En los siguientes
capitulos, se profundizard sobre el teletrabajo y el impacto en la conciliacién de la
maternidad y el trabajo productivo.

Si bien se registr6 un descenso a nivel nacional, existe cierta heterogeneidad por
departamentos, pues se encontré que los nacimientos descendieron en las zonas con
mayores ingresos econdémicos y crecieron en las zonas con menores ingresos. Por
ejemplo, Lima, departamento que tiene el mayor ingreso per capita mensual (S/.1,318

en 2019), registré uno de los descensos mas altos (-27%), mientras que Huancavelica,

11 E| estado de emergencia fue declarado mediante el Decreto Supremo N° 044-2020-PCM, emitido el 15 de marzo de 2020, por
las graves circunstancias que afectaban la vida de la Nacién a consecuencia del brote del COVID-19. La extension inicial de la
cuarentena fue del 16 de marzo 2020 al 29 de marzo 2020, pero se prolongé durante meses.

12 La inmovilizacién social obligatoria se dispuso mediante el Decreto Supremo N° 046-2020-PCM, el cual fue emitido el 18 de
marzo de 2020. Todas las personas debian permanecer en sus domicilios, inicialmente desde las 20.00 horas hasta las 05.00
horas del dia siguiente. Luego se amplié dicho horario progresivamente.
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departamento con el menor ingreso (S/.562 en 2019), mostré un incremento de +18%
(Chirinos & Gutiérrez, 2021).

2.3.El mercado laboral peruano y la inequidad de género

Segun las udltimas cifras reportadas en la pagina web del Ministerio de Trabajo y
Promocion del Empleo del Perd (MTPE, 2023). Cada vez mas peruanas forman parte
de la poblacién econémicamente activa (PEA) ocupada?’?, mostrando un incremento
del 12% entre los afios 2010 y 2021.

Poblacion econémicamente activa (PEA) ocupada femenina
(miles)

7,300 7,422 7,584 7,459

6,289

6.664 6,754 6,822 6,889 6,916 6,947 7,100

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Gréafica 11: Evolucion de la PEA ocupada femenina desde el 2010 hasta el 2021. Elaboracion propia a partir de datos del Ministerio
de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE, 2023).

Sin embargo, las peruanas enfrentan un panorama laboral mas negativo versus los
hombres. Historicamente, la tasa de ocupacion laboral femenina ha sido menor a la
masculina. En 2021, 8 de cada 10 hombres en edad de trabajar estaban ocupados en

el mercado laboral, mientras que solo 6 de 10 mujeres lo estaban (MTPE, 2023).

13 La PEA ocupada hace referencia a las personas en edad de trabajar (14 afios a mas) que durante el periodo de referencia
estaban trabajando al menos 1 hora por un sueldo o salario (MTPE, 2021b).
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Gréfica 12: Evolucién de la tasa de ocupacion en la fuerza de trabajo por sexo desde el 2010 hasta el 2021. Elaboracién propia a
partir de datos del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo (MTPE, 2023).

Esta tasa siempre es mayor en los hombres independientemente del nivel educativo o

rango etario. Sin embargo, la brecha se amplia a partir de los 20 afios, edad en la que

las peruanas suelen tener a su primer hijo-a (MTPE, 2021a). Segun ciertas

investigaciones (Jaramillo & Nopo, 2020, p. 10), “tener un nifio o nifia en el hogar

amplia la brecha de empleo entre hombres y mujeres en 10 puntos porcentuales; y

cada hijo adicional, en 5 puntos porcentuales”.
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I 50%

Total

Tasa de ocupacion por edad y nivel educativo
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Gréfica 13: Tasa de ocupacion en la fuerza de trabajo por edad y nivel educativo del 2020. Elaboracién propia a partir de datos
del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE, 2021b).
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Asimismo, la mayoria de las peruanas que pertenecen a la fuerza laboral productiva
tienen un empleo de menor calidad** que el de sus pares masculinos. La menor calidad
del empleo femenino se relaciona con el nivel de informalidad. En el Peru, la
informalidad resulta abrumadoramente alta: 75% de la PEA ocupada trabaja en
empleos informales, la cual afecta mas a las mujeres (77%) que a los hombres (74%).
Esta brecha se agrava cuanto mayor es el nimero de hijo-as: las peruanas con un hijo-
a tienen una tasa de empleo informal de 73%, las que tienen 2 hijos-as tienen una tasa
de 77% y las que tienen 3 0 mas hijos-as tienen una tasa de 88% (MTPE, 2021a).

Segregacion ocupacional horizontal y vertical: la subvaloracién del trabajo

femenino

La segregacion ocupacional también constituye una de las desigualdades con mayor
relevancia en el mercado laboral peruano. Esta segregacion puede ser horizontal -en
funcion de la ocupacion de puestos de trabajo donde predomina un género especifico-
o vertical -en funcion de la jerarquia en la que se insertan en una organizacion laboral
(Mejia, 2014).

En cuanto a la segregacion horizontal, el mercado laboral peruano se divide en 42%
de ocupaciones masculinizadas, 43% de ocupaciones feminizadas y 15% de
ocupaciones mixtas. La sobrerrepresentacion femenina se da en ocupaciones como
trabajadoras del hogar también llamadas empleadas domésticas (96% de mujeres
versus 4% de hombres), vendedoras (68% versus 32%) y trabajadoras de servicios
como docencia o enfermeria (54% versus 46%). Por el contrario, los hombres se
encuentran sobrerrepresentados en ocupaciones como gerentes o administradores
(74% de hombres versus 26 de mujeres%), mineros (95% versus 5%) y conductores

de vehiculos de transporte (98% versus 2%). Asimismo, se encontré que el ingreso

14 Para definir calidad del empleo se consideran cuatro indicadores: ingreso, modalidad de contratacion, jornada laboral, y afiliacién
al sistema de salud y pensiones, los cuales se sintetizan en un indice que va de 0 a 100 y se denomina indice de Calidad del
Empleo (ICE) que divide a los empleos en cuatro tipos: muy mala calidad (menor a 25), mala calidad (de 25 a 50), buena calidad
(de 50 a 75) y muy buena calidad (mayor a 75) (MTPE, 2021b).
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laboral promedio mensual de las ocupaciones feminizadas (S/.1,016) es la mitad de
las mixtas (S/.2,070) (MTPE, 2021a).

Sobre la segregacion ocupacional vertical, la mujer ocupa puestos de menor jerarquia
en comparacion a los hombres. En cuanto a las categorias ocupacionales, el 37% de
peruanas tiene un trabajo independiente’®, 28% son asalariadas en el sector privado,
21% son trabajadoras familiares no remuneradas®® (TFNR), 10% son asalariadas del
sector publico y 4% son empleadas domésticas. En cuanto a los puestos gerenciales,
las mujeres representan solo el 0.1% (MTPE, 2021a), confirmando su restringida
presencia en posiciones de liderazgo (World Economic Forum, 2020). Uno de los
argumentos para justificar esta cifra es que existen menos mujeres con el nivel de
instruccion requerido para estos cargos en comparacion con los hombres (Aequales,
2018). Sin embargo, se encontré que, en las peruanas con educacion universitaria,
existe una tasa de inadecuacién ocupacional de 43.4%, es decir, que 4 de cada 10
mujeres con estudios universitarios completos estdn desempefidndose en
ocupaciones que requieren un menor nivel de formacion al que ellas han alcanzado
(MTPE, 2019a). Asimismo, en los pocos casos donde la mujer tiene la misma ubicacion

jerarquica que los hombres, estas perciben un salario menor (Mejia, 2014).

La brecha salarial entre peruanos y peruanas

En 2017, Pert promulgd la Ley N° 30709 que prohibe la discriminacion remunerativa
entre hombres y mujeres, buscando que los empleadores garanticen salarios libres de
prejuicios y revaloricen el trabajo remunerado de las mujeres?’. No obstante, el hecho
de que exista esta ley no implica que se cumpla en la realidad (Rubery, 2019).

15 Trabajador independiente: persona que trabaja en forma individual o asociada en un negocio o profesion y sin trabajadores
remunerados a su cargo (MTPE, 2021b).

16 Trabajador Familiar No Remunerado (TFNR): persona gue presta sus servicios en un negocio con cuyo duefio tiene lazos de
parentesco, sin percibir remuneraciéon (MTPE, 2021b).

17 Cabe indicar que desde el 16 de marzo de 2007, fecha de promulgacién de la Ley N° 28983, Ley de igualdad de oportunidades
entre mujeres y hombres, se establecié que el Poder Ejecutivo, los gobiernos regionales y gobiernos locales deben, entre otros,
garantizar el derecho a un trabajo productivo, ejercido en condiciones de libertad, equidad, seguridad y dignidad humana,
incorporando medidas dirigidas a evitar cualquier tipo de discriminacién laboral, entre mujeres y hombres, en el acceso al empleo,
en la formacién, promocion y condiciones de trabajo, y en una idéntica remuneracién por trabajo de igual valor (literal f. articulo
6).
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Histéricamente, las peruanas reciben un menor salario frente a los hombres. Si bien la
brecha se ha ido reduciendo con el paso de los afos, la brecha volvio a ampliarse
hasta el 28% en 2022. Es decir, que las mujeres ganan solo el 72% del sueldo de sus
pares masculinos (MTPE, 2023).

Ingreso laboral promedio mensual de la PEA ocupada seguln
sexo
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Graéfica 14: Evolucion del ingreso laboral promedio mensual de la PEA ocupada segin sexo desde el 2010 hasta el 2022.
Elaboracion propia a partir de datos del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE, 2023).
Inequidad en el uso del tiempo: peruanas invierten menos horas en el trabajo

productivo para dedicarlas al trabajo doméstico

Una de las razones por las cuales se da esta brecha salarial es el uso del tiempo
diferenciado entre hombres y mujeres. Las mujeres de la PEA ocupada invierten 171
horas en promedio al mes en el trabajo productivo, mientras que los hombres invierten
197 horas, es decir 26 horas mas al mes (MTPE, 2021a).

En la Gnica Encuesta Nacional del Uso del Tiempo (ENUT)?!8 realizada en Pert (2010),

se evidencia una distribucion desigual del trabajo, en tanto las mujeres trabajan en

18 En 2010, se realizo la Gnica publicacion de la Encuesta Nacional de Uso de Tiempo en Per (ENUT), en la que se encuestd a
las personas mayores de 12 afios de 4,580 viviendas de todo el pais, obteniendo informacién de las actividades realizadas y el
tiempo que dedican a cada una de ellas durante las 24 horas del dia (INEI, 2010). En cuanto a la edad minima de la muestra de
esta encuesta, es importante recalcar que, segun el articulo 32A de la Convencion de los Derechos del Nifio, se establecié que
la edad minima de admision al empleo sea a los 12 afios. Actualmente, la Ley 27337 del Cédigo de los Nifios y Adolescentes
establece que la edad minima para trabajar en Peru es de 14 afios.
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promedio un total de 9 horas semanales mas que los hombres. Si bien los hombres
trabajan 14 horas mas que las mujeres en el mercado (50 horas de los hombres versus
36 horas de las mujeres), las mujeres trabajan 23 horas mas a la semana que los
hombres en la actividad doméstica (15 horas de los hombres versus 39 horas de las

mujeres), trabajo por el que no reciben pago alguno.

Promedio de horas ala semana que la poblacion de 12 afios a
mas edad dedica a las actividades remuneradas y actividades
domeésticas no remuneradas por sexo

52.52

39.01 37.03

B . l
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= Actividad remunerada m Actividad doméstica no remunerada

Grafica 15: Promedio de horas a la semana que la poblaciéon de 12 afios a méas edad dedica a las actividades remuneradas y
actividades domésticas no remuneradas, por sexo. Elaboracion propia a partir de datos del Instituto Nacional de Estadistica (INEI,
2010).

De esta forma, los hombres destinan el 76% de su tiempo al trabajo remunerado,
mientras que las mujeres destinan solo el 48%, lo cual podria explicar por qué los
hombres acceden a mayores oportunidades laborales (INEI, 2010). Esta diferencia en
la inversion del tiempo se asocia a los roles sociales asignados a ambos géneros, pues
3 de cada 10 peruanos piensa que el deber de un hombre es ganar dinero y el de una
mujer es cuidar la casa y los hijos-as (IOP, 2016)*°. Especificamente en el cuidado de
los hijos-as, las mujeres invierten 12 horas semanales mientras que los hombres solo

la mitad de este tiempo (no llegan a 6 horas) (INEI, 2010). Los hombres mencionaron

19 Esta encuesta se realiz6 a 1203 hombres y mujeres de 18 afios a mas de todo el territorio nacional peruano a través de un
muestreo probabilistico polietapico del 30 de setiembre al 10 de octubre del 2016 (IOP, 2016).
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que realizan estas actividades como apoyo y no como responsables principales,
“ayudando” en llevar y recoger a los nifios de la escuela, en la elaboracién de sus
tareas escolares, jugar o salir a pasear con ellos y constatando que el mayor esfuerzo
de estas labores recae en las mujeres (Freyre & Lopez, 2011).

En el segmento etario de 12 a 19 afos, las mujeres dedican 5 horas a esta labor y
cuando llegan al siguiente rango de edad de 20 a 29 afios, la carga de cuidado se
duplica, pasando a 16 horas (INEI, 2010). Este patrén diferenciado a lo largo del ciclo
de vida de la mujer se corresponde con la brecha salarial entre hombres y mujeres, la
cual aumenta conforme aumenta la edad de las trabajadoras junto con el incremento
de la carga familiar que las hace menos atractivas para el mercado laboral (Lavado,
2017). Contrariamente, en el caso de los hombres, la cantidad de horas invertidas en
el cuidado de menores no sufre una gran variacion a lo largo de su ciclo vital (INEI,
2010).

Promedio de horas a la semana que la poblacion de 12 afios a
mas edad dedica a la actividad de cuidado de bebés, nifios,
nifias y adolescentes, por grupos de edad y sexo
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Gréfica 16: Promedio de horas a la semana que la poblacion de 12 afios a mas edad dedica a la actividad de cuidado de bebés,
nifios, nifias y adolescentes, por grupos de edad y sexo. Elaboracion propia a partir de datos del Instituto Nacional de Estadistica
(INEI, 2010).
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Asi como un mayor numero de hijos-as implica una mayor brecha salarial (Kleven
et al., 2019), un mayor numero de hijos-as también implica un mayor nimero de horas
invertidas en el trabajo doméstico no remunerado para las mujeres. Cuando ellas
tienen un hijo-a, dedican 10.88 horas semanales a su cuidado y pasan a 13 horas
cuando tienen mas de 2 hijos-as. Contrariamente, los hombres que tienen un hijo-a,
dedican 6 horas semanales a su cuidado y los que mencionan tener mas de 2 hijos-as
les dedican 4.61 horas en promedio a la semana. De ese modo, la carga global de
trabajo?° de las mujeres que tienen una actividad remunerada resulta siendo 10 horas

con 33 minutos mayor a la de los hombres (INEI, 2010).

Promedio de horas ala semana que la poblacién de 14 afios a mas
edad dedica a las actividades remuneradas y actividades
domésticas no remuneradas, por condicidon de ocupacion y sexo
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Gréfica 17: Promedio de horas a la semana que la poblacion de 14 afios a mas edad dedica a las actividades remuneradas y
actividades domésticas no remuneradas, por condicion de ocupacion y sexo. Elaboracion propia a partir de datos del Instituto
Nacional de Estadistica (INEI, 2010).

En ese sentido, la mayor participacion de las mujeres en el mercado laboral las lleva a
compartir con los hombres la generacion del ingreso familiar. No obstante, el trabajo
doméstico sigue siendo una responsabilidad atribuida exclusivamente a las mujeres
(Freyre & Lopez, 2011), quienes incluso son juzgadas cuando tienen un trabajo

remunerado a tiempo completo. Asi, la mitad de los peruanos piensa que cuando la

20 | a carga global del trabajo mide la suma del tiempo trabajado para el mercado y el tiempo destinado al trabajo doméstico no

remunerado (Freyre & Lopez, 2011).
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mujer tiene un trabajo a jornada completa, la vida familiar se perjudica (IOP, 2016),
generando asi un conflicto constante para las madres que las obliga a “decidir’ entre

el trabajo remunerado y la crianza de los hijos-as (Hays, 1996).

Incluso, si se excluye la variable del nUmero de horas invertidas en el trabajo
productivo, persiste una clara desventaja salarial en perjuicio de las mujeres. En 2021,
por cada hora trabajada, las mujeres reciben en promedio S/.6.40, mientras que los
hombres reciben S/.6.90, es decir, una brecha de 7% (MTPE, 2021a). De esa forma,
una hora de trabajo de los hombres vale mas que una hora de trabajo de las mujeres

peruanas.

La brecha salarial entre hombres y mujeres es mayor en el sector privado vs el

sector publico

Como se mencion@ anteriormente, segun las ultimas cifras publicadas por el MTPE,
las peruanas ganan 28% menos que sus pares masculinos. No obstante, esta brecha
se amplia en el sector privado llegando a 26%, mientras que en el sector publico se
reduce a 15% (MTPE, 2023). Una de las razones que explica esta diferencia es, que,
en el sector publico, los sueldos se encuentran preestablecidos para cada puesto en
base a un perfil requerido. Dicho perfil se publica junto con el salario estandar -que no
esta sujeto a modificacion alguna- para que todo aquel que cumpla con los requisitos
pueda postular. Por otro lado, en el sector privado, existe mayor variabilidad en la
definicion del sueldo que recibe cada persona y suelen ser de caracter confidencial.
Es decir, en el sector privado, se comparte la informacion de las bandas salariales (un
rango entre el salario minimo y maximo de cada nivel organizacional). Por ejemplo,
dos personas dentro de una misma banda salarial pueden percibir sueldos distintos en
funcién de variables obijetivas (diferencia en afios de experiencia o nivel educativo
alcanzado, etc.) o variables subjetivas (valoracion de trayectoria en empleos
anteriores, valoracion de habilidades y competencias, negociacion, etc.). Entonces,

¢por qué las mujeres no prefieren trabajar en el sector publico en lugar del privado?
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Resulta interesante comparar el caso espafiol con el peruano. En Espafia, cada vez
mas madres de 40 afios abandonan su carrera en la empresa privada en busca de un
puesto en la administracidn publica, ya que les ofrece mayor estabilidad y condiciones
mas compatibles con la conciliacion (Gomez, 2023). En el caso peruano, si bien el
sector publico tiene una menor brecha salarial, la gran desventaja es la inestabilidad
politica del pais, pues los y las trabajadoras publicas no cuentan con contratos
indefinidos. La mayoria de los contratos del sector publico peruano son CAS
(Contratos Administrativos de Servicios), celebrados entre el Estado y una persona
natural por un tiempo determinado (generalmente 3 6 6 meses) y cuya renovacion esta
sujeta a la valoracion del empleador. En ese sentido, cada vez que entra un nuevo
partido, presidente, ministro al poder, se suele cambiar al equipo técnico que lo
precede para colocar a su propio equipo de confianza, lo cual genera una alta
incertidumbre laboral, sobre todo en un pais que ha tenido seis presidentes en seis
afos (Welle, 2023).

Mientras mas grande es la empresa, mas grande es la brecha salarial por género

Dentro del sector privado, la brecha salarial se incrementa a 30% en las empresas mas
grandes -aquellas que tienen de 101 empleados a mas- las cuales generan el mayor
aporte en la generacion de empleo formal a nivel nacional (MTPE, 2023). Por tal
motivo, esta investigacién se centra en las mujeres que trabajan dentro de una de las

empresas mas grandes del sector privado.
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Ingreso laboral por hora de la PEA ocupada por tamarfio de la
empresa del sector privado (S/.)
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Gréfica 18: Ingreso laboral por hora de la PEA ocupada por tamafio de la empresa del sector privado del afio 2020. Elaboracién
propia a partir de datos del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo (MTPE, 2021b).

En el Informe Mundial sobre Salarios 2018/2019 de la OIT (2019), se utilizé la
descomposicion Oaxaca-Blinder para explicar la brecha salarial entre hombres y
mujeres. Dicho modelo contempla que esta brecha tiene dos componentes: una parte
explicada y otra no explicada. Dentro de la parte explicada, se encuentran
caracteristicas del capital humano (edad, experiencia y educacion), caracteristicas que
definen los puestos ocupados por las personas (categoria profesional, horarios de
trabajo, etc.) y caracteristicas que describen el lugar de trabajo (sector industrial,
ubicacion geografica, etc.). Dentro de la parte no explicada, se encuentran los sesgos

gue podrian tener los empleadores.

Siguiendo el mismo modelo, el MTPE (2021a) analizé los factores que permiten
explicar la brecha salarial entre peruanos y peruanas en 2020. Las variables que se
incluyeron en el andlisis fueron los afios de educacion, afios de experiencia en el
trabajo, area de residencia (urbana versus rural), autopercepcion étnica (indigena,
afroperuana, mestiza y blanca) y segregacion ocupacional (trabajo en una ocupacion
masculinizada o feminizada). Los resultados arrojaron que los afos de estudio y
experiencia laboral tienen una correlacién positiva con el salario, mientras que la
segregacion laboral y autopercibirse del grupo indigena y afroperuano tuvieron

correlaciones negativas. Lamentablemente, ni la tenencia de hijos-as ni el numero de
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hijos-as se incluyeron dentro de este modelo a pesar de tener evidencias de que la
brecha salarial entre hombres y mujeres se amplia cuando las mujeres tienen hijos-as
(OIT, 2019).

2.4.La penalizacién laboral por maternidad

Como se mencioné anteriormente, las peruanas ganan solo el 72% del sueldo de sus
pares masculinos (MTPE, 2023). Esta brecha se agrava cuando se es madre: las
peruanas con hijos-as ganan hasta 20% menos al mes en comparacion con las
peruanas sin hijos-as (Quispe, 2019). Asimismo, su salario disminuye con cada hijo-a
adicional (MTPE, 2021a).

Ingreso laboral promedio mensual de la PEA ocupada
femenina segun tenencia de hijos

1,310
1,152
1,092 1127
I I I |
Total mujeres Mujeres sin hijos-as Muijeres con 1 hijo-a Muijeres con 2 hijos-as Mujeres con 3 a mas

hijos-as
Grafica 19: Ingreso laboral promedio mensual de la PEA ocupada femenina segun tenencia de hijos-as del 2020. Elaboracién
propia a partir de datos del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo (MTPE, 2021b).
Dada la relevancia del impacto de la maternidad en el &mbito laboral, la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) acuid el concepto “penalizacion salarial por

maternidad”?! definido como la diferencia salarial entre las mujeres con hijos-as y las

21 La penalizacion salarial por maternidad oscila entre 1% en paises como Canada hasta 30% en Turquia (OIT, 2019). En Perd,
uno de los factores que explican la brecha salarial por maternidad es la distribucién desigual del trabajo. En la dltima Encuesta
Nacional del Uso del Tiempo (ENUT) realizada en Perd en 2010, se encontrd que las mujeres dedican 23 horas més a la semana
a la actividad doméstica versus los hombres, trabajo por el que no reciben pago alguno. Asi, en el trabajo remunerado, los hombres
destinan el 76% de su tiempo versus el 48% del tiempo de las mujeres (INEI, 2010).
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mujeres sin hijos-as (OIT, 2019). En Peru, la brecha salarial por maternidad es de
20%42? (Quispe, 2019) y se incrementa en las mujeres que trabajan en empresas
privadas (22.5%) en comparacion con las que lo hacen en el sector publico (15.9%)
(Chujutalli, 2017).

Las primeras investigaciones sobre la penalizacidén salarial por maternidad atribuian
este fendmeno a diversas causas. En primer lugar, las madres acumulaban menos
aflos de educacion y experiencia laboral versus los hombres (Mincer & Polachek,
1974). En segundo lugar, las madres reducen el tiempo y esfuerzo que dedicaban sus
carreras por priorizar el cuidado de sus hijos-as (Becker, 1985). En tercer lugar, las
madres eligen conscientemente opciones laborales con mayor “flexibilidad” con la vida
familiar a cambio de ingresos reducidos (Filer, 1985). En cuarto lugar, plantean que las
madres eran discriminadas por sus empleadores porque la maternidad era un estatus
social devaluado (Ridgeway & Correll, 2004) y porque las madres asumen la mayor
carga doméstica, lo que lleva los empleadores a subestimar su competencia e interés

en sus carreras profesionales (Coltrane, 2004).

Investigaciones realizadas en Estados Unidos (England et al., 2016), encontraron que
las mujeres con habilidades cognitivas mas altas?® y salarios mas altos, experimentan
una mayor penalizacion salarial por maternidad, perdiendo 10% de su salario por cada
hijo-a que tienen. Esto se debe a que es mas probable que trabajen en lugares y
puestos en los que cualquier disminucién en el rendimiento (real o percibido) tenga un
efecto mayor en la evaluacién de su desempefio y, por ende, en los incrementos

salariales.

22 Para examinar el efecto de la maternidad en la diferencia salarial, “se realizaron estimaciones de ingresos salariales utilizando
la ecuacion de Mincer aumentada. Ademas de estimaciones por minimos cuadrados generalizados (MCG) y por la metodologia
de Heckman para corregir problemas de sesgo de seleccion, se utilizé la descomposicién de Oaxaca-Blinder para analizar los
factores que explican las diferencias salariales: las relaciones con el capital humano y otros componentes no explicados con el
gue se asociaria la discriminaciéon” (Chujutalli, 2017, p. 2)

2 En un estudio realizado en Estados Unidos (England et al., 2016), se aplicé la Prueba de Calificacion de las Fuerzas Armadas
(AFQT, por sus siglas en inglés) para medir las habilidades cognitivas de las mujeres y dividieron a las participantes en aquellas
con habilidades cognitivas altas si es que se encontraban en el tercio superior versus las de habilidades cognitivas bajas si es
gue se encontraban en los otros dos tercios. En el caso de esta investigacion, no se utilizara una prueba para medir habilidades
cognitivas, dado que todas las personas contratadas en la empresa escogida para realizar el trabajo de campo pasan por un
proceso de seleccion que incluye la medicion de su coeficiente intelectual, siendo un criterio relevante el contar con un nivel
promedio al promedio superior. Por tanto, el hecho de que estas participantes posean altas habilidades cognitivas se tomara como
un supuesto general.
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En el caso espafol, se realizé una encuesta previa a la crisis financiera del 2008 a
10,000 mujeres y se encontrd que la mayoria (58%) considera que el hecho de tener
hijos-as es un obst4culo para la vida profesional de la mujer, mientras que solo el 3.9%
considera que los hijos-as obstaculizan la vida profesional de los hombres. En el caso
especifico de las madres, muchas de ellas declararon haber experimentado cambios
en su vida profesional con la llegada de los hijos-as. Por ejemplo, el 22.8% redujo su
actividad laboral, el 22.5% interrumpi6 su trabajo durante un afio o mas y el 14% dejo
de trabajar definitivamente. Asimismo, 17% manifestdé que el hecho de tener hijos-as

limité sus oportunidades de promocién (Delgado, 2007).

Kleven, Landais y Sggaard (2019) analizaron las estadisticas nacionales de
Dinamarca y descubrieron que las carreras laborales de las mujeres y los hombres
evolucionan en paralelo hasta el nacimiento de su primer hijo-a, evento a partir del cual
divergen bruscamente y no vuelven a converger. Justo después del nacimiento del
primer hijo-a, las mujeres comienzan a quedarse atras de los hombres en mejores
contratos, ascensos, promociones a cargos directivos y, por ende, a mejorar sus
niveles salariales. Este efecto forma parte de la penalizacion por maternidad en el

ambito laboral.

Asi, la llegada de los hijos-as penaliza la carrera laboral de las mujeres, mientras que
los hombres no ven afectado su desarrollo profesional (Kleven et al., 2019). Incluso,
en algunos casos, recibirian un incremento salarial del 6% tras tener a su primer hijo-
a, lo cual recibe el nombre de “bonus por paternidad” (Navarro, 2017). Este bonus por
paternidad se asocia a dos hechos. En primer lugar, al esperarse que los hombres
sean el sostén econdmico de sus familias, los empleadores incrementan su salario. En
segundo lugar, los empleadores asumen que los padres trabajaran mas horas y seran
mas responsables y comprometidos que los hombres sin hijos-as, ya que deben llevan

esa nueva responsabilidad sobre sus hombros (Munsch, 2016).
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La OIT (2019) sefiala que la brecha salarial por maternidad se explica, en parte, por
las conductas que realizan las mismas mujeres por priorizar la crianza de sus hijos-as:
abandonar su empleo, interrumpir su periodo de trabajo (lo cual podria conllevar a un
estancamiento o deterioro de sus habilidades técnicas o funcionales) (Adda et al.,
2017), reducir horas de trabajo o migrar a empleos o puestos mas “flexibles” con la
vida familiar, los cuales usualmente son peor pagados. Inclusive, algunos estudios
sefalan que el solo deseo de tener hijos-as, afecta el tipo de carrera, puesto o tipo de
compafiia que una mujer elige. Lo anterior no es unicamente fruto de las “elecciones”
de las mujeres que “deciden” priorizar la crianza de sus hijos-as antes que sus
carreras, sino que el sistema las empuja a salir del mercado laboral mediante practicas
y politicas que desprecian las labores de cuidado (Cahusac & Kaniji, 2014). Tal y como
sefala Bourdieu (2001), las mujeres toman decisiones, pero dentro de un espectro
muy limitado de opciones previamente establecidas por las fuerzas del poder. De ese
modo, se someten a una violencia simbdlica a través de la dominacion ejercida en
nombre de un principio simbdlico reconocido como “natural” tanto por el dominador

como por el dominado.

2.5.El rol del Estado en el conflicto entre la familia 'y el trabajo

Una de las razones por las que la brecha laboral entre hombres y mujeres sigue vigente
es porque los Estados no han implementado politicas y legislaciones capaces de
fomentar adecuadamente la corresponsabilidad de las responsabilidades domésticas
(Hochschild & Machung, 1989). No obstante, como se mencioné anteriormente, el
acceso a oportunidades laborales para las mujeres varia ampliamente de pais en pais
(World Economic Forum, 2021).

Collins (2019) sefala las principales diferencias entre las politicas publicas de dos tipos
de Estados: los familiaristas y los no-familiaristas. Los Estados no-familiaristas no
conciben el soporte a la familia y la crianza de los hijos-as como temas privados, sino
como parte de las responsabilidades colectivas. Por tanto, asumen el costo publico de

dar soporte a la crianza de los hijos-as con servicios subvencionados de guarderias,
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licencias parentales pagadas de extensiones similares tanto para el padre como la
madre, etc., promoviendo asi una participacion igualitaria de las tareas domeésticas y

favoreciendo la insercion de ambos géneros en el mundo laboral.

Por otro lado, se encuentran los Estados con sistemas familiaristas, los cuales tienen
una fuerte orientacion hacia un modelo de solidaridad basado en el parentesco. Estos
presuponen que la familia es la institucion responsable de procurar el bienestar de sus
miembros, por lo cual la inversion del gasto publico en politicas de apoyo es bastante
baja. Dentro de este grupo figuran los paises mediterraneos como lItalia y Espafiay los

paises latinoamericanos como Peru (Collins, 2019).

Asimismo, los paises familiaristas comparten una fuerte influencia de la religion
catdlica, la cual, ademéas de mantener la centralidad de la familia, mantiene la vision
tradicional de los roles de género (Naldini & Jurado, 2013). Si bien Per( es un pais
oficialmente laico, la iglesia catélica es preponderante (IOP, 2017) y tiene una alta
injerencia en la agenda politica nacional (Glezmes, 2006; Llerena, 2014).

En ese sentido, la legislacion peruana no aborda integralmente la conciliacion del
trabajo y la vida familiar, sino que cuenta con normas dispersas. Peru ha ratificado
convenios internacionales?* que apuntan al objetivo de conciliacién, pero las
disposiciones internas tratan sélo algunas manifestaciones de las posibles tensiones
en estos ambitos, de manera desigual entre hombres y mujeres y, por tanto, con una

intensidad baja en la promocién de la corresponsabilidad (Mejia, 2014).

2 Perl ha ratificado, entre otros instrumentos internacionales, la Convencion sobre la eliminacion de todas las formas de
discriminacion contra la mujer y el Convenio N° 156 de la OIT sobre trabajadores con responsabilidades familiares. El primero
obliga al Estado a adoptar las medidas apropiadas para eliminar la discriminacién de la mujer en la esfera del empleo, asegurando
servicios sociales destinados al cuidado de los nifios-as necesarios para permitir que se combinen las obligaciones familiares y
laborales. Por su parte, el Convenio N° 156 de la OIT se enfoca en la necesidad de establecer la igualdad de oportunidades y de
trato entre hombres y mujeres con responsabilidades familiares; y entre personas sin dichas responsabilidades. De otra parte, se
indica que los Estados deben establecer una politica nacional que permita que las personas con responsabilidades familiares que
tengan o deseen desempefiar un empleo ejerzan su derecho a hacerlo sin ser discriminadas y, en la medida de lo posible, sin
conflicto entre sus responsabilidades. Asimismo, el convenio prohibe expresamente que la responsabilidad familiar pueda
constituir por si misma una causa que justifique el despido.
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Largas licencias de maternidad vs breves licencias de paternidad: brechas que

perpetuan brechas

En Per(, segun la Ley N° 266442, las trabajadoras tienen derecho a gozar de una baja
por maternidad de 98 dias calendario consecutivos pagada al 100%. En el caso de los
padres, conforme a la Ley N° 294025, |os trabajadores tienen derecho a una baja por
paternidad pagada al 100% de solo 10 dias calendario consecutivos. En lItalia, otro
pais con un Estado familiarista como el peruano, las madres reciben 5 meses de
licencia de maternidad pagados al 80%. En el caso de los padres, hasta 2013, solo
tenian un dia de licencia. Recién en 2018, se ampliaron a 4 dias, los cuales se utilizan
basicamente para realizar tramites (la baja de la madre, el alta y el registro del bebé)
(Lopez, 2019).

Esta brecha entre las licencias de maternidad y paternidad fortalece los roles que la
sociedad ha asignado a las mujeres como principales responsables del cuidado de los
hijos-as, limitan su participacion en el mercado laboral (Freyre & Lopez, 2011) y
alientan la penalizacion por maternidad en las empresas. Dichas organizaciones,
prefieren contratar o ascender a un hombre que no tendra que tomar una larga licencia
por paternidad, en lugar de una mujer que se ausentara varios meses del trabajo (OIT,
2019).

A diferencia de Perd, los paises que ocupan los primeros lugares dentro del ranking
del indice global de brecha de género (World Economic Forum, 2021), suelen tener
licencias parentales con extensiones similares tanto para la madre como para el padre.
Por ejemplo, Islandia ofrece una licencia de maternidad de 90 dias y una licencia de
paternidad de 70 dias (Collins, 2019).

% La norma fue promulgada el 27 de julio de 1996. Ha sido modificada mediante las siguientes leyes: Ley N° 27402 de 20 de
enero de 2001 (dispone medidas sobre la fecha probable de parto y el alumbramiento), Ley N° 27606 de 23 de diciembre de 2001
(30 dias adicionales por nacimiento multiple), Ley N° 29992 de 7 de febrero de 2013 (30 dias adicionales por caso de nifio con
discapacidad), Ley N° 30367 de 25 de noviembre de 2015 (ampliacion a 49 dias de descanso pre natal y 49 dias de post natal),
Ley N° 30792 de 15 de junio de 2018 (considera el descanso pre y post natal como dias efectivamente laborados para el computo
del beneficio de participacién en las utilidades de la empresa). Al término de la licencia de maternidad, la Ley N° 27240 sefiala
gue solo la madre tiene derecho a una hora diaria de permiso por lactancia hasta que su hijo-a tenga un afio.

% pyblicada el 20 de setiembre de 2009. Fue modificada por la Ley N° 30807, publicada el 5 de julio de 2018 a fin de ampliar la
duracion de la licencia de 4 dias habiles a 10 dias calendario.
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En el caso de Suecia, el Estado no asigna ningun género a las labores familiares. En
1974, el término “licencia de maternidad” se reemplazé formalmente por “licencia
parental” sin un género asignado (foraldraledighet). Dicho cambio legal representd un
poderoso simbolo. Segun la socidloga sueca Ann-Zofie Duvander (2008), este cambio
fue una senal clara del Estado que tanto el padre como la madre deben compartir la

responsabilidad por el trabajo pagado y por la crianza de los hijos-as.

Asi como Suecia, existen 4 paises de América Latina que cuentan con ‘licencias
parentales”, es decir, licencias que pueden ser utilizadas tanto por el padre como por
la madre en el periodo inmediato posterior al término de la licencia de maternidad o
paternidad durante el primer afio del hijo-a. Dichos paises son Chile, Cuba, Uruguay y
Ecuador. Sin embargo, en la préactica, estas licencias fueron tomadas en un 99% por
las madres y solo un 1% por los padres, generando mayores brechas (OIT, 2022). Una
encuesta realizada en Uruguay para entender los motivos por los cuales los hombres
no aprovechaban estas licencias, arrojo que el principal motivo era que la licencia
coincidia con el periodo de lactancia del nifio-a y por ello se privilegiaba que la tomara
la madre (72%), en segundo lugar porque consideran que es mejor que el nifio-a
permanezca con la madre (60%) y en tercer lugar porque las caracteristicas de su
trabajo (direccion de personas, trabajo demandante, etc.) hacian que fuera mejor que
sea su pareja la que tomara la licencia (52%) (ONU Mujeres, 2018). Es decir, la
extension de la licencia de paternidad por si sola no garantiza el avance en equidad
de género (Andresen & Nix, 2019). Paises como Suecia han aplicado medidas para
fomentar la implicacion de los hombres en los cuidados como, incentivos temporales
para que los hombres utilicen la licencia equitativamente (Duvander, 2008), e

incentivos econdmicos para reducir la brecha salarial por género (Collins, 2019).

En Noruega, se estudio el impacto de la ampliacion del permiso de paternidad de 4
semanas a principios de los afios 90 a 14 semanas en 2013 y se encontro que las
ampliaciones no reducian el impacto negativo en las carreras profesionales de las

madres y tampoco afectaban las carreras de los padres. No obstante, una medida
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publica que si consiguid resultados positivos fue la disponibilidad de plazas de
guarderias para los nifilos-as, reduciendo en 25% la brecha salarial ocasionada por la
maternidad (Andresen & Nix, 2019).

De esa forma, “los servicios de cuidado infantil son un componente crucial de las
politicas de cuidado. Son servicios muy necesarios, principalmente entre el nacimiento
o el fin de las licencias para el cuidado y el inicio de la educacion obligatoria. Cuando
existe un déficit de disponibilidad de este tipo de servicios publicos, la demanda de

cuidados recae sobre las familias, y dentro ellas sobre las mujeres” (OIT, 2022, p. 44).

En esa misma linea, para promover el regreso al trabajo de las madres, el gobierno
italiano otorga USD 400 para pagar una guarderia o personal de cuidado de nifios-as
a las madres que regresan a trabajar luego de 3 0 4 meses de dar a luz y hasta que
su hijo-a cumpla 6 meses. En Suecia, las guarderias tienen un costo accesible, ya que
el gobierno establece una tarifa maxima y subvenciona el 89% del costo, es decir que
las familias suecas solo pagan el 11% del valor real (USD 160) y el servicio es gratuito
para las familias de bajos recursos. Ese gobierno invierte mas presupuesto en

subsidiar guarderias de lo que invierte en defensa nacional (Collins, 2019).

En Perd, Milagros Millan, especialista de la Direccion de Educacion Inicial del
Ministerio de Educacion, sefialé que cada vez mas madres salen a trabajar y ante esa
demanda han aparecido mas guarderias privadas, pero la mayoria no cumple con los
estdndares necesarios y las que si los cumplen tienen precios muy CcOSt0osos.
Actualmente, el gobierno peruano cuenta con el Programa Nacional “Cuna Mas” del
Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social (MIDIS), el cual ofrece un servicio gratuito
de cuidado diurno para nifios-as menores de 3 afios y el Programas No Escolarizado
de Educacion Inicial (PRONOEI), pero solo funcionan en las zonas de pobreza y
pobreza extrema del pais y el nUumero de locales no es suficiente para atender la

creciente demanda (Fernandez, 2017).
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Por otro lado, no solo la crianza de los hijos-as esta subvencionada en Suecia. En
2007, el gobierno sueco establecié una deduccion de impuestos del 50% de los
servicios del hogar que incluyen limpieza, cocina, jardineria, cuidado de los hijos en
casa, ayuda con las tareas de los hijos, etc. Esta subvencion se establecié para logar
dos objetivos: crear un mercado formal de los trabajadores que brindan estos servicios
y asistir a las familias en donde tanto el padre como la madre tienen un trabajo a tiempo
completo (Collins, 2019), impactando positivamente en la reduccion de estereotipos
de género, pues, ante la frase “el deber de un hombre es ganar dinero; el deber de
una mujer es cuidar de su casa y su familia”, solo 3.1% de las suecas y 9.3% de los
suecos estuvo de acuerdo (ISSP, 2012). En cambio, el 26.7% de las peruanas 'y 31.2%
de los peruanos mostraron su acuerdo (IOP, 2016). De esta forma, la provision de este
tipo de politicas y servicios publicos contribuyen a construir sociedades mas
igualitarias. Al contrario, la falta de compromiso del Estado perpetia la penalizacion

de la maternidad en ambito laboral (Hochschild & Machung, 1989).

Beneficios colectivos de las legislaciones que promueven la vida familiar y

laboral

Para Collins (2019), el conflicto que viven las mujeres al tener que repartirse entre el
trabajo y la familia debe ser visto como una crisis publica. Actualmente, esta
probleméatica se asocia al mundo privado y por tanto son las mujeres las Unicas
responsables de solucionarlo. ElI Estado provee muy poco soporte porque se basa en
un sistema que prioriza la individualidad, asumiendo que la crianza de los hijos-as es
un estilo de vida elegido por el individuo, quien debe tener el tiempo y dinero
necesarios para cuidarlo. En caso de que esas condiciones no existan, el individuo

deberia privarse de tener hijos-as.

No obstante, “la inversion en politicas de cuidados, mas alla de responder a la
demanda y beneficiar a quienes acceden a licencias, transferencias y servicios de
forma directa, tiene un muy alto potencial para el estimulo econémico y la generacion

de empleo” (OIT, 2022, p. 66). Asimismo, los niflos-as proveen importantes beneficios
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colectivos al ser la futura fuerza laboral que movilizara al pais. Es asi que las politicas
de conciliacion de la vida familiar y laboral no solo constituyen medidas efectivas para
construir una sociedad mas igualitaria, sino que también contribuyen al aumento de la
tasa de natalidad, pues llevar la crianza de los hijos-as entre dos personas la convierte
en una tarea mucho mas facil (Lopez, 2019). Ante la falta de un marco normativo
integrado y adecuado para la conciliacion de la vida familiar y laboral y, teniendo en
cuenta que la penalizacion salarial por maternidad es mayor en el sector privado
(Chujutalli, 2017), cabe preguntarse ¢ qué rol estdn jugando las empresas peruanas?

2.6.Las organizaciones empresariales peruanas

El sector empresarial peruano esta compuesto por 3 millones de empresas y
representa un sector en expansion con un crecimiento anual promedio de 7% durante
los dltimos 5 afios (INEI, 2022a). Segln sus ventas y nimero de trabajadores?’, se
clasifican en microempresas (95%), pequefias (4%) y grandes/medianas (1%). Esta
investigacion se centra en las grandes empresas, principal motor de generacion de
empleo del pais (INEI, 2019). Por tanto, los datos siguientes estan referidos a este tipo

de empresa.

Segun &mbito geografico, Lima concentra el 70% de las empresas grandes/medianas.
Es decir, 7 de cada 10 de estas se encuentra en Lima, lo cual evidencia el alto grado
de concentracion empresarial en la capital del pais (INEI, 2019). Por rubro, la mayoria
de estas empresas se dedican al comercio (38%), seguidas de la manufactura (13%)

rubros a los que pertenece la empresa investigada (INEI, 2019).

27 La clasificaciéon de empresas se basa en el volumen de ventas anual, las microempresas no superan las 150 Unidades
Tributarias Impositivas (UIT) equivalentes a S/.645,000 o USD 187,050 y tienen hasta 19 trabajadores-as. La pequefia empresa
tiene ventas entre 150 y 1700 UIT y entre 20 y 99 trabajadores-as. La mediana empresa tiene ventas entre 1700 y 2300 UIT y
entre 100 y 499 trabajadores-as. La gran empresa tiene ventas mayores a 2300 UIT y mas de 500 trabajadores.
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Empresas grandes/medianas segun actividad econémica

Comercio e 38%
Industrias manufactureras mEEEEEEEEE————————— ]3%
Servicios profesionales y de apoyo empresarial ss—————————— 10%
Otros servicios mssss——————— 10%
Construccion msss——————— 90,
Transporte y almacenamiento S——— 7%
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca mmm—— 4%
Minas mmmmm 3%
Comunicaciones mmm 3%
Servicios de comida y bebida == 1%
Electricidad, gasy agua ™ 1%
Alojamiento B 1%

Gréfica 20: Distribucién de las empresas grandes/medianas peruanas segun actividad econémica del afio 2018. Elaboracién
propia a partir de datos del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2019).
Las empresas peruanas: ¢agentes de cambio o perpetuadoras de estereotipos

de género?

En 2020, la empresa social Aequales (2020) emitié el reporte del ranking PAR 28 que
mide la equidad de género en 180 organizaciones con sede en Peru. Es el Unico
acercamiento cuantificable de las acciones empresariales para enfrentar la brecha
laboral de género. En este reporte, se encontrd que la estructura organizacional de las
empresas peruanas contindia siendo una pirdmide o un embudo, en la cual un alto
porcentaje de mujeres ingresa a los niveles organizacionales iniciales (42%); sin
embargo, su presencia se va reduciendo conforme sube el nivel jerarquico. En ese
sentido, para efectos de esta investigacion, el desarrollo profesional se entiende como
el crecimiento de las mujeres dentro de la organizacion hasta ocupar los puestos de
mayor nivel jerarquico (Adda etal., 2017; Alvarez, 2017; Cahusac & Kanji, 2014;
Delgado, 2007; England et al., 2016).

28 E| ranking PAR es realizado por la empresa social Aequales (2020b) mediante una encuesta virtual enviada a las gerencias de
Recursos Humanos de 211 organizaciones con sede en Per(. Este ranking considera cuatro dimensiones: gestién de objetivos
(30%), cultura organizacional (25%), gestién del talento (25%) y estructura organizacional (20%).
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Estructura de las empresas peruanas por género y nivel
organizacional

®Hombres ®Mujeres

Graéfica 21: Estructura de las empresas peruanas por género y nivel organizacional del afio 2020. Elaboracién propia a partir de
datos del Ranking de Equidad de Género de las Organizaciones PAR (Aequales, 2020).

De todas las empresas que cotizan en la Bolsa de Valores de Lima, solo el 5% de
empresas cuentan con una CEO (Chief Executive Officer) o gerente general mujer
(Centrum et al., 2018). A pesar de estas cifras, las y los lideres empresariales suelen
negar la existencia de la brecha de género al interior de sus organizaciones. El primer
estudio de “Equidad de género en las empresas” (Ipsos Peru, 2018), encuesté a los
empleados-as de las principales empresas del Per( y se encontr6 que 7 de cada 10
creen que hay igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres dentro de la
empresa y son justamente los hombres de los niveles jerarquicos mas altos los que

tienen mayor percepciéon de igualdad.

En una nota para el diario EI Comercio, Andrea de la Piedra (De la Piedra, 2020), CEO

de Aequales, comento lo siguiente sobre su trabajo con las empresas peruanas:

“El primer reto suele ser romper con esa dificultad para ver el problema.
Cuando empezamos, muchas empresas nos decian que ahi hombres y
mujeres tenian las mismas oportunidades de desarrollo o de ascenso.
Decian que de cada persona y de su ambicion dependia si ascendia o no.

Asi justificaban sus porcentajes tan bajos de mujeres en puestos de
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liderazgo. Consideraban que esto se debia a que simplemente ellas no

querian”.

Una vez que se reconoce la brecha, la excusa mas comun es la escasez de mujeres
calificadas para estos puestos (PwC Peru & Aequales, 2018). No obstante, segun el
altimo Censo Nacional del 2017, del total de peruanos-as que cuentan con estudios
universitarios, 50.1% son mujeres y 11.2% de ellas tienen maestrias o doctorados
frente a un 12.8% de hombres (INEI, 2017b).

Entre la minoria de empleados-as que cree que si existe inequidad de género en el
ambito laboral (3 de cada 10), se declara que la principal barrera que enfrentan las
mujeres para acceder a puestos gerenciales es la carga familiar/hijos-as (17%) (Ipsos
Peru, 2018) debido a que la carga doméstica les dificulta asumir las largas jornadas
laborales que se asumen en el sector privado. Si bien la legislacion sefiala que la
jornada laboral maxima es de 8 horas diarias 0 48 horas semanales, 4 de cada 10
trabajadores-as de empresas privadas trabaja mas de 48 horas semanales. El
porcentaje de asalariados que trabajan mas de 48 horas a la semana es mayor en el
sector privado (36.2%) versus el sector publico (25.6%). De la misma forma, es mayor
en empresas con mas de 100 trabajadores (39.3%) versus empresas con menos de
100 trabajadores (34.9%). Por género, los hombres que trabajan en empresas privadas
destinan méas horas diarias a sus trabajos (10.3) versus las mujeres (8.85) (MTPE,
2019b).

Beneficios laborales “flexibles”

Existen diferentes politicas y beneficios destinados a ayudar a los empleados-as a
equilibrar las responsabilidades personales y laborales. En primer lugar, se encuentra
el teletrabajo también llamado trabajo remoto, en el cual el empleado-a trabaja desde
cualquier lugar que no sea su oficina. Esta politica incluye la sub-variante del home
office o trabajo desde casa. En segundo lugar, esta el horario flexible o flextime que

ofrece la capacidad de cambiar los horarios de inicio y fin de la jornada laboral. En
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tercer lugar, se encuentran las jornadas comprimidas (trabajo a tiempo completo en
menos de cinco dias a la semana) o las jornadas reducidas (que incluyen los dias en
los que se trabajan menos horas como los early fridays o viernes en los que se trabaja
solo medio dia) (Munsch, 2016).

En el caso de las empresas peruanas, antes de la pandemia, eran muy pocas las que
ofrecian estos beneficios (Aequales, 2018), a pesar de que esta flexibilidad se
asociaba a una mayor equidad: las empresas peruanas que contaban con horario
flexible (72%) tenian a mas mujeres en niveles jerarquicos mas altos: 41% en la junta
directiva (9 p.p. mas versus empresas sin horario flexible) (PwC Pera & Aequales,
2018). Sin embargo, la tenencia de estos beneficios podria ser un arma de doble filo
(Schultz, 2010). Cuando los empleadores ofrecen politicas o beneficios flexibles parar
fomentar el balance de vida familiar y laboral (Blair-Loy et al., 2015), la mayoria de los
empleados-as no suelen utilizarlos (Williams et al., 2013). Esta resistencia a la
flexibilidad no se trata de dinero, se trata de moralidad (Williams et al., 2013), ya que
aguellos trabajadores-as que los utilizan se alejan de la imagen del “trabajador ideal”
(Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013). El uso estos beneficios puede
ser interpretado por los jefes-as, comparfieros-as e incluso el propio empleado-a como
una sefal de débil compromiso laboral y, por lo tanto, es moralmente inaceptable
(Munsch, 2016; Williams et al., 2013). En consecuencia, los jefes-as estan menos
propensos a recomendar a estos trabajadores-as para ascensos o evaluarlos con

mayor dureza (Munsch, 2016).

Asi, tanto hombres como mujeres dudan en utilizarlos, pero por diferentes razones.
Por un lado, los hombres no los utilizan por temor a la estigmatizacion social o
percibirse como menos competitivos que sus comparfieros (Blair-Loy et al., 2015;
Munsch, 2016; Williams et al., 2013), evidenciando que se trata de una problematica
gue no solo atafie a la organizacion empresarial sino también a un aspecto social
(Aequales, 2018). Por ejemplo, en una entrevista al diario EI Comercio, Lila Soto,
gerente del area de capital humano y responsabilidad social de Profuturo AFP, la

segunda empresa en el ranking PAR, sefial6 que implementaron un programa de soft
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landing o llegada paulatina, que permite que hombres y mujeres elijan un dia completo
a la semana para trabajar desde casa durante el primer afio de su bebé. No obstante,
Soto mencioné que los hombres no utilizaban este beneficio, pues decian no

necesitarlo al tener a sus esposas en casa (Chavez, 2018).

Asi, los hombres contintan percibiendo a las mujeres como las criadoras de sus hijos-
as y por eso les parece comprensible (y apropiado) que las mujeres renuncien a sus
carreras para criar a sus hijos-as. No solo ven la crianza de los hijos-as como
fundamentalmente femenina, sino que ven una carrera como fundamentalmente
masculina. Esta actitud sirve para legitimar la eleccion de una mujer de extender el
permiso de maternidad. Del mismo modo, los hombres que quieran tomar una licencia
después del nacimiento de un nifio saben que la gerencia vera ese comportamiento
como una falta de compromiso profesional, incluso cuando la politica de la compaiiia

permite la licencia parental para los hombres (Schwartz, 1989).

Si los hombres no utilizan estos beneficios y las mujeres si lo hacen, ellas podrian
percibirse como “menos comprometidas” con la empresa (Collins, 2019; Hays, 1996)
al verlas menos tiempo en la oficina en comparacion con sus pares masculinos. En
ese sentido, los jefes-as pueden pensar que se encuentran en un mommy-track,
término que hace referencia a una carrera profesional desviada por su mayor
compromiso con la maternidad (Schwartz, 1989) y por tanto dejan de considerarlas
para nuevos ascensos, liderazgos de proyectos y aumentos salariales. Por otro lado,
cuando las mujeres toman licencias de maternidad mas largas o reducen sus horas
laborables mas que sus parejas, es mas probable que ellas destinen mas horas al
cuidado del hogar y de los hijos-as, alimentando la inequidad en el reparto de
responsabilidades familiares (Boivin et al., 2007). Debido a lo anterior, muchas
politicas o beneficios que, originalmente, estan pensadas para generar una mayor
paridad, podrian tener el efecto contrario, recreando e incrementando la inequidad de
género (Schultz, 2010).
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Para garantizar la igualdad de condiciones en el ambito laboral, resulta imprescindible
un enfoque integral y transversal que tome en cuenta tanto el compromiso politico
como la transformacion social. Por tanto, las politicas aplicadas dependeran de las
circunstancias particulares de cada contexto. La eficacia de dichas politicas depende
de los cambios en las normas sociales y estereotipos de género, por lo cual es preciso
llevar a cabo una labor analitica sdlida para determinar los principales factores que

inciden en cada situacion (OIT, 2019).

Beneficios “flexibles” en tiempos de COVID-19: |la llegada del teletrabajo

La pandemia cambi6 esta situacion. En el marco de la emergencia sanitaria por el
COVID-19, el gobierno peruano inst6 y faculté a los empleadores a establecer el
trabajo remoto mediante el Decreto de Urgencia N° 026-2020 emitido el 15 de marzo
de 2020. Este contexto hizo que, sobre todo las grandes empresas, migraran de una

modalidad de trabajo presencial al teletrabajo desde casa (MTPE, 2020).

Contrariamente a lo que se pensaba, la productividad no disminuyd con el teletrabajo
(Aequales, 2018), mas bien el 70% de las empresas sefialdé que su productividad se
mantuvo y 22% que se incrementd. Ello debido a que los empleados-as afirmaron
trabajar mas horas al dia y el 70% de las empresas sefialaron que para sus
trabajadores-as ha sido dificil encontrar el equilibrio personal y laboral (Mercados &
Regiones, 2020). Esta situacién generd que el Congreso aprobara en mayo 2021 una
nueva ley que regula el teletrabajo, cuyo articulo 10 sefiala que el teletrabajador tiene
derecho a desconectarse digitalmente durante las horas que no correspondan a su
jornada de trabajo y el empleador debera respetar dicho derecho, garantizando que en
ese periodo el trabajador no esta obligado a responder a sus requerimientos, salvo
causa de fuerza mayor o circunstancias excepcionales para garantizar el disfrute del

tiempo libre, el equilibrio entre la vida laboral, privada y familiar (El Comercio, 2021b).

Por otro lado, la llegada de la pandemia también gener6 un aumento en la carga

doméstica (Coban, 2022; Collins et al., 2020) debido al cierre de los colegios y
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guarderias (MINEDU, 2020) y servicios domésticos, la cual fue asumida principalmente
por las mujeres. Una encuesta realizada en Peru (Ipsos Peru, 2020) encontro que las
mujeres tuvieron como principal actividad en cuarentena la realizacion de los
guehaceres del hogar (67%). En cambio, los hombres respondieron ver las noticias
(59%), pasar tiempo con su familia (48%) y, en tercer lugar, realizar quehaceres del
hogar (48%), es decir 19 puntos de diferencia a favor de las mujeres, revelando que la
mujer seguia siendo la principal encargada de las labores domésticas aun cuando
ambos padres se encontraban dentro del hogar. Esta situacion generd un
enfrentamiento complejo para las mujeres, quienes, por un lado, se ven expuestas a
trabajar mas horas de las que trabajaban de forma presencial y, por otro lado, con una

mayor carga domeéstica sobre sus espaldas.

Si bien, en Perq, se han realizado analisis estadisticos que abordan los impactos de la
pandemia en el trabajo productivo de las mujeres en términos de pérdidas de empleo
(Jaramillo & Nopo, 2020), no existen investigaciones que aborden cémo las madres
manejaron estas tareas incompatibles en este momento sin precedentes. Por tanto,
esta investigacion aporta informacién valiosa que no solo permite un entendimiento
profundo desde la perspectiva de las mismas mujeres, sino que esta informacion
también puede ser utilizada en el disefio y aplicacion de politicas y/o beneficios
organizacionales en pro de la conciliacion familiar y laboral en el marco de esta nueva

normalidad.

2.7.Corpack: la empresa investigada

Esta investigacion se realiz6 en Corpack?®®, la empresa peruana dedicada a la
fabricacion y comercializacion de alimentos y productos de cuidado del hogar mas
grande del pais. Tiene una venta neta anual de 12,000,000 de nuevos soles
(equivalentes a USD 3,000,000). Es duefia de mas de 150 marcas en diferentes

categorias de alimentos (aceites, pastas, galletas, harinas, chocolates, etc.) y limpieza

2 para garantizar la confidencialidad, el pseudénimo con el que se le denominara a la organizacion sera Corpack.
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(detergentes, jabones, lavavajillas, limpiadores, etc.), siendo lider en la mayoria de las
categorias en las que participa y en muchas de ellas tiene mas del 50% de la

participacion del mercado.

Corpack fue fundada por una familia de origen espafiol que emigré hacia Peru y
actualmente es una de las mas adineradas del pais. Su historia inicia en 1956 con la
compra de un grupo de fabricas de alimentos. Con el pasar de los afios, continu6 su
crecimiento a través de la compra de nuevas empresas a nivel nacional e internacional.
Hoy, se ha convertido en una empresa multilatina que cuenta con operaciones
comerciales en 8 paises de Latinoamérica (Perq, Bolivia, Ecuador, Chile, Colombia,
Uruguay, Honduras y México). Su sede principal se encuentra en Lima-Peru, lugar que
alberga mas del 70% de sus empleados-as. Por tal motivo, esta investigacion se centra

en este pais.

Estructura organizacional

Corpack tiene 9,000 empleados-as. La planilla peruana esta compuesta por 6,500
empleados-as y se divide en dos categorias: operarios-as y ejecutivos-as. Los
operarios-as representan el 78% de la planilla y son aquellos que ejercen trabajos
manuales dentro de las fabricas (operar maquinarias, empaquetar, almacenar, etc.).
La mayoria es mestiza o andina, pertenece a los NSE CD y su nivel educativo es
secundaria completa. Por otro lado, los ejecutivos-as (22%) realizan trabajos de oficina
(desde la alta gerencia hasta los y las contribuidoras individuales). La mayoria trabaja
en la sede de Lima (90%), pertenece a los NSE AB y egresaron de las universidades
mas costosas del pais. A diferencia de la poblacion total peruana, existe una

sobrerrepresentacion de la raza blanca.

Dentro de las ejecutivas-os de Lima (1,943 trabajadores-as), se observa la siguiente
jerarquia organizacional: las y los contribuidores individuales (71.8%) en la base de la
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pirdmide, las y los gerentes (25.1%) al medio y las y los lideres®® (3.1%) en la cuspide.
Los contribuidores individuales son los mas joévenes (entre 25 a 29 afios), no tienen
personal a cargo, reciben un salario mensual promedio de USD 1,500. La mayoria es

soltero-a y no tienen hijos-as. Asimismo, viven aln con sus padres.

Por género, existe un balance entre hombres (54%) y mujeres (46%) con una ligera
ventaja para los hombres. Los gerentes suelen tener entre 28 a 38 afios, tienen mas
de 8 afios de experiencia laboral. Tienen entre 2 y 10 personas a su cargo Yy reciben
un salario promedio de USD 4,000. La mayoria ha establecido su propia familia (tienen
una pareja e hijos-as con los que conviven). Por género, la presencia de las mujeres
(40%) tiende a disminuir en comparacion con el nivel anterior. Las gerentas de Corpack
suelen tener su primer hijo-a a la edad de 32 afios (10 afios mas tarde versus el

promedio nacional de 22 afos).

Por ultimo, las y los lideres se componen por las y los directores (2.5%), las y los
vicepresidentes (0.5%) y el CEO (0.1%). Estos son quienes se encuentran en la
cuspide de la piramide organizacional y toman decisiones acerca de la linea de carrera
de los demas empleados-as. Los directores suelen tener 38 afios 0 mas y tienen a su
cargo equipos de minimo 20 personas. Reciben un salario mensual aproximado de
USD 13,000 en promedio. El 80% de ellos son hombres y la mayoria de ellos tiene
hijos-as. El 20% restante esta conformado por 10 mujeres. La mitad de ellas no tiene
hijos-as. De las 5 directoras que tienen hijos-as, 4 se convirtieron en madres con mas

de 30 anos de edad.

Los vicepresidentes (VP’s) conforman la alta gerencia y le reportan directamente al
gerente general (CEO). Tienen mas de 45 afios. Su salario promedio mensual es de

USD 20,000. En términos de raza, 10 son blancos y solo 1 es de ascendencia asiatica.

30 Desde una perspectiva léxica, la palabra “lider” se toma prestada de la palabra inglesa leader. Es interesante notar que el
sustativo lead puede referirse al cordon para sujetar o guiar a un perro u otro animal doméstico. En ciertas partes del mundo, se
evita el uso de la palabra “lider” porque tiene resonancias negativas asociadas a autoritarismo o agresividad, mientras que, en
otras, remite a asociaciones positivas de alguien con capacidad técnica que dirige sin ser autoritario. Corpack estaria mas alineado

con la dltima definiciéon (Gaggiotti & Marre, 2017).
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En términos de género, el 80% son hombres, todos casados y con hijos-as. El 20%

restante esta conformado por 2 mujeres. Ambas tuvieron hijos-as luego de los 30 afios.

En cuanto a la estructura organizacional por género, Corpack refleja la realidad de la
mayoria de las empresas peruanas, adoptando la forma de un embudo, en donde las
mujeres tienen una mayor presencia en los niveles mas bajos (46%), pero va

disminuyendo conforme va subiendo la jerarquia organizacional.

Estructura organizacional por género de Corpack

CEO
Vicepresidentes
Directores
Gerentes

Contribuidores individuales

>

®Hombres mMujeres

Gréfica 22: Estructura organizacional por género de Corpack 2022. Elaboracion propia en base a los datos de Corpack.

Por tal motivo, Corpack representa un caso de estudio relevante para entender a
profundidad los principales desafios de conciliacion entre la maternidad y el desarrollo

profesional de las mujeres al interior de las empresas peruanas.

Presencialidad, horarios y lugar de trabajo

Antes de la pandemia, el trabajo se realizaba de forma 100% presencial con un horario
oficial de lunes a viernes de 8:30 a 17:30 y con una parada de 13:00 a 14:00 para
almorzar. En 2018, se implemento el flextime o también llamado “horario flexible” con
un margen de hasta 2 horas. Es decir, el personal puede llegar hasta 2 horas antes en
la mafiana e irse 2 horas antes de que acabe la jornada oficial. Asimismo, puede llegar

hasta 2 horas mas tarde en la mafana si sale 2 horas mas tarde al finalizar el dia.
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En cuanto al lugar de trabajo, antes de abril 2019, las oficinas se ubicaban dentro de
sede central en Callao, donde también se ubican varias de las plantas de produccion.
Se trata de una zona industrial de NSE medio-bajo ubicada en las afueras de Lima
Metropolitana. Las ejecutivas-os refieren que el hecho de tener que trabajar en esa

zona industrial tenia varias desventajas.

En primer lugar, se encontraba la lejania fisica y psicolégica de sus hogares. Los y las
participantes refieren que les tomaba 2 horas aproximadamente llegar y 2 horas
adicionales para salir (no solo por la distancia sino principalmente por el trafico). Por
ello, sentian que perdian mucho tiempo “atrapados” en el trafico ademas del gasto en
combustible que también perjudicaba su presupuesto. Para paliar esta situacion, la
comparniia ofrecia tres lineas de buses de ida y vuelta para los ejecutivos y ejecutivas
gue tenian paradas especificas cercanas a sus viviendas. Estos buses llegaban a la
oficina a las 8:45 y partian hacia Lima a las 17:30. Sin embargo, el hecho de que el
bus tuviera horas fijas en el recorrido limitaba la sensacion de flexibilidad de varios
ejecutivos-as. En cuanto a la lejania psicoldgica, especificamente, en el caso de las
madres ejecutivas, sefialaron que el hecho de estar tan lejos de sus hijos-as en casos
de emergencia las hacia sentir inseguras y con culpa de “no poder llegar a tiempo en

caso pase algo malo en casa’.

En segundo lugar, los y las participantes consideraban que era una zona muy
peligrosa. Su mayor temor era ser atacados por los “carteristas” al salir de la oficina
cuando empieza oscurecer. Un delito muy comun en las zonas de alto trafico en Lima
y alrededores es el robo de autos “al paso”, en el cual los ladrones -denominados
“carteristas”- aprovechan que los autos no pueden avanzar por la carretera debido a
la congestidn vehicular y utilizan unas bujias para romper los vidrios de las ventanas
de los autos, introducir sus manos dentro del vehiculo y robar carteras, teléfonos
moviles, etc. Todos y todas sefialaron tomar medidas para evitar estos ataques como
salir de la oficina antes de que oscurezca, ocultar sus carteras en la maletera del auto,

dar una limosna a los “carteristas” cada semana para “caerles bien y que no les hagan
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dafo” o incluso una gerente comentd que llevaba un bate de béisbol en caso fuera

atacada.

En tercer lugar, al ser una zona industrial hacia que no tenga establecimientos de
servicios cercanos como bancos, restaurantes, peluquerias, clinicas, supermercados,
etc. Los y las participantes referian que no podian aprovechar la hora de almuerzo
para realizar estas gestiones domésticas en caso fuera necesario. Incluso, varias

participantes utilizaron la frase “estamos lejos de la civilizacion”.

En cuarto lugar, se encontraba la infraestructura antigua de las oficinas con paredes
de colores grises y con algunas areas sin ventanas que dieran acceso a la luz solar.
Dentro de la sede, se encontraban varios edificios. Cada edificio pertenecia a un area
especifica (un edificio para marketing, otro edificio de ventas, otro edificio de RRHH,
etc.) separados unos de otros por 0.5 kildbmetros aproximadamente, lo cual dificultaba
la conexion entre areas. Incluso, para garantizar la seguridad al interior de la sede,
cada trabajador-a portaba un fotocheck con su hombre, foto, area y con un sensor con
el cual solo podian abrir el ingreso a su propio edificio. Si se necesitaba ingresar a otro

edificio que no fuera el propio, se tenia que pedir autorizacion de ingreso.

Los y las participantes comparaban su lugar de trabajo e infraestructura con los de
otras compafiias del mismo rubro y se sentian claramente en desventaja al no tener
oficinas mas modernas con mas espacios de recreacion o comedores con comida de
mayor calidad, etc. Segun el &rea de RRHH, estas condiciones también dificultaban la
atraccién y retencién de talento. Por tanto, la compafiia anuncié una mudanza de las
oficinas administrativas para mejorar la calidad de vida de los ejecutivos y ejecutivas.
Esta mudanza se dio en abril 2019 hacia una zona comercial de NSE alto en el corazén
de Lima. Para esta mudanza, la compafiia alquild6 un moderno edificio de 11 pisos
construido y disefiado especificamente para los y las ejecutivas. En uno de sus
comunicados publicos, la empresa se refirid a la inauguracion de las nuevas oficinas

corporativas de la siguiente manera:
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“Durante el ultimo afio y medio, un equipo multifuncional dentro y
fuera de la compafia, ha venido trabajando en Ila
conceptualizacion, disefio, implementacion y activacion de este
proyecto que se convierte en un primer e iconico hito del esfuerzo
gue hainiciado la compaiiia por contar con espacios de trabajo que
reflejen su cultura flexible y colaborativa y, sirvan a la vez, para
provocar e inspirar la innovacion con espacios 100% colaborativos
y disefiados para fomentar el trabajo en equipo y la co-creacion
constante. Para resaltar la cultura horizontal, las oficinas de
nuestros gerentes y directores han sido ubicadas estratégicamente
en un lugar de interrelacion social cercano y estan disefiadas como
salas de reuniones, sin escritorio principal y con mobiliario que
permite a los lideres trabajar activamente con sus equipos. Los
espacios de usos multiples nos permiten elegir libremente el lugar
adecuado para desempefar nuestras tareas y/o trabajar con los
equipos de manera integrada. La conexién entre equipos la
reflejamos simbdlicamente construyendo una escalera interna que

nos mantiene a todos los pisos conectados (...)"

Cada uno de los 11 pisos se divide por areas (un piso para consumo masivo, otro piso
para Finanzas, otro piso para RRHH y asi sucesivamente). Todos los pisos se
encuentran atravesados por una escalera interna que busca representar la conexion
de los trabajadores-as y cuentan con espacios abiertos con mesas grandes de trabajo
para que las personas se sienten donde deseen. Solo los niveles jerarquicos de
directores-as hacia arriba cuentan con oficinas asignadas y cerradas con paredes de

vidrio transparente.

A menos de un afio de la inauguracion de las nuevas oficinas, llego la pandemia en
marzo 2020 vy, por disposicion del gobierno, todos los ejecutivos y ejecutivas se vieron
obligados a teletrabajar desde casa. Debido al incremento de la carga laboral durante

la pandemia, la mayoria de las y los participantes trabajaba muchas mas horas de las
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habituales. En compensacion por ese desgaste, la compafiia decidi6 otorgar el
beneficio de early fridays o “viernes corto” para todos los viernes del afo, dia en el cual
se trabaja de 8:30 a 13:00. Los detalles de esta etapa se profundizaran en el capitulo
5.4 sobre el teletrabajo. Una vez terminada la pandemia, a inicios de 2022, se
establecio que se deberia asistir presencialmente a la oficina el 60% del tiempo del
mes como minimo. Por ejemplo, durante la semana, se trabajarian 3 dias desde la
oficina y 2 dias desde casa. Dichos dias se coordinarian con el jefe-a y equipo

inmediato para acordar reuniones presenciales.

Compensaciones econdémicas

Con respecto a las compensaciones econémicas, la empresa cumple lo establecido
por la ley peruana. En ese sentido, cada ejecutivo-a recibe 14 sueldos al afio, los
cuales se dividen en 12 remuneraciones -1 por mes- mas 2 gratificaciones -las cuales
se reciben en julio y en diciembre. La remuneracion mensual de los ejecutivos y
ejecutivas es fija, es decir que, independientemente de la cantidad de horas trabajadas
en el mes, recibe la misma remuneracion al ser considerados “personal de
confianza™!. Adicionalmente, cada afio reciben las utilidades correspondientes por ley,
las cuales se otorgan en la medida que la empresa obtenga utilidades y que, en los
ultimos afios, ha fluctuado entre 1 y 2 sueldos. Cabe mencionar que la politica de la
empresa es que los sueldos de cada trabajador-a son confidenciales. Se solicita

expresamente que cada persona mantenga en reserva su remuneracion.

Fuera de las compensaciones econdmicas establecidas por ley, la empresa también
ofrece a los ejecutivos-as el bono anual por desempefio, el cual es condicional a los
resultados obtenidos por la empresa y el desempeiio del trabajador y puede llegar a
ser hasta maximo 4 sueldos. La descripcion detallada de como obtener el bono se

profundizara mas adelante en la seccién “Evaluacién de desempefio”.

31 El articulo 43° de la Ley de Productividad y Competitividad Laboral (LPCL) establece que los trabajadores de confianza son
aquellos que trabajan directamente con el empleador o el personal de direccidn y que, por tanto, forman parte de las decisiones
empresariales y tienen acceso a informacion confidencial como secretos profesionales, industriales o comerciales. Estos no se
encuentran sujetos a la fiscalizacion de su horario ni tienen derecho al pago de horas extras.
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Modelo cultural: misién, vision, valores

Segun el contenido de la pagina web oficial de Corpack, la organizacion se basa en un
modelo de cultura que incluye una mision, una visidn, cinco valores organizacionales
y tres pilares estratégicos. Estos elementos se utilizan como guias para el
reclutamiento, induccién, evaluacion y reconocimiento de sus trabajadores-as. Asi, la
mision de la empresa es “Transformar mercados a través de nuestras marcas lideres,
generando experiencias extraordinarias en nuestros consumidores. Buscamos innovar
constantemente para generar valor y bienestar en la sociedad” y su vision es “Ser

lideres en los mercados en los que competimos”.

En cuanto a los valores organizacionales, el primero es “lideramos con pasién” definido
como “somos lideres apasionados en todo lo que hacemos. Somos emprendedores
con espiritu ganador y coraje, lo que nos moviliza a innovar y transformar mercados”.
El segundo valor es “estamos conectados” referido a “Sentimos los objetivos de la
organizaciéon como propios y los cumplimos con excelencia. Trabajamos conectados
para generar valor y bienestar”. El tercero es “Somos agiles y flexibles” traducido como
“Somos un equipo agil y flexible, sabemos tomar riesgos, aprendemos de nuestros
errores y celebramos nuestros éxitos con humildad”. El cuarto valor es “Confiamos”
que se define como “Vivimos en un ambiente en el cual las personas se sienten
seguras de expresar lo que piensan. Confiamos genuinamente en nuestros
colaboradores y su talento”. Finalmente, el quinto valor es “Respetamos” explicado
como “Somos integros y honestos. Respetamos a nuestra gente, clientes,

consumidores, medio ambiente y comunidad. Acogemos diferentes puntos de vista”.

Los tres pilares estratégicos son: crecimiento, eficiencia y gente. El crecimiento hace
referencia a la bausqueda del liderazgo con crecimientos por encima de los niveles de
los mercados en los que se compite para crecer de forma sostenida. La eficiencia apela
a la construccion de una cultura de basqueda de eficiencia en todo lo que se hace con

disciplina y agilidad con el compromiso de actuar como duefios. Finalmente, el pilar de
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gente sefala que se confia y desarrolla el talento de las personas para fortalecer la
cultura, lo cual impulsard los objetivos de crecimiento. Se busca compartir

conocimiento, experiencias y llevar la “Cultura Corpack” a donde se vaya.

Asimismo, Corpack comparte en su pagina web su ADN basado en 4 adjetivos:
generosos (“somos amigables y cercanos con nuestro entorno, buscando alimentar los
suenos de crecimiento de los demas”), justos (“promovemos la equidad, el respeto y
un entorno de confianza”), apasionados (“lideramos con pasion, en todo lo que
hacemos, por eso, siempre aspiramos a ir por mas, sin conformaros nunca”) e
innovadores (“‘nuestro instinto transformador nos lleva a innovar siempre y no

conformarnos y contagiar ese espiritu a los demas”).

Evaluacion de desempefio

Basados en ese modelo, se establece un modelo de evaluacion de desempefio
denominado “Compromisos para el éxito” (CPEs) que incluye la evaluacion anual de 6
objetivos de negocio -relacionados a las funciones técnicas como alcanzar cierta cuota
de ventas- y demostrar dominar 5 competencias que parten del “Modelo de

Competencias” de Corpack.

En cuanto a las competencias, la compaiiia explica que “para alcanzar la misién y
vision, es importante que cada uno de los colaboradores de Corpack posea las
siguientes competencias organizacionales: compromiso con la organizacién,
orientacién al cliente, creatividad, habilidad para relacionarse con los compafieros e
integridad y confianza, los cuales se encuentran dentro de un manual que entregan a
cada empleado-a denominado PTD (“Para tu desarrollo”). En este manual, se explicita
gue las competencias se deben demostrar a través de comportamientos observables
y mesurables de manera consistente en el tiempo. Para cada competencia, se define
una serie de comportamientos que denotan cuando una persona tiene la competencia
bastante desarrollada y, por el contrario, comportamientos que evidencian que carece

de esta.
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Por ejemplo, en cuanto a la primera competencia “compromiso con la organizacion”,
se consideran como fortalezas el “demostrar su compromiso con la compafiia al lograr
los resultados esperados constantemente y de manera consistente”. Contrariamente,
las conductas que reflejan una falta de compromiso son descritas como “no entrega

” “*

resultados consistentemente”, “siempre hay un obstaculo: desorganizacion personal,

no se determinan las prioridades, se subestiman los plazos”, “puede dejar las cosas
para otro dia”, “no tiene la suficiente voluntad o energia para confrontar los obstaculos”,
‘puede ser una persona con poca motivacion, estar aburrido con el trabajo o sentirse

agotado”.

Los CPE son planteados por el jefe-a directo de cada ejecutivo-a a inicio de afio y cada
uno tiene 3 metas: la minima, la esperada y la maxima. Al finalizar el afio, se evalla el
cumplimiento de los CPE, pues cada objetivo o competencia tiene un puntaje numérico
que va desde el 1 (no se cumplid), 2 (se cumplié parcialmente), 3 (se cumplié la meta
esperada), 4 (se cumplié la meta maxima) hasta el 5 (se excedié la meta maxima
sobresalientemente). Si el ejecutivo-a llega a una puntuacion igual o mayor a 3, recibe
el bono econdémico mencionado anteriormente y si llega a 5 aumentan sus

probabilidades de ser ascendido.

En el caso de que la mayoria de ejecutivos-as hayan cumplido la meta maxima, no
todos pueden obtener el puntaje de 5. Se busca que los puntajes adopten la forma de
una campana de Gauss (pocos casos con puntajes de 1 o 2, la mayoria con puntajes

de 3, y pocos casos con calificaciones de 5).

Para elegir a los ejecutivos-as con desempefio sobresaliente, las y los lideres se
reinen a revisar el puntaje de cada ejecutivo-a en la denominada “reunion de
calibracion”, en la cual mas alla del indicador numérico, intervienen aspectos subjetivos
como la percepcion que cada lider tiene del ejecutivo-a evaluado (nivel de destreza,
compromiso con la organizacioén, disponibilidad para liderar proyectos, etc.). Como se

revisara en los capitulos etnograficos, la cultura de la empresa esta marcada por la
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busqueda constante de la competitividad y visibilidad que muchas veces entra en

colision con los retos asociados a la maternidad.
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3. PERSPECTIVAS TEORICAS

Esta investigacion se adscribe a la Antropologia de la Reproduccion, la cual postula
que las decisiones y practicas reproductivas no pueden entenderse si no se
comprenden los fendmenos contextuales politicos, sociales y econdmicos que influyen
en las practicas culturales de la maternidad (Ginsburg & Rapp, 1991, 1995; Morgan &
Roberts, 2012; Roberts, 2015).

3.1.Las politicas reproductivas

Como sefialan las dos obras pioneras de Ginsburg y Rapp,(1991, 1995), consideradas
el inicio de la Antropologia de la Reproduccion, la reproduccién no era un tema central
dentro de la Antropologia, ya que solia asociarse exclusivamente al ambito (del
cuerpo) femenino, privado y biolégico, siendo excluida del analisis de la vida cultural,
politica y econdmica. No obstante, a partir de 1970, el estudio de la reproduccion cobré
relevancia con el encuentro entre la segunda ola del feminismo y la antropologia,
poniendo en relieve el analisis de las practicas reproductivas como fuentes de podery
subordinacion y demostrando que los procesos reproductivos son completamente
politicos y econémicos (Roberts, 2015).

Su analisis resaltdé como diversas instituciones globales y locales -como los Estados,
las organizaciones empresariales, los grupos religiosos, las agencias de desarrollo
internacional, la medicina occidental etc.- regulan las actividades cotidianas -como el
parentesco, matrimonio, familia, etc.-, en las cuales se incrustan las practicas
reproductivas. Asi, estos poderosos actores, aparentemente lejanos, controlan y
moldean los comportamientos reproductivos de la poblacion en beneficio de sus
propios intereses politicos y economicos, convirtiendo a la reproduccion en

inherentemente politica (Ginsburg & Rapp, 1991).
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A través de una interseccion de supuestos occidentales -como las creencias judeo-
cristianas sobre la procreacion, la idea de que las mujeres son “cuidadoras naturales
y unicas” y la visién antropoldgica de la diada madre-hijo-a como unidad irreductible
del parentesco-, las mujeres quedan relegadas al &mbito doméstico y de los cuidados,
mientras que se encasilla en la esfera publica y del trabajo remunerado a los hombres.
Para Faye Ginsburg y Rayna Rapp, la escasez de investigaciones del rol de los padres
en la crianza de los niflos-as es un artefacto de estos sesgos que dificultan la
asimilacion de otros modelos culturales de maternidad, paternidad, reproduccion y
crianza. No obstante, “como se sefal6 en las primeras criticas feministas con respecto
a la invisibilidad de las mujeres en ciertos dominios, nilos hombres ni las mujeres estan
"naturalmente" ausentes; su segregacion se construye socialmente y se renegocia

continuamente” (Ginsburg & Rapp, 1991, p. 328).

En ese sentido, las decisiones y procesos reproductivos, incluidos los de las mujeres,
se enmarcan y son influidos por un conjunto de politicas y practicas culturales, a
menudo imperceptibles e inconscientes, que a menudo las conducen a negociar
constantemente con dos fuerzas contradictorias en las que se encuentran inmersas y
limitan sus decisiones: las demandas del trabajo reproductivo y del trabajo productivo
(Ginsburg & Rapp, 1991, 1995).

3.2.La gobernanza reproductivay los regimenes morales

En linea con los trabajos de Ginsburg y Rapp (1991, 1995), las antropo6logas Lynn
Morgan y Elizabeth Roberts (2012) reforzaron la condicién politica de la reproduccion
y acuiaron el concepto de “gobernanza reproductiva”. Este concepto no solo hace
referencia a los mecanismos utilizados por el Estado para producir, controlar e influir
en los comportamientos y practicas reproductivas de la poblacién, sino que amplia el
espectro de actores sociales a las instituciones religiosas, meédicas, educativas,
empresariales, organizaciones no gubernamentales, movimientos sociales, entre otros
para demostrar cOmo estas instituciones también ejercen incentivos econémicos,
mandatos morales, coercion directa, incitaciones éticas con el fin de controlar las
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practicas de reproduccion, comportamientos reproductivos sexuales y las relaciones

de género.

Estas autoras también incorporaron el concepto de los “regimenes morales” definidos
como “los estandares privilegiados de moralidad que se utilizan para controlar los
comportamientos intimos, los juicios éticos y sus manifestaciones publicas” (Morgan &
Roberts, 2012, p. 242). Este concepto se basa en los "regimenes de verdad" de Michel
Foucault (1978), los cuales son mecanismos histéricamente especificos que producen
ideas que funcionan como “verdades” que son respaldadas por las autoridades o
instituciones consideradas competentes para confirmar esa “verdad”. Dichas
autoridades o instituciones utilizan diferentes estrategias de intervencion sobre la
existencia colectiva en nombre de la vida y la salud con el objetivo de moldear las

racionalidades de la ciudadania para que encarnen y reproduzcan esas “verdades”.

En esta investigacion, los “regimenes morales” se refieren al estandar de la maternidad
“ideal” relacionada a la inversion de una enorme cantidad de recursos para criar a los
futuros ciudadanos-as sin esperar recibir remuneracién a cambio (Hays, 1996), las
condiciones de un mercado laboral que premia a los trabajadores-as que entregan la
mayor cantidad de horas y energia a sus empleadores (Alvarez, 2017; Blair-Loy, 2003;
Blair-Loy et al., 2015; Williams, 2001; Williams et al., 2013), las legislaciones con
licencias de maternidad mucho mas extensas que las licencias de paternidad, las
relaciones de género y la falta de corresponsabilidad en el ambito doméstico. Asi, el
concepto de “gobernanza reproductiva” permite examinar cémo los “regimenes
morales” que rigen las conductas y practicas reproductivas estan totalmente

entrelazados con los procesos economicos y politicos.

Todos estos “regimenes morales” producen “verdades” que enfatizan la dicotomia
entre la feminidad, la cual esta principalmente asociada a los labores domeésticas y
crianza de los hijos-as y, por otro lado, la masculinidad asociada a los trabajos
productivos fuera de casa. Estas verdades producen que las mujeres destinen una

enorme cantidad de tiempo, energia y dinero a la crianza de sus hijos-as (Hays, 1996).
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En ese sentido, Arlie Hochschild (1989) sefialé que, asi como la revolucién econémica
saco a las mujeres del hogar y las puso a trabajar en el mercado laboral junto a los
hombres, este cambio debié venir acompafiado de una revolucién cultural que
impulsase a los hombres a volver al hogar y hacerse responsable del trabajo doméstico
junto con las mujeres. Sin embargo, dicha revolucién cultural no ha prosperado: las
mujeres siguen siendo las principales responsables de las labores domésticas. ¢ Qué
hace que estas mujeres que ya forman parte del mercado laboral continien cargando
bajo sus hombros la mayor carga doméstica?

Segun Morgan y Roberts (2012), el concepto de la “gobernanza reproductiva” también
fue moldeado por Foucault (1978). Para este autor, el modelamiento de los
comportamientos de la poblacién puede darse a través del “poder soberano” -cuando
el individuo es obligado a acatar una fuerza externa explicita- o a través del “biopoder”
-un conjunto de estrategias desplegadas para que las personas lleguen a gobernarse
a si mismas incluso en niveles corporales intimos. Como sefiala Bourdieu (2001), se
ejerce una “violencia simbdlica” que puede ser suave, imperceptible e incluso invisible
para sus victimas para ejercer la dominacién en nombre de un principio simbdlico
conocido y reconocido tanto por el dominante como por el dominado (como un estilo

de ejercer la maternidad o una forma de realizar el trabajo productivo).

En esa linea, uno de los “regimenes de verdad” del “biopoder” consiste en pensar las
practicas reproductivas como “decisiones” aparentemente libres que realizan los
sujetos. No obstante, estas “decisiones” se toman dentro de un marco delimitado de
opciones disponibles o preestablecidas (Zigon, 2008) segun lo que se entienda como
una decision reproductiva “responsable” en el contexto en el que se inserta el individuo
(Krause & De Zordo, 2012).

Asimismo, Morgan y Roberts (2012) complementaron la vision de Foucault (1978) con
la nocion de Didier Fassin (2007) sobre la “politica de la vida”, la cual no solo se refiere
a cOmo se gobiernan las poblaciones sino a también a las narrativas y explicaciones

mediante las cuales las personas le otorgan valor y significado a su existencia. En esa
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linea, la “gobernanza reproductiva” proporciona un marco tedrico para comprender no
solo la regulacion de las opciones reproductivas disponibles para las mujeres, sino
también como estas construyen sus narrativas acerca de la maternidad y su
desempeiio profesional para mostrarse como ciudadanas racionales que encarnan y
reproducen las prioridades apoyadas por las instituciones politicas, sociales y

econdmicas en sus valores, conducta y comportamiento (Morgan & Roberts, 2012).

3.3.El modelo cultural de la maternidad intensiva

En su libro The Cultural Contradictions of Motherhood, la soci6loga Sharon Hays
(1996) plante6 dos grandes interrogantes: en una sociedad en donde cada vez mas
madres trabajan fuera del hogar ¢ por qué se presiona a las mujeres para dedicar tanto
de si mismas a la crianza de los hijos-as? y en una sociedad regida por la I6gica del
mercado ¢ por qué una logica de crianza desinteresada guia el comportamiento de
estas madres? Para responder a estas contradicciones, Hays (1996) plante6 el modelo
de la maternidad intensiva, el cual se basa en una serie de supuestos que se toman

como “verdades absolutas”.

En primer lugar, se asume gque los nifios-as son inocentes y puros (Aries, 1962) y
deben ser recibidos con "amor incondicional”. Dentro de la maternidad intensiva, existe
una condena moral subyacente a las relaciones competitivas y financieras del
mercado, las cuales se contraponen a la celebracion de la importancia del cuidar a los
demas. En ese sentido, el valor de los nifios-as es inconmensurable (Zelizer, 1994) y
las decisiones sobre su crianza no deben estar medidas ni ser comparadas con las
reglas del mercado. Por tanto, la crianza adecuada de los nifilos-as no solo demostraria
amor desinteresado, sino que también conduciria a una transformacién positiva de la
sociedad en su conjunto al criar fervorosamente a los futuros ciudadanos-as (Hays,
1996).

En segundo lugar, el modelo asume que la crianza de los hijos-as debe ser realizada

principalmente por una sola persona, argumentando que la crianza constante por parte
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de un Unico cuidador primario es crucial. Si bien admite que las guarderias, escuelas
preescolares, nifieras u otros adultos pueden ayudar, se enfatiza que el nifio-a necesita
vincularse con un adulto individual. Esa Unica persona que debe encargarse de la
crianza del nifio-a se trataria exclusivamente de la madre. Cuando se hace referencia
a la participacion del padre, se trata solo de una "ayuda" adicional. Ademas, se sugiere
gue, incluso en el caso de las madres trabajadoras remuneradas, el vinculo madre-
hijo-a sigue siendo mucho mas importante que el que existe entre el padre y los hijos-
as. En contraste con la maternidad intensiva, existen otras investigaciones que
comprueban que no necesariamente son las madres las que deben criar a los hijos-
as. En una muestra antropolégica de 186 culturas contemporaneas, las madres fueron
las principales cuidadoras de los nifios-as en solo el 20% de los casos (Weisner &
Gallimore, 1977). Asimismo, otros autores han escrito acerca de los beneficios del
cuidado del padre en los nifios-as (Elkins & Schurer, 2020; O’Brien, 2009; Sarkadi
etal., 2008) como el efecto protector contra el tabaquismo (Menning, 2015) y
disminucién de problemas conductuales en la adolescencia (Carlson, 2006; Chang
et al., 2015), el mejor funcionamiento social en la adultez (Flouri & Buchanan, 2002) y

mejores resultados educativos (Flouri & Buchanan, 2004).

En tercer lugar, se asume que el afecto materno no solo es vital, sino que también es
“natural”, afirmando que la maternidad es instintiva y que la madre esta programada
para dar respuestas reflejas para atender las necesidades de sus hijos-as. La
interiorizacion de este modelo por parte de las madres hace que estas suelan referirse
al uso de la intuicién en la crianza de sus hijos-as como si muchas de sus practicas
estuvieran basadas en instintos biolégicos en lugar de comportamientos (Hays, 1996).
Esta conexion materna, en su forma idealizada, se entiende no solo como una

conexién emocional, sino también fisica (Arnold, 2014).

En cuarto lugar, se deben anteponer las necesidades y deseos del nifio-a sobre las de
la madre (Douglas & Michael, 2004). Asi, las obligaciones maternas se relacionan en
gran medida con la creacion de una infancia que genere felicidad y seguridad y que

conduzca a una vida exitosa para el nifio (Arnold, 2014).
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En quinto lugar, se alienta a las madres a que dediquen una enorme cantidad de
tiempo, energia y dinero en criar a sus hijos-as. En ese sentido, los métodos de crianza
recomendados en este modelo resultan financieramente costosos, emocionalmente
absorbentes e intensivos en mano de obra. En términos financieros, muchas mujeres
deben invertir la mayor parte de sus salarios en pagar guarderias, escuelas, juguetes,
accesorios de bebé, etc. para garantizar la educacion y la felicidad de sus hijos-as
(Hays, 1996). En términos de tiempo y energia, las madres deben ocupar su agenda
en funcion de la de sus hijos-as y cuando no estan con ellos-as se requiere que estas
tengan en mente a sus hijos-as, sus horarios y necesidades en todo momento, lo que

se ha descrito como “pensamiento materno” (Ennis, 2014).

En sexto lugar, las madres deben confiar y acudir a los profesionales expertos en
crianza para ayudarlas a ser mejores madres, pues se asume que los nifios-as tienen
requerimientos distintos segun las etapas de desarrollo que, a su vez, cada etapa de
desarrollo tiene diferentes aristas por vigilar: fisica, psicolégica y cognitiva. Ademas,
existen diferentes circunstancias que influyen en las etapas de desarrollo de los nifios
y, por lo tanto, requieren diferentes respuestas de la madre que deben ser guiadas y
acompafadas por estos profesionales. En términos practicos, esto significa que una
“buena madre” no solo debe pasar una gran cantidad de tiempo educandose sobre los
ultimos conocimientos del desarrollo infantil, sino que también debe invertir ain mas
tiempo y dinero buscando la guia adecuada y aplicando ese conocimiento en la crianza
de su hijo-a (Hays, 1996).

Han pasado casi 30 aflos desde que Sharon Hays (1996) escribié su obra seminal
sobre la maternidad intensiva basada en entrevistas a madres estadounidenses.
Posteriormente, Linda Ennis (2014) public6 un compendio de investigaciones
académicas en Canada, Estados Unidos, Polonia, Francia e Inglaterra que analizan la
maternidad intensiva a través de una perspectiva psicoanalitica, sociologica,
psicolégica, econdmica, transformacional y feminista, concluyendo que dicha ideologia

se ha fortalecido en los dltimos afios como una forma de adaptacién a los cambios

79



culturales que han sufrido estas sociedades como el hecho de que las madres ya no
creen que sus hijos-as se encontraran “naturalmente” preparados para sobrevivir en
un mundo cada vez mas competitivo, agresivo e inseguro y la maternidad intensiva es

la forma que encuentran para dotarlos con las herramientas necesarias.

En algdn momento, se pensé que la maternidad intensiva era un modelo que no
aplicaba a las madres con trabajos remunerados, ya que estas suelen pasar menos
tiempo con sus hijos-as. Sin embargo, el tiempo que dedican las madres remuneradas
a sus hijos-as también suele ser muy intenso; ya que, al ejercer un doble rol, se sienten
culpables por su “eleccion” y la maternidad intensiva es una forma de aliviar parte de
esa culpa (Ennis, 2014), envolviendo a las mujeres en una agotadora y exigente
jornada de doble turno (Hochschild & Machung, 1989).

Antes esta situacion, la “solucién” implicita que se ofrece a las madres es simplemente
gue deben dejar de ser tan intensivas. No obstante, tratar la maternidad intensiva como
si fuera una “eleccion” individual de las mujeres no aborda los problemas subyacentes
gue han hecho que la maternidad absorba fisica, cognitiva y emocionalmente a estas
generaciones de madres. En cambio, se necesita examinar el papel que juegan las
fuerzas culturales que impulsan el modelo de maternidad intensiva como la maternidad

“‘mas apropiada” (Brown, 2014).

Hays (1996) encontré que la maternidad intensiva se fortalecié con el neoliberalismo
del mercado que plante6 una dicotomia que se oponia la logica del mercado
competitivo y profano versus la l6gica de los cuidados de los nifios-as puros, inocentes
y merecedores de amor. Por tanto, el modelo de maternidad intensiva funciona como
una forma de dominacién encubierta para convencer a las mujeres de que desean, 0
al menos deberian desear, comprometerse con una tarea altamente demandante sin
recibir ningun tipo de beneficio econdmico que acerque esta tarea a las logicas del
mercado. Ello con el fin de beneficiar los intereses de otros actores, ya que el Estado
obtiene mano de obra gratuita para formar a sus futuros ciudadanos. Asimismo, el

"mercado profano” se ha dado cuenta de que el "nifio sagrado" es un consumidor
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potencialmente poderoso y lucrativo (juguetes, ropa de marca, viajes costosos en
vacaciones, etc.) (Brown, 2014). Por tanto, la maternidad intensiva también sirve a los
intereses del mercado al entrenar a los nifios-as para ser grandes consumidores
dispuestos a desembolsar dinero con tal de satisfacer sus deseos inmediatamente tal

como sus madres lo hicieron durante su infancia (Hays, 1996).

3.4.El esquema de devocién laboral

Por otro lado, las madres con trabajos remunerados también estan expuestas a otro
tipo de regimenes morales (Morgan & Roberts, 2012) como lo es el esquema de
devocion al trabajo, el cual resalta el compromiso cognitivo, moral y emocional hacia
el trabajo, reconociéndolo como una vocacion que exige y merece un alto sentido de
dedicacion y lealtad (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013). Se trata de
un contrato implicito entre el empleado-a y la empresa: mientras mas horas trabaje el
empleado-a, mas devocion estara demostrando hacia el empleador y ese sacrificio de
tiempo y energia se compensarda con mayores probabilidades de ascenso en la
jerarquia organizacional (Blair-Loy et al., 2015; Munsch, 2016). Para Byung Chul Han
(2015), las personas ya no trabajan por obediencia sino por los beneficios que
cosecharan de su trabajo como la libertad y el placer, pero esa busqueda implica
nuevas restricciones. Asi, el individuo se transforma en un nuevo animal laborans
(Chul Han, 2015, p. 10) que se explota a si mismo en busqueda de esa libertad,

convirtiéndose en su propio perpetrador.

Este modelo se basa en un patrén masculino: trabajar arduamente, competir contra
otros y obtener crédito por el trabajo para gozar de sus beneficios, mientras se tiene a
“otra persona” que se encarga de las responsabilidades familiares (Hochschild, 2004).
En el pasado, esa “otra persona” era la esposa del profesional. Ahora, con mas

mujeres profesionales, esa “otra persona” es la empleada doméstica o la nana®?, otra

32 Dentro del andlisis, se profundizara en la contratacion de empleadas domésticas (la mujer que se contrata para realizar el
mantenimiento de la casa como cocinar, limpiar, lavar ropa, etc.) y de las nanas o nifieras (aquella mujer que se contrata para
cuidar a los hijos-as) como una de las estrategias utilizadas por las ejecutivas y ejecutivos. Las nanas de estas ejecutivas suelen
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mujer que deja de cuidar a los suyos para vender su energia, tiempo y cuidados a los
hijos-as de familias mas adineradas, transformandose ambas en pequefias piezas
dentro del escenario neoliberal (Briggs, 2017). Este fendmeno ha sido definido por
Colen (1995) como reproduccion estratificada, por Hochschild (2004) como la industria
de los cuidados y por Zelizer (2007) y Constable (2009) como la mercantilizacion de la

intimidad.

Asi, se genera la idea del “trabajador ideal” (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams
et al., 2013), caracterizado por su liderazgo, fuerza, racionalidad y entera disposicion
hacia su empleador (Williams, 2001). En los ejecutivos-as, este modelo se evidencia
en una rutina de trabajo con jornadas a tiempo completo que inician desde muy
temprano y terminan muy tarde, viajes de negocio que pueden incluir fines de semana
y compromisos de trabajo mas alla del horario laboral (reuniones, cenas de negocio,
etc.) (Blair-Loy, 2003). Este esquema puede ser seductor, generando orgullo en el
empleado-a por demostrar una ética laboral sélida, pero también puede ser un modelo
coercitivo, haciendo que muchos trabajadores-as se sientan obligados a cumplirlo
(Williams et al., 2013). Como sefiala David Graeber (2018, p. 19):

“(...) somos una civilizacion basada en el trabajo, pero ni siquiera
en el trabajo productivo, sino en el trabajo como un fin en si mismo.
Hemos llegado a creer que los hombres y las mujeres que no se
esfuerzan mas duramente de lo que desean en empleos que no les
gustan son mala gente, indigna de recibir amor, atencién o
asistencia por parte de sus comunidades. Es como si hubiésemos
dado nuestro consentimiento colectivo para nuestra propia

esclavizacion”.

ser mujeres de estratos socioeconémicos mas bajos, mayoritariamente de raza andina (descendientes de familias migrantes de
los Andes hacia la ciudad) que pueden trabajar “cama adentro” (se quedan a dormir dentro de la casa donde trabajan) o ir por
dias u horas. Durante la cuarentena, varias ejecutivas y ejecutivos comentaron que pudieron trabajar gracias a que las empleadas
0 nanas se quedaron con ellos-as, pero alejadas de sus propias familias en medio de la pandemia.
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Al elevar la importancia del trabajo remunerado, se definen las labores domésticas y
de cuidado como una distraccion y, por lo tanto, se exacerba el conflicto entre la vida
familiar y laboral (Blair-Loy et al., 2015). Diversas investigaciones demuestran que,
tanto mujeres como hombres, consideran que los hombres que se van de vacaciones
(Rudman & Mescher, 2013), solicitan horarios de tiempo parcial (Vandello et al., 2013),
0 que simplemente declaran tener responsabilidades de cuidado en el hogar (Berdahl
& Moon, 2013), son vistos como malos trabajadores o se les considera “muy
femeninos”. De esa forma, el estigma de balance de vida familiar-laboral es un estigma
de feminidad (Blair-Loy et al., 2015).

La devocion laboral resulta en una forma de control normativo que va mas alla del lugar
u horario de trabajo. Para muchos, la presion laboral no termina al salir del lugar de
trabajo. La proliferacion de las tecnologias de comunicacion (teléfonos moviles,
ordenadores portatiles o laptops) ha facilitado que el trabajo llegue a casa, forzando a
los trabajadores-as a enfrentar nuevos desafios. Se ha encontrado que las mujeres
experimentan niveles mas altos de culpa y angustia cuando reciben requerimientos
laborales fuera del horario de trabajo (llamadas, mensajes o correos), generandoles la
percepcion de que no estan cumpliendo con las expectativas laborales. Estos
sentimientos pueden surgir cuando el limite que separa el trabajo y la vida familiar se
vuelve borroso, causando consecuencias potencialmente perjudiciales en el bienestar
(Glavin et al., 2011).

Como se ha comentado, el modelo del “trabajador ideal” (Blair-Loy, 2003; Williams,
2001; Williams et al., 2013) esta asociado a caracteristicas mas masculinas, ya que
las mujeres son percibidas como menos capaces de trabajar largas horas y, por ende,
con un menor compromiso laboral (Brumley, 2014). Este estigma ha sido mas
perjudicial para las trabajadoras que tienen hijos-as (Pugh, 2015), que luchan por
combinar las altas demandas laborales con la maternidad intensiva. Se ha encontrado
gue las madres se perciben como trabajadoras menos competentes y comprometidas
gue las mujeres sin hijos-as y los hombres y, por tanto, tienen menos posibilidades de

ser contratadas o acceder a un mayor salario (Correll et al., 2007). Para superar este
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obstaculo, las trabajadoras que tienen hijos-as sienten que continuamente deben
demostrarle al empleador su compromiso, trabajando mas horas y estando siempre
disponibles (Collins, 2019). Existe, entonces, una norma moral de que “el tiempo de
un trabajador ya no es suyo, sino que pertenece a la persona que lo compra. Cuando
un empleado no esta trabajando, estaria robando al empleador que le paga. De
acuerdo con esta logica moral, la ociosidad ya no es peligrosa, sino que es un robo”
(Graeber, 2018, p. 108).

Navegando entre la maternidad intensiva (Hays, 1996) y el esquema de devocion
laboral (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013), estas mujeres abrazan
el discurso de que el conflicto entre la vida familiar y laboral es culpa suya al no saber
equilibrar ambos roles y, por tanto, es ella misma quien debe resolverlo por su propia
cuenta. Este discurso de responsabilidad individual privatiza los costos sociales de la
crianza de los niflos-as que deberia conceptualizarse como parte de las
responsabilidades publicas. Asi, el Estado traslada a estas mujeres no solo los costos
econdmicos, sino también sociales, emocionales y fisicos (Collins, 2019).

3.5.La maternidad intensiva versus la devocién laboral

Para Caitlyn Collins (2019), las mujeres con hijos-as que tienen un trabajo remunerado
se sienten atrapadas entre dos modelos en constante competencia: el modelo de la
maternidad intensiva (Hays, 1996) y el modelo de la devocion laboral (Blair-Loy, 2003;
Williams, 2001; Williams et al., 2013), los cuales también actian como regimenes
morales (Morgan & Roberts, 2012) o estandares privilegiados de moralidad que se

utilizan para gobernar, de manera contradictoria, sus comportamientos y juicios.

En cuanto al cuidado de los hijos-as, el modelo de maternidad intensiva (Hays, 1996)
no es una eleccion hecha por las mujeres ni un simbolo de amor y progreso en la
sociedad. Segun Ginsburg y Rapp (1991), las demandas reproductivas se conforman
a través de los intereses particulares de diversos actores sociales como instituciones

estatales, autoridades médicas, autoridades educativas (pedagogos, psicélogos,
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trabajadores sociales, etc.), instituciones empresariales, etc., los cuales utilizan
controles legislativos, incentivos econdmicos, mandatos morales, coercion directa e
incitaciones éticas para producir y controlar comportamientos y précticas reproductiva
para que encarnen las politicas nacionales y las légicas econdmicas globales (Morgan
& Roberts, 2012).

A través de estas instituciones y grupos de poder se regula la vida familiar,
contribuyendo a establecer de una forma apropiada de crianza. La dedicacion continua
de una madre para educar a sus hijos-as con disciplina y responsabilidad individual,
sirve a los intereses del Estado en tanto estas madres crian ciudadanos respetuosos
de la ley a bajo costo. Dichos valores de disciplina y responsabilidad individual también
benefician a los lideres capitalistas, ya que ayudan a formar trabajadores auto-
motivados (Hays, 1996) que encajan con el modelo del “trabajador ideal” (Blair-Loy,
2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013), el cual sirve para justificar y ocultar fuerzas
politicas y econdmicas mas grandes que han privado a los empleados de horas de

trabajo predecibles y razonables (Schultz, 2010).

En la misma linea, se libera a los hombres de cuidar a los hijos-as y, sobre todo, de la
competencia de las mujeres en el mercado laboral. La mayor implicacién con la vida
doméstica les resta tiempo y energia para competir con ellos por las posiciones mas
lucrativas de la escala profesional (Hays, 1996). Con la proliferacion de los beneficios
y politicas flexibles en el trabajo se buscaba que las personas tengan la libertad de
elaborar sus propios horarios y lugares de trabajo. Sin embargo, el significado social y
el valor de esas elecciones siempre esta limitado por lo que otras personas estan
haciendo. En el mundo real, la "eleccién" a menudo se reduce a optar por algo diferente
del patron principal (Schultz, 2010), lo cual sera castigado con menores

remuneraciones y crecimiento profesional.

De esa forma, los poderes estatales, mercantiles y masculinos operan como sistemas
interconectados generando una coercion ideologica a traves del proceso de

socializacion. Asi la maternidad intensiva funciona para convencer a las mujeres de
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gue desean (o al menos deberian) comprometerse con una tarea que sirve a los
intereses de los mas poderosos, siendo tanto la forma como el resultado de una
dominacion encubierta que las mantiene en una posicion de subordinacion (Hays,
1996).

Asi, la concepcidon de la mujer ante todo como madre estaria determinada por su
facultad procreativa en un contexto del saber en que la naturaleza es entendida como
la fuente Ultima de la verdad (Stolcke, 1998). Tener hijos-as sitla a las mujeres como
madres y, por lo tanto, se les asigna la responsabilidad de los trabajos de crianza. por
un tiempo indefinido, que sobrepasan los procesos biolégicos del embarazo, parto y
lactancia (Alvarez, 2017). No se trata de negar la funcion biolégica del embarazo y la
lactancia, se trata de entender que resultan racionalizaciones naturalistas y
esencialistas que pueden convertirse en potentes causas de dominacion (Stolcke,
1998) con impactos negativos en el desarrollo profesional de las mujeres (Schwartz,
1989).

A pesar de que las decisiones sobre la maternidad son completamente politicas y
econdémicas (Roberts, 2015), el conflicto que viven las mujeres al tener que repartirse
entre el trabajo y la familia se asocia al mundo privado y por tanto son las mujeres las
Unicas responsables de solucionarlo, asumiendo que la crianza de los hijos-as es un
estilo de vida elegido por el individuo (Briggs, 2017), quien debe tener los recursos
necesarios o de lo contrario no deberia procrear (Collins, 2019). No obstante, las
politicas estatales y organizacionales de conciliacion familiar y laboral no solo
constituyen medidas efectivas para construir una sociedad mas igualitaria (Hochschild
& Machung, 1989), sino que también proveen beneficios colectivos para el pais, pues
el aumento de la tasa de natalidad renueva la fuerza laboral y disminuye los gastos

sociales (Lépez, 2019).

La paradoja central del liberalismo moderno consiste en que cuanto mas se exalta la
igualdad de oportunidades, meritocracia y libertad de los individuos, mas acentuada

es la naturalizacion de las multiples desigualdades sociales atribuyéndoles diferencias
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biologicas a reales o inventadas, haciendo que las desigualdades sociales sean
insuperables (Stolcke, 1998). Como se sefial6 en las primeras criticas feministas sobre
la "invisibilidad" de las mujeres en ciertos dominios, ni los hombres ni las mujeres estan
"naturalmente" ausentes, sino que su segregacién se construye socialmente y se

renegocia continuamente (Ginsburg & Rapp, 1991).
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4. OBJETIVOS Y DISENO DE LA INVESTIGACION

4.1. Preguntay objetivos de la investigacién

Como se ha sefialado anteriormente, la penalizacion de la maternidad en el ambito
laboral constituye uno de los retos sociales més importantes para la comunidad
mundial (OIT, 2019). Ante este contexto, se plantea la siguiente pregunta de
investigacion: ¢como se percibe y/o experimenta la convivencia entre la maternidad y
el desarrollo profesional dentro de las empresas peruanas? La respuesta a esta
pregunta, objetivo general de este trabajo, se propone a través de explorar las
percepciones y experiencias de dicha convivencia desde la perspectiva de las
ejecutivas y ejecutivos de una empresa dedicada a la fabricacién y comercializacion
de productos de consumo masivo (alimentos y productos de cuidado del hogar) con

sede en Peru.

De este objetivo general, se desprenden cuatro objetivos especificos. En primer lugar,
se analiza la percepcion del impacto de la maternidad en el desarrollo profesional de
las mujeres. En segundo lugar, se analiza la percepcién de las ejecutivas del impacto
de la tenencia de un trabajo remunerado a tiempo completo en la crianza de los hijos-
as. En tercer lugar, se exploran las estrategias que las ejecutivas utilizan para conciliar
la maternidad y su carrera profesional. Finalmente, se analiza la evaluacién que
realizan las ejecutivas y ejecutivos sobre las politicas de conciliacion de la vida familiar

y laboral que ofrece la empresa para la que trabajan.

En esa linea, se plantean tres hipétesis que aplican tanto para las mujeres como los
hombres. La primera sefiala que la maternidad se percibe como una barrera que
obstaculiza o ralentiza el desarrollo profesional de las mujeres (Adda et al., 2017;
Alvarez, 2017; Cahusac & Kaniji, 2014; Delgado, 2007; England et al., 2016). La
segunda hipoétesis plantea que la tenencia de un trabajo remunerado a tiempo

completo se percibe como un obstaculo para cumplir con su ideal de “buena madre”
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(IOP, 2016). Por ultimo, la tercera hipoétesis afirma que, tanto las ejecutivas como los
ejecutivos, consideran que las politicas de conciliacion de la vida familiar y laboral que

la empresa ofrece actualmente son insuficientes (Clark et al., 2015).

4.2.Disefo de investigacion

Esta investigacion utilizé el abordaje cualitativo, pues se busca entender a profundidad
las percepciones de la convivencia de la maternidad y el desarrollo profesional de las
mujeres. Este abordaje se realiz6 mediante el método etnografico para entender como
las personas interpretan sus experiencias y los significados que le atribuyen (Merriam
& Tisdell, 2016), mediante la escucha de sus propias historias personales sobre un
tema especifico (Flick, 2022). Se trata de una investigacion exploratoria de caracter
transversal, ya que la informacion se recopila en un solo momento y tiempo definido e
incorpora una visidbn comparativa entre la perspectiva de las ejecutivas y sus pares

masculinos.

Se utilizé el disefio de estudio de caso, pues se buscé comprender este fendmeno a
profundidad a través del andlisis del caso especifico de una empresa peruana del
sector privado, cuya sede principal se encuentra en la ciudad de Lima. La eleccién de
esta organizacion se baso en cinco criterios. En primer lugar, la penalizacion de la
maternidad en el Perd es mayor en el sector privado (22.5%) versus el sector publico
(15.9%) (Chujutalli, 2017), por tanto, se optd por realizar el estudio en una empresa
privada. En segundo lugar, dentro del sector privado, la brecha salarial por género se
incrementa a medida que aumenta el tamafio de la empresa, asi la brecha es mayor
en las empresas mas grandes, es decir, aquellas que tienen mas de 101 trabajadores-
as (MTPE, 2019a). En ese sentido, esta organizacidén es una de las empresas privadas
mas grandes del Per(3® (América Economia Intelligence, 2021). En tercer lugar, esta
empresa tiene una estructura piramidal, es decir que en los niveles organizacionales

de menor rango el porcentaje de mujeres ronda el 50%, pero dicho porcentaje se va

33 Segun el ranking elaborado por América Economia Intelligence (2021), esta empresa se encuentra dentro del TOP10 del ranking
de las 500 empresas mas grandes del Peru.
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reduciendo conforme sube el nivel jerarquico hasta llegar a menos del 20% en los
puestos mas altos (Aequales, 2018, 2023). En cuarto lugar, existe un interés manifiesto
dentro de la compafiia, pues la vicepresidenta de RRHH comento su deseo de disefiar
politicas y beneficios para la conciliacion entre la vida familiar y laboral que partan de
las necesidades particulares de sus propios colaboradores y colaboradores, por lo que
resulta importante recabar dicha informacién. Por ultimo, se encuentra la factibilidad,

pues el hecho de pertenecer a esta organizacion facilito el acceso al campo.

Dado que la unidad de observacién esta conformada por las y los ejecutivos de esta
empresa y la unidad de analisis hace referencia a las narrativas acerca de la
convivencia de la maternidad y el desarrollo profesional de las mujeres, el corpus de
datos se construyé a partir de dichas narrativas que fueron compartidas de forma oral,
ya sea en dialogos cotidianos registrados durante la observacion participante y
entrevistas. En las siguientes lineas, se presenta el método etnografico con la
descripcion de los y las participantes, las técnicas de produccion de datos, el analisis
aplicado y las consideraciones éticas sobre mi posicién en el campo.

4.2.1. Participantes de la investigacién

La muestra de este estudio esta conformada por ejecutivas y ejecutivos de una
empresa privada con sede en Lima-Perd. Dentro de los criterios de inclusion, se
determind que sean hombres y mujeres que trabajen actualmente o hayan trabajado
por lo menos tres meses para la sede de Lima de la compafiia, a tiempo completo y
en puestos administrativos. Ademas, se busco diversidad por vicepresidencia, nivel

organizacional y cantidad de afios en la organizacion.

La totalidad de la muestra vive en Lima y pertenece al nivel socioeconémico AB%*, es

decir alto o medio-alto (APEIM, 2019), cuenta con estudios universitarios completos y

34 La composicion de los niveles socioecondmicos de los hogares peruanos es la siguiente: A (1.8%), B (10.5%), C (26.7%), D
(26.8%) y E (34.2%). Las principales variables para la construccion de los niveles socioeconémicos son el nivel educativo
alcanzado, el sistema de salud al que esta afiliado, materiales predominantes de la vivienda (pisos y paredes), tenencia de bienes
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en algunos casos con posgrados, trabaja a tiempo completo en puestos
administrativos y su salario mensual oscila entre los S/.5,000 nuevos soles
(equivalente a USD 1,500) y S/.100,000 nuevos soles (equivalente a USD 26,000) o
mas, dependiendo del nivel organizacional al que pertenece.

En cuanto a las entrevistas, participaron un total de 50 personas, cuyos datos
sociodemograficos se encuentran en las tablas 2 y 3, en las cuales se encuentra
nombre ficticio asignado, sexo — femenino (F) o masculino (M), edad, numero de hijos-
as, edad y sexo de los hijos-as, y finalmente, el nivel organizacional. De estas 50
personas, 34 eran mujeres y 16 hombres. Con respecto al nivel organizacional,
participaron 17 lideres (vicepresidentes-as y directores-as), 25 gerentes y 8
contribuidores-as individuales. Del total, 34 tenian hijos-as, mientras que 16 no los

tenian.

En cuanto a las 34 personas con hijos-as, 25 son mujeres y 9 son hombres. Su edad
oscila entre los 28 afios y 50 afios. Todas estas personas declararon ser
heterosexuales. La mayoria esta casada salvo una persona que convive con su pareja.
Tienen dos hijos-as en promedio y conviven con al menos uno de ellos-as. Casi todos
son madres y padres biologicos de sus hijos-as, a excepcion del caso de una madre
de 3 nifios (el hijo mayor fue gestado por su cufiada y los 2 menores fueron adoptados
en Europa). Con respecto a la relacion con la empresa, la mayoria tiene entre 3y 5
afios trabajando en la compafia. Por niveles organizacionales, se entrevisto a 11
lideres (vicepresidentes-as y directores-as), 21 gerentes y 2 contribuidores-as

individuales.

y servicios (auto, servicio doméstico, computadora/laptop, refrigeradora, lavadora, horno microondas, teléfono, Internet y
television por cable) (APEIM, 2021).
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HIJO 1 HIJO 2 HIJO 3

NOMBRE SEXO | EDAD E. CIVIL HIJOS

SEXO EDAD SEXO EDAD SEXO EDAD

Ada F 49 Casada 2 F 20 afios M 17 afios - - Gerente
Leticia F 28 Casada 1 F 7 meses - - - - C.O nt_ri_buidor
individual
Nini F 37 Casada 1 M 4 aflos M - - - Gerente
Cristina F 38 Casada 2 F 7 afios M 4 afios - - Ci?] r&tlclt;utigfr
Ariana F 38 Casada 2 F 6 afios M 3 afios - - Gerente
Maryori F 38 Casada 1 F 10 meses - - - - Gerente
Giovana F 34 | Conviviente 1 M 12 afios - - - - Cﬁ]r&ti:j%udgfr
Coral F 46 Casada 3 M 8 afios M 7 afios M 6 afios Gerente
Mali F 38 Casada 1 M 3 afios M 3 meses M - Gerente
Pina F 44 Divorciada 2 M 10 afios F 10 afios - - Gerente
Natalia F 38 Casada 2 M 7 afios M 2 afios - - Gerente
Maritza F 50 Divorciada 2 M 21 afios F 16 afios - - Lider
Alina F 49 Casada 2 F 15 afios F 7 afios - - Lider
Clara F 33 Casada 1 M 1 afio NA NA - - Gerente
Pamela F 36 Casada 2 F 5 afios F 1.5 afios - - Gerente
Rosemary F 40 Casada 1 M 8 afios - - - - Gerente
Raquel F 38 Divorciada 1 M 3 afios - - - - Gerente
Elena F 39 Casada 2 F 8 afios F 5 afios - - Gerente
Diana F 41 Casada 1 M 16 afios - - - - Gerente
Eugenia F 44 | Conviviente 1 M 6 afios - - - - Lider
Rafaela F 49 Casada 3 F 27 afios F 26 afios M arl"lcS)s Lider
Isabel F 40 Casada 2 F 4 afios F 2 afios - - Lider
Marcela F 44 Casada 2 M 14 afios F 10 afios - - Lider
Melinda F 38 Casada 1 M 3 afios M - - - Gerente
Dulce F 31 Casada 1 F 1 afio F - - - Gerente
Tofio M 38 Casado 1 F 5 afios M Emtz)araz - - Gerente
Gabriel M 39 Casado 2 M 10 afios F 6 afios - - Gerente
Ken M 35 Casado 1 F 5 afios - - - - Gerente
Mauricio M a7 Casado 2 F 22 afios F 16 afios - - Lider
Carlos M 45 Casado 2 F 15 afios F 9 afios - - Lider
Nicolas M 40 Casado 2 F 8 afios M 5 afios - - Lider
Antony M 38 Casado 1 M 1 afio - - - - Gerente
Omar M 44 Casado 1 F 1 afio - - - - Lider
Edward M 46 Casado 3 F 17 afios F 16 afios M a%lc3)s Lider

Tabla 1: Datos sociodemogréficos de las ejecutivas y ejecutivos con hijos-as participantes de la investigacion.
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Con respecto a las 16 personas sin hijos-as, la muestra se integra de 9 mujeres 'y 7
hombres. Su edad oscila entre los 27 y 50 afios. La mayoria es soltera, salvo 5 casos
(5 mujeres casadas y 1 mujer que convive con su pareja). En cuanto al vinculo laboral,
la mayoria tiene entre 3 y 5 afios en la compafiia, a excepcioén de un caso que lleva
mas de 27 afos en la empresa. Por niveles organizacionales, se entrevisto a 6 lideres,

4 gerentes y 6 contribuidores individuales.

CODIGO SEXO EDAD ‘ E. CIVIL NIVEL
Aurora F 27 Soltera Contribuidor individual
Boa F 28 Casada Contribuidor individual
Dalila F 28 Conviviente Contribuidor individual
Naomi F 43 Soltera Gerente
Dora F 33 Casada Lider
Anita F 42 Casada Lider
Geraldine F 50 Casada Lider
Lola F 37 Soltera Lider
Angelina F 37 Casada Lider
Kon M 27 Soltero Contribuidor individual
Lorenzo M 35 Soltero Gerente
Vincenzo M 28 Soltero Contribuidor individual
Gerénimo M 47 Soltero Lider
Andrés M 35 Soltero Gerente
Camilo M 35 Soltero Contribuidor individual
Sergio M 32 Soltero Gerente

Tabla 2: Datos sociodemogréficos de las ejecutivas y ejecutivos sin hijos-as participantes de la investigacion.

El reclutamiento se realiz6 a través de contactos personales mediante un muestreo no
probabilistico por “bola de nieve” (Russell, 1995), buscando que los y las participantes
pertenecieran a diferentes areas y niveles organizacionales con el fin de tener mayor

variedad de casos que aporten riqueza y matices en la informacion (Labaree, 2013).

4.2.2. Técnicas de produccion de datos

La etnografia se realizé mediante dos técnicas de produccion de datos: la observacion
participante y entrevistas a profundidad, las cuales se llevaron a cabo al interior de la

empresa en la cual trabajo desde 2012 y en la que, actualmente, ejerzo el rol de
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gerente dentro del area de Marketing (Mercadeo). Por tanto, este estudio tiene una
aproximacion de inside research (o investigacion interna), en la cual la investigacion
se conduce al interior de un grupo social u organizacion de la cual la investigadora
también es miembro (Greene, 2014) y que se explicara con mayor detalle mas

adelante.

La observacion participante

La observacion participante constituye un proceso en el que el investigador-a participa
en las actividades de la comunidad de estudio mientras observa sus comportamientos
(Fine, 2003). Segun Gold (1958), existen cuatro posturas del observador dependiendo
del grado en el cual este se involucra en la participacién del grupo estudiado. La
primera se denomina “participante completo”, en la cual el observador es un miembro
del grupo que estudia y oculta su rol de investigador al grupo para no interrumpir la
actividad habitual. La segunda postura es la del “participante observador”, en la cual
el investigador también pertenece al grupo estudiado, pero si informa a sus
comparfieros de la investigacion, en la cual observa mas que participa. La tercera
postura es la del “observador como participante”, en la que el observador no es mimbro
del grupo, pero se faculta a participar de las actividades comunes, mientras realiza la
investigacion. La cuarta postura es la del “observador completo”, en la que el
investigador estd completamente oculto mientras observa y el grupo no esta advertido
de que estd siendo estudiado. De acuerdo con esa categorizacion, en esta
investigacion, se adopta la postura del “participante como observador”, es decir que la
investigadora es miembro del grupo estudiado y el grupo es consciente de la actividad

de investigacion.

En esta investigacion, la observacion participante tuvo una duraciéon de dos afios y
abarcé dos periodos importantes. El primer periodo durdé cinco meses -desde
setiembre 2019 hasta marzo 2020- y relevo los datos en una etapa previa a la aparicion
de la pandemia donde la forma de trabajo era 100% presencial. El segundo periodo

durd 19 meses -desde mediados de marzo 2020 hasta setiembre 2021. Este periodo
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abarcé la cuarentena establecida por la expansion del COVID-19 en el Peru, donde se
establecio que el trabajo pasara a ser 100% remoto (el cual se extendio desde el 16
de marzo de 2020 hasta el 13 de febrero del 2022).

La observacion se realizé tanto en espacios formales, tales como las dinamicas diarias
de trabajo, reuniones de equipos (presenciales y virtuales), asistencia a eventos
organizados por la empresa, como también espacios informales -conversaciones
informales antes y después de terminar las reuniones de trabajo, conversaciones de
pasillo, durante las horas de comida u otros espacios tales como los servicios

higiénicos o el kitchenette.

Las entrevistas

En segundo lugar, se aplicaron entrevistas individuales semi-estructuradas a 50
ejecutivas y ejecutivos con preguntas abiertas sobre sus percepciones acerca de la
maternidad y paternidad y su impacto en el desarrollo profesional. Dichas entrevistas
se realizaron para obtener informacién a profundidad (Merriam & Tisdell, 2016) y
conocer los significados de las experiencias vitales de las y los participantes a través

de las narrativas que usan para explicarlas (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).

El guion de entrevista se construy6 a partir de la revision bibliogréfica y tomé como
inspiracion dos instrumentos disefiados por dos sociélogas. El primero fue realizado
por Sharon Hays, autora del libro The Cultural Contradictions of Motherhood (1996),
en el cual muestra los resultados de sus entrevistas a mujeres estadounidenses sobre
las vivencias de su maternidad y los desafios o contradicciones que enfrentan en el
mercado laboral. El segundo instrumento fue disefiado por Caitlyn Collins, autora del
libro Making Motherhood Work: How Women Manage Careers and Caregiving (2019),
en el que analiza las entrevistas realizadas a madres de Suecia, Alemania, Italia y
Estados Unidos para entender la convivencia de la maternidad con sus trabajos

remunerados.
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A diferencia de estos dos trabajos previos, esta investigacion se realiza por una
antropologa y psicoéloga social que incorpora la percepcion de los hombres sobre la
maternidad y su impacto en el desarrollo profesional de las mujeres, asi como su vision
sobre la paternidad y su impacto en su propio desarrollo profesional. En todas las
entrevistas, se siguio el guion, pero también se dejo espacio a la improvisacion para

profundizar en temas emergentes que enriquecieron el analisis.

Las entrevistas se iniciaron en diciembre 2019 y finalizaron en setiembre 2021. Todas
fueron entrevistas individuales, cuya duracion oscilé entre una y dos horas. En su
mayoria, se realiz6 una entrevista por participante; sin embargo, en cinco casos se
hicieron dos o tres entrevistas por persona, ya que eran participantes a las que habia
entrevistado antes de la pandemia y resulto interesante volver a entrevistarlas durante

la pandemia para tener una vision comparativa de sus percepciones.

Durante el periodo previo a la pandemia, el contacto inicial con las personas
entrevistadas se realiz6 presencialmente para acordar el dia, hora y lugar del
encuentro. La mayoria de las entrevistas se realiz6 dentro del horario laboral (entre las
9:00 y 17:30) en las salas de reuniones de la compafia. Dado que los y las
vicepresidentes-as y directores-as son los Unicos que cuentan con oficina propia, solo
en estos casos se utilizd ese espacio para el encuentro. La mayoria vestia de manera
casual -pantalones de jean, camisas y sandalias o zapatillas- ya que este es el codigo

de vestimenta de la empresa para el personal administrativo.

Durante el periodo pandémico, se realizaron entrevistas mediadas, es decir que la
interaccion entre la investigadora y la o el participante se dio a través de una
comunicacién mediada por un dispositivo electronico (Salmons, 2012) que, en este
caso, fue un programa de videollamada online (Microsoft Teams). Si bien pudo
perderse cierta informacion no verbal, se accedio a las experiencias y percepciones
de las y los participantes durante la etapa de cuarentena en la que tuvieron que
guedarse trabajando en casa junto con sus hijos-as por casi dos afios, lo cual generé

importantes cambios en los roles y dinamicas familiares. En las entrevistas mediadas,
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la investigadora realiz6 las entrevistas desde el escritorio de su habitacion. Las y los
participantes estuvieron sentados en escritorios o0 mesas de habitaciones cerradas en
sus casas (en sus propias habitaciones, habitaciones de sus hijos-as o estudios) y
vestian ropa mas relajada de la que solian utilizar en la oficina (camisetas de manga
corta, pantalones deportivos, etc.). El horario en el que se realizaron estas entrevistas
también fue dentro del horario laboral o inmediatamente después en la mayoria de los

casos.

En linea con el trabajo de Collins (2019), se accedio a 4 niveles de informacién durante
las entrevistas a profundidad: el nivel honorable, esquemaético, visceral y meta-
sentimental. En el primer nivel, las personas declaran conscientemente informacion
“honorable” acerca de ellas mismas, en las que resaltan actitudes y comportamientos
alineados con las expectativas sociales de la cultura dominante como el sefialar que,
tanto hombres como mujeres, tienen las mismas capacidades para crecer dentro de la
compalfiia, alineada a los discursos socialmente deseables de igualdad. En el segundo
nivel, la informacién esquemética es recogida a través de las bromas, analogias o
metaforas para transmitir semi-conscientemente los marcos que usan para ver su
mundo social. Por ejemplo, la analogia humoristica que un entrevistado utiliz6 para
comparar la época primitiva y la division de tareas que actualmente habia fijado con
su esposa en donde él salia a comprar provisiones, mientras ella se quedaba en casa:
“entonces, ella se queda con los nifios y yo salgo a cazar los animales (risas)”. En el
tercer nivel, se encuentra la informacion visceral como los lapsus verbales,
expresiones faciales, risas, pausas, etc. Dentro de este nivel, se encontrarian, las
reacciones de las mujeres que no tienen hijos-as cuando se les pregunta sobre como
se imaginan la vida de las mamas que trabajan en esta empresa y surgen movimientos
de cabeza de lado a lado o suspiros. Finalmente, el cuarto nivel revela como las
personas se sienten acerca de sus propios sentimientos, el cual permite diferenciar
aguellas emociones aceptadas y rechazadas por los y las participantes. La interaccion
de estos 4 niveles permite un analisis mas profundo de la informacion tanto verbal

como no verbal.
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4.2.3. Procesamiento de datos

En cuanto a la observacién participante, se gener6 un diario de campo en el que se
registraban los sucesos o conversaciones relacionados al tema de investigacion. Para
cada registro, se preciso la fecha, hora, lugar, el nombre de los involucrados y el
didlogo establecido entre los participantes. Este diario se guardo dentro de una carpeta

personal del ordenador de la investigadora y en el OneDrive proporcionado por la UAB.

Con respecto a las entrevistas, estas fueron grabadas en dos dispositivos (grabadora
y teléfono mavil) para garantizar la confiabilidad de las mismas (Silverman, 1997).
Posteriormente, estas entrevistas se transcribieron literalmente y se guardaron dentro
de la misma carpeta personal junto con el diario de la observacion participante. No se

registré ningun incidente de pérdida de informacion.

4.2.4. Andlisis de datos

Se codificé la informacién mediante el software Dedoose, herramienta de apoyo para
la investigacion cualitativa y andlisis de contenido. Para ello, se realizaron unos
codigos preliminares a partir de las primeras quince entrevistas y luego se asignaron

estos mismos codigos al resto de la informacion.

4.2.5. Consideraciones éticas

Para llevar a cabo esta investigacion dentro de esta organizacion, se solicitd la
autorizacion necesaria a la vicepresidenta de RRHH. En dicha solicitud, se le
explicaron los objetivos, participantes requeridos, metodologia e instrumentos a
utilizar. La vicepresidenta aceptd y solicitd una presentacion de los resultados a nivel

general. Una vez que se obtuvo la solicitud, se inicié la etapa de reclutamiento.

La presentacion ante los participantes fue como una estudiante de doctorado de

Antropologia de la Universitat Autonoma de Barcelona que realiza una investigacion
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acerca de la maternidad y el desarrollo profesional de las mujeres. En el caso de las 'y
los participantes que no me conocian, también se les comentd mi rol en la empresa.
Todos los sujetos fueron informados de los objetivos del estudio y el tipo de

participacion requerida mediante un consentimiento informado.

Asimismo, se les inform6 que el area de RRHH tendria acceso a la informacion
recabada con el fin de disefiar politicas organizacionales acordes a sus necesidades.
Se aclar6 que RRHH accedera a un documento que consolida toda la informacion con
los datos anonimizados mediante pseuddnimos para no revelar la identidad de los

colaboradores-as.

No obstante, el nivel organizacional no ha sido anonimizado, ya que se considera un
dato relevante para el analisis de la informacion, pero si se agrupd en tres niveles:
contribuidor-a individual, gerentes y lideres (directores-as y vicepresidentes-as). Esta
agrupacion responde a que solo existen 10 vicepresidentes-as y su identidad podria
ser descubierta facilmente al cruzarla con los otros datos sociodemogréficos.

En cuanto a la reciprocidad y transferencia, se realizaron dos tipos de producto. En
primer lugar, para compensar el tiempo y energia de los participantes invertidos en
esta investigacion, se realizaron tres presentaciones de los resultados de este
proyecto. La primera presentacion se realizé al equipo de liderazgo del area de
Recursos Humanos (RRHH) y Asuntos Corporativos (AACC) en octubre de 2020 con
el objetivo de revisar los resultados parciales de la investigacion. La segunda
presentacion se realiz6 al Gerente General -acompafiado del equipo de liderazgo de
RRHH- a pedido de la VP de RRHH en noviembre de 2020. La tercera presentacion
se realiz6 al comité de diversidad e inclusién de la compafia en octubre 2021 con los
resultados totales de la investigacion. Estas presentaciones tuvieron el objetivo de que
la informacion obtenida de este analisis sea utilizada como base en el disefio e
implementacion de politicas y beneficios que favorezcan la conciliacion de la vida

familiar y el trabajo dentro de esta organizacion. En segundo lugar, se plantea escribir
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y publicar al menos un articulo académico sobre esta tematica para que los resultados

de la investigacion retornen a la sociedad.

4.2.6. Reflexiones sobre el manejo del triple rol

Cuando inicié esta investigacion, yo tenia siete afios trabajando en esta empresa y no
tenia hijos-as. A la mitad de esta investigacion, sucedié otro evento en mi vida que
impactaria en este proyecto: me converti en madre por primera vez mientras seguia
trabajando para esta empresa. Es decir, al doble rol de investigadora y colaboradora

de la compafiia, se le sumo este tercer rol: mi propia maternidad.

Como se sefialé desde el inicio, este estudio se realiz6 al interior de la empresa en la
que trabajo desde 2012, hecho que me facilité el acceso a la poblacion estudiada. Con
el objetivo de explorar las percepciones y experiencias acerca de la convivencia de la
maternidad y el desarrollo profesional de las mujeres de los y las ejecutivas que
trabajan dentro de esta empresa, se planted esta investigacion interna (o inside
research), la cual se realiza al interior de un grupo social u organizacion de la cual la
investigadora también es miembro (Greene, 2014). Si bien esta aproximacion implica

ciertas ventajas, también trae consigo diversos desafios.

Entre las ventajas por ser miembro de esta empresa, se encuentra, en primer lugar, el
facil y rapido acceso a los sujetos de estudio. En este caso, bastd con conversar con
la vicepresidenta de RRHH, a la cual ya conocia, para que autorizara la realizacion del
campo. En cuanto al reclutamiento, al identificarme como trabajadora de la empresa,
la mayoria de las y los informantes acepté rapidamente participar de la investigacion.

No hubo una sola persona que rechazara la invitacion.

En segundo lugar, el contar con un conocimiento previo de la organizacion me ayudé
a identificar la relevancia social del tema y a construir las hipétesis de investigacion.
Asimismo, el conocer la dinAmica de trabajo, asi como las épocas y procesos que

generan mayor ansiedad en las y los colaboradores-as, me permitieron situar a los
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informantes para profundizar sobre sus experiencias, percepciones y sentimientos
relacionados a aquellos momentos especificos, obteniendo asi informacion mas

significativa.

En tercer lugar, el hecho de trabajar diariamente con estas personas hizo que mi
presencia no alterara su comportamiento ni la dindmica de trabajo. Como menciona
Rosana Guber (1996), la pertenencia al grupo no introduce alteraciones significativas,
contribuyendo a una interaccion mas fluida y propicia para la observacion participante.

Finalmente, el hecho de haber compartido diferentes experiencias dentro del mismo
ambito laboral contribuy6 a que las y los participantes muestren una mayor apertura
durante las entrevistas para profundizar sobre los aspectos que les molestan de la
cultura organizacional, pues sintieron que yo empatizaria con ellos al haber
experimentado las mismas situaciones, generandose un dialogo similar a una

conversacion cotidiana entre colegas del trabajo.

De otro lado, el hecho de tener el rol de investigadora y, al mismo tiempo, ser miembro
de esta compaiiia y madre primeriza implicé una serie de desafios a resolver. En
primer lugar, exigié una mirada reflexiva para identificar qué sesgos potenciales podria
tener antes de iniciar el trabajo de campo para asi mitigar su interferencia al recolectar
y analizar la data (Greene, 2014). En esa linea, DeLyser (2001) sefiala que la mayor
familiaridad con la comunidad investigada puede implicar un mayor riesgo de que el
investigador realice suposiciones basadas en su conocimiento y/o experiencia previa.
Para ello, fue importante asegurar que los hallazgos de esta investigacion se sustenten
en las narrativas de los informantes. Un punto adicional para mitigar este sesgo se
basa en la triangulacion de data, revisando los hallazgos no solo con los participantes,
sino también contrastando con la teoria y en discusiones constantes con la directora y
co-directora de esta tesis para aminorar la presencia de sesgos (Greene, 2014) tal
como lo hizo Julian Orr en su trabajo antropolégico al interior de su propia compaiiia
Xerox (Orr, 1996).
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En segundo lugar, el conocimiento previo de las y los participantes también puede
conllevar a sesgos en la seleccion y reclutamiento (Van Heugten, 2008). En este caso,
el ampliar la muestra para investigar no solo el area en la que trabajo, sino también
otras areas con las cuales habia tenido poco o ningun contacto y que traian nuevas
perspectivas contribuyé al proceso de alejamiento y constituyeron un elemento

comparativo diferencial que enriquecié el analisis.

En tercer lugar, el hecho de ser una colega del trabajo pudo hacer que algunas
personas tuvieran mayor cuidado para no hacer comentarios negativos sobre la
empresa, sus lideres o politicas, sobre todo cuando se les dijo que los resultados
generales serian vistos por RRHH. Por ello, resulta relevante manejar la
confidencialidad de la informacién de forma adecuada y considerar las posibles
repercusiones. En este caso, el gue RRHH tenga acceso a los resultados genero cierta
desconfianza en algunos de las y los participantes por temor a que la organizacion
sepa qué dijeron durante las entrevistas. Ante ello, se les aclaré las veces que fue
necesario que RRHH solo accedera a un documento que ya consolida toda la
informacion y que los datos se anonimizaran mediante pseuddnimos para no revelar

la identidad de los colaboradores.

En cuarto lugar, asi como el hecho de ser colega de las y los participantes pudo hacer
gue se cuiden de dar comentarios negativos sobre la empresa, el hecho de ser mujer
también pudo hacer que algunos hombres se cuiden de no expresar comentarios que
pudieran parecer machistas. Por ejemplo, algunos hombres, antes de responder
advertian: “no soy yo quien lo dice, pero la sociedad todavia es machista...”, “no creas
que soy machista, sino que...”. En estos casos, fue importante apelar a los otros
niveles de informacién menos conscientes como las expresiones no verbales, lapsus,
bromas, etc. (Collins, 2019). En cuanto a mi rol como madre, dado que mi embarazo
coincidié con la cuarentena, las entrevistas se realizaron virtualmente, los y las
participantes no sabian que estaba embarazada, produciéndose una conversacion
acerca de la maternidad sin este sesgo. Al finalizar la entrevista, algunas participantes
me preguntaron si es que yo tenia hijos-as 0 pensaba tenerlos-as y al saber de mi
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estado detonaban consejos sobre como conciliar la maternidad con el trabajo en la

empresa, lo cual ayudd a enriquecer el dialogo.

En quinto lugar, se mapeo el riesgo de que las y los participantes asuman que yo ya
coNnozco ciertas caracteristicas del contexto por trabajar en la organizacion, por lo cual
no se referian explicitamente a ciertas situaciones. Para minimizar este efecto, se
utilizé la técnica sugerida por Christina Chavez (2008), en la cual se inicia la entrevista
aclarando que, a pesar de que ya se haya discutido previamente de los temas a tratar
en otros contextos, lo ideal es que el participante pueda imaginar que se esta hablando
del tema por primera vez. Ademas de ello, fue necesario reforzar que reconstruyan el
contexto antes de dar su opinion y realizar preguntas dirigidas a profundizar en cada

uno de sus puntos.

En conclusion, realizar una investigacion en la organizacion de la que se forma parte
y se comparten las experiencias de maternidad con las mujeres investigadas
constituye un proceso complejo que implica diversos desafios, pero también
oportunidades de transformar episodios en apariencia anecdéticos y personales en
instancias de conocimiento al descubrir cuanto comparte el investigador con la realidad
social que estudia y en qué medida puede contribuir a su esclarecimiento al reconocer
estos elementos compartidos (Guber, 1996). Como sefala Alvarez (2017), el hecho de
formar parte de la comunidad que se esta investigando exige encontrar un equilibrio
entre dos elementos. Por un lado, la empatia y comprension al compartir el mismo
contexto y, por otro lado, el alejamiento y extrafiamiento necesario para recabar y

analizar de forma objetiva la informacion.
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5. CORPACK: LA DEVOCION LABORAL EN LAS EMPRESAS
PERUANAS

A partir de este apartado, se analizan las percepciones, experiencias y dinamicas de
las ejecutivas y ejecutivos de Corpack en torno a la maternidad y el desarrollo
profesional de las mujeres desde la perspectiva tedrica de la gobernanza reproductiva
(Morgan & Roberts, 2012), centrandose en como los regimenes morales se utilizan
para regular las practicas reproductivas de las mujeres como el ejercicio de una
maternidad altamente demandante en tiempo, energia y dinero, siguiendo el modelo
de maternidad intensiva (Hays, 1996), que resulta incompatible con el esquema de
devocién laboral (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013) adoptado por
esta empresa, en la que se exige un alto sentido de dedicacion y lealtad al empleador,
tanto dentro como fuera de los horarios laborales.

En este primer capitulo etnogréfico, se analiza la cultura organizacional de Corpack
utilizando el modelo propuesto por Edgard Schein (2010), quien definié la cultura
organizacional como un fendmeno dinamico que guia y restringe el comportamiento
de los miembros del grupo en base a un conjunto de estructuras, rutinas, reglas y
normas basicas compartidas y aprendidas por los trabajadores-es que han funcionado
lo suficientemente bien en su adaptacién al entorno como para ser consideradas
vdlidas, internalizadas y, por tanto, ensefiadas a los nuevos miembros como la forma

correcta de actuar, pensar y sentir dentro de la organizacion.

Segun Schein (2010), el andlisis de la cultura organizacional puede dividirse en tres
niveles segun el grado de visibilidad para el observador. En primer lugar, se
encuentran los artefactos o fendbmenos facilmente visibles como la infraestructura,
lenguaje, codigos de vestimenta, etc. En segundo lugar, se encuentran los valores
propugnados por la organizacion como la mision, visiébn o aspiraciones declaradas por
la empresa ante la opinion publica. En tercer lugar, y en un nivel mucho mas dificil de

descifrar para el observador, se encuentran los supuestos subyacentes definidos como

104



aguellas creencias subjetivas que se convierten en “verdades” y que pueden operar
inconscientemente para guiar el comportamiento y percepcion de los empleados-as.
Asi, estos supuestos subyacentes constituirian los regimenes morales (Morgan &
Roberts, 2012) de la cultura organizacional. Para comprender la cultura de una
organizacion, se debe escarbar hasta llegar a los supuestos subyacentes, pues es
donde yace la esencia de la cultura. Una vez identificados, se deben interpretar los
artefactos y entender cuanta credibilidad tienen los valores propugnados a la luz de
estos supuestos (Schein, 2010). Asimismo, es necesario comprender el macro-
contexto, ya que gran parte de lo que se observa en la cultura organizacional refleja la
cultura del pais donde se inserta (Hofstede, 2001; Schein, 2010) y su interaccion con
las sub-culturas existentes y los estilos de liderazgo que se ejercen dentro de la
organizacion (Berson et al., 2008; Schein, 2010).

Por ello, a lo largo de este capitulo, se identificaran los supuestos subyacentes de
Corpack y su relacién con los artefactos, valores propugnados, estilos de liderazgo y
las macro-culturas y sub-culturas que contribuyeron a la formacion de cultura actual.
Este andlisis se centrara en los ultimos 12 afios de Corpack (2012-2022), época en la
gue se dio su mayor transformacion y crecimiento. La primera etapa abarca desde
2010 hasta 2016 cuando las oficinas se ubicaban en la zona industrial y se experimento
la llegada de un nuevo lider que venia de la compafiia transnacional estadounidense
Procter&Gamble (P&G) con el objetivo de revertir la crisis econdémica en la que estaba
sumida Corpack. La segunda etapa abarca desde 2017 hasta 2022, un periodo de
crecimiento econémico y de transformacién cultural que coincide con el cambio de lider
y la mudanza de las oficinas hacia la zona comercial. Ada, una gerente que lleva mas

de 20 afios trabajando en la compaiiia, describe lo sucedido durante la primera etapa:

“Para muchas cosas, aqui no funcionamos como empresa peruana,
tenemos mentalidad ‘gringa’. ;A qué se debe? Afos atras, los
resultados de Corpack estaban en rojo, la compafiia perdia plata y
decidieron contratar a un VP que trajeron de P&G para mejorar la

situacion. Todo el mundo le tenia miedo. Entrar a una reunién con
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€l era peor que una sustentacién en la universidad: o le dabas
buenos resultados o te hacia puré delante de todos. La gente
temblaba, tartamudeaba y hasta tomaban agua de azahar antes de
entrar. Hizo llorar a varios. Despidié a un montén de gente y trajo a
un nuevo equipo, casi todos venian de P&G. Hicieron las cosas a
su modo, instauraron la misma estructura, la evaluacion de
objetivos individuales y hasta varios de los términos en inglés que
usamos ahora son los de P&G...y funcion6. A partir de ahi,
empezamos a crecer hasta lo que somos hoy” (Ada: Gerente, 49

afos, con 2 hijos-as de 20y 17 afios).

En la historia de Ada, se encuentran varios elementos que describen la forma en la
gue se fue creando la cultura organizacional de Corpack desde la influencia de la sub-
cultura proveniente de una transnacional “gringa” orientada a la competitividad y al
logro de objetivos individuales (Hofstede, 2001; Schein, 2010) hasta la influencia del
lider (Schein, 2010).

En cuanto a la influencia del lider, se ha demostrado la estrecha relacion entre los
valores personales del lider y la cultura organizacional (Berson et al., 2008). Aquellos
lideres que valoran la estabilidad, el orden y la previsibilidad -valores importantes para
revertir una crisis como la de Corpack- son mas propensos a utilizar reglas y
procedimientos mas estrictos y formalizados, lo cual también se evidencia en los

artefactos -oficinas marcadas por la rigidez y territorialidad- y valores propugnados:

“Las oficinas de la zona industrial parecian una carcel. Literal,
estdbamos en medio de la nada, rodeados por rejas grises. Cada
area tenia su propio edificio que estaba a varios kilbmetros de la
otra. EI VP era territorial y desconfiado. Creia en el espionaje
industrial y creo que por eso tu fotocheck solo servia para abrir tu

propio edificio. Si tenias que ir a otra area, tenias que esperar
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afuera y pedir que te abran la puerta. Ni al bafio podias ir sin que

te abran” (Andrés: Gerente, 35 afios, sin hijos-as).

Asimismo, una de las formas mas sutiles, pero mas potentes a través de las cuales se
perpetdan los supuestos subyacentes del lider es el proceso de seleccion de nuevos
miembros (como el traer a varios miembros de su equipo en P&G). Este mecanismo
de arraigo cultural es sutil porque en la mayoria de las organizaciones opera
inconscientemente. Los lideres tienden a encontrar atractivos a aquellos candidatos
gue se asemejan a ellos mismos en estilo, suposiciones, valores y creencias. Se les
percibe como las mejores personas para contratar y se les asignan caracteristicas que

justificaran su contratacion (Schein, 2010).

Adicionalmente, las crisis son especialmente significativas en la creacién y transmision
de la cultura porque aumentan la ansiedad y la necesidad de reducirla es un poderoso
motivador de nuevos aprendizajes. Si las personas comparten experiencias
emocionales intensas y aprenden colectivamente a como reducir la ansiedad, es mas
probable que repitan ese comportamiento (Schein, 2010). En el caso de Corpack, la
forma de reducir la ansiedad era demostrar obediencia a la autoridad y llegar a los
resultados a toda costa para evitar el despido, la humillaciéon ante los demas o la furia
del lider. Los arrebatos emocionales son sefiales potentes para crear cultura. Los
subordinados encuentran dolorosos los estallidos emocionales de sus jefes-as y tratan
de evitarlos. En el proceso, gradualmente llegan a condicionar su comportamiento a lo

gue perciben que el lider quiere (Schein, 2010).

Asi, aquellas practicas que tuvieron éxito en algin momento para resolver una crisis
luego se transforman en supuestos subyacentes como se verda mas adelante. La
cultura, entonces, es el resultado de la incrustacién de lo que un lider ha impuesto en
un grupo con buenos resultados. La cultura es creada, arraigada, evolucionada y
finalmente manipulada por los lideres. Estos procesos dinamicos de creacion y gestion
de la cultura son la esencia del liderazgo, revelando que el liderazgo y la cultura son

dos caras de la misma moneda (Schein, 2010).
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Con el pasar de los afios, la compafia supero la crisis y los nidmeros en rojo se
transformaron en crecimiento a doble digito. No obstante, mientras crecia la
rentabilidad de la compafia, también crecia el descontento de sus ejecutivas-0s. En
esa linea, las culturas que tiene un caracter mas burocratico y autoritario presentan
una asociacion positiva con la eficiencia de la empresa (Heugens, 2005), pero una
asociacion negativa con la satisfaccion de sus empleados-as (Berson et al., 2008;
Peters & Waterman, 1982). Asi, Corpack decidié que era el momento de ponerle fin a

esta primera etapa e iniciar un nuevo capitulo en su historia:

“Corpack ya habia superado la crisis, estdbamos creciendo a doble
digito, pero €l seguia sin cambiar sus malas formas. La gente se
empezO renunciar y la comparfia empez6 un cambio cultural:
cambiaron varias cabezas, sali6 este lider, cambiaron dress code
de formal a més casual, implementaron el flextime y por fin nos
mudamos a las nuevas oficinas en la civilizacion” (Ada: Gerente, 49

afos, con 2 hijos-as de 20y 17 afios).

Asi empieza la segunda etapa en la historia de Corpack. Seguin comunicados oficiales,
la companiia vio la necesidad de “mejorar la calidad de vida de sus empleados-as” y
establecié un nuevo modelo cultural. Los cambios mas radicales se dieron a nivel de
los artefactos (infraestructura de las nuevas oficinas y ciertos procesos), se
incorporaron cambios relevantes dentro de los valores propugnados (como la inclusion
del valor “estamos conectados”, “confiamos” y “respetamos”), pero varios supuestos

subyacentes continuaron siendo los mismos.

Tal como comenta Schein (2010), la influencia de los lideres es clave para generar un
cambio cultural y existen dos tipos de mecanismos para lograrlo. Por un lado, se
encuentran los mecanismos de inclusion primarios, las cuales son las herramientas
MAas potentes para ensefiar a sus organizaciones como percibir, pensar, sentir y

comportarse en funcién de sus propias convicciones conscientes e inconscientes como
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a que le prestan atencion, qué ignoran, a qué destinan recursos, el modelo basado en
roles, a quiénes seleccionan, promueven o despiden, etc. Por otro lado, existen los
mecanismos de inclusion secundarios -como la mision, vision, valores, infraestructura,
etc.-, los cuales funcionan solo si son consistentes con los mecanismos primarios.
Cuando ambos mecanismos son consistentes, se comienzan a construir ideologias
organizacionales y, por lo tanto, a formalizar mucho de lo que se aprende
informalmente. Si son inconsistentes, los mecanismos secundarios seran ignorados o
seran una fuente de conflicto interno. Si bien Corpack modificé varios mecanismos
secundarios -infraestructura, procesos, valores propugnados- para fomentar una
cultura mas colaborativa, dicho cambio no fue del todo consistente con el
mantenimiento de ciertos mecanismos primarios que continldan promoviendo una

cultura mas individualista, competitiva y vertical.

En los siguientes parrafos, se describiran los cuatro supuestos subyacentes que se
identificaron en Corpack, los cuales comparten la mayoria de sus ejecutivas-os ya sea
a nivel consciente o inconsciente y que explican por qué la cultura de esta organizacion
estd marcada por los regimenes morales (Morgan & Roberts, 2012) del esquema de
devocién laboral (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013).

5.1.Donde manda capitan, no gobierna marinero

El primer supuesto subyacente que comparten las ejecutivas-os de Corpack es que
quienes ocupan los puestos mas altos son los mas inteligentes y capaces dentro de la
organizacion y por tanto se les debe obediencia. En ese sentido, las y los lideres tienen
la dltima palabra en lo que se hace o se deja de hacer en la compafiia. El resto debe
esforzarse en “vender” sus ideas para que las y los lideres se las “compren” y en caso
de que no se concrete la “compra”, deben obedecer y ejecutar las decisiones de las y
los lideres, asi no estén de acuerdo con ellas, pues no es correcto contradecirlos
frontalmente y peor si es en publico. Para referirme a este supuesto subyacente,

utilizaré el refran “donde manda capitan, no gobierna marinero”, una frase popular
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usada para transmitir la idea de que se debe acatar la decision de la autoridad, aunque

la persona de mayor rango jerarquico no esté en lo correcto.

Para analizar este supuesto subyacente, se empezaré por entender la influencia de la
macro-cultura. Segun Hofstede (2001), las sociedades latinoamericanas, como Perd,
tienen una alta distancia al poder, en donde se espera que el poder se distribuya de
manera desigual y se concentre en la cuspide. En esa linea, Corpack refleja los valores
latinoamericanos y peruanos con una alta distancia al poder que se evidencia, en
mayor o menor medida, en los niveles que propuso Schein (2010) -artefactos, valores

propugnados por la organizacién y “verdades”.

Los artefactos del poder

En el nivel de los artefactos, a pesar de que las nuevas oficinas se construyeron con
el fin de reflejar una cultura més colaborativa -con espacios abiertos que comparten
gerentes y contribuidores-as individuales- aun se evidencian ciertos privilegios para
los puestos mas altos. Por ejemplo, solo los puestos de directores-as hacia arriba
tienen oficinas privadas y algunos-as lideres tienen estacionamientos exclusivos.
Asimismo, uno de los pisos mas altos esta reservado para las oficinas del gerente
general y sus reportes de primera linea. Las ejecutivas-os suelen llamar a este piso “El
Olimpo” haciendo referencia a que ahi se encuentran “los dioses” y a veces mencionan
bromas como “he visto a tal lider en el piso de abajo, qué raro que haya bajado a la
plebe”. Asi, los simbolos de estatus, como la ubicacion de las oficinas, los
estacionamientos privados, etc., se consideran simbolos importantes que reflejan la
diferencia de rangos (Kerr & Slocum, 2005). Debido a que la infraestructura y oficinas
son muy visibles y relativamente permanentes, las organizaciones intentan simbolizar
valores y suposiciones importantes a través de su disefio. El disefio fisico no solo tiene
esta funcion simbolica, sino que a menudo se utiliza para guiar y canalizar el
comportamiento de las y los miembros de la organizacion, convirtiéendose asi en un

elemento poderoso para formar y reforzar las normas (Schein, 2010).
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Adicionalmente, existen ciertos procesos formales que refuerzan la distancia al poder.
Durante la observacion participante, se descubri6 uno de los procesos mas
emblematicamente jerarquicos instaurados en la compafiia denominado Copy
Commenting. Cuando se va a lanzar un nuevo comercial de television, el equipo de
marketing o mercadotecnia es el encargado de garantizar que la idea creativa sea la
mejor para lograr los resultados deseados. En ese sentido, la agencia de publicidad
presenta 2 o 3 ideas de comerciales ante el lider, gerente y contribuidor-a individual.
Una vez que la agencia termina de exponer sus ideas, se inician los comentarios del
equipo de marketing, los cuales no pueden ser interrumpidos hasta que la ultima
persona haya dado su opinién. La primera persona en elegir su idea favorita es la que
ocupa el rango jerarquico mas bajo -contribuidores-as individuales- luego sigue el
gerente y finalmente el lider. Sin embargo, para elegir la idea ganadora, solo se toma
en cuenta la eleccion del lider. Es decir, no importa que todos los demas hayan votado
por la idea A, si el lider eligié la B, la idea B sera la que saldra al aire. Cuando se
pregunto el porqué del orden establecido, se respondid que “el hecho de que el lider
hable al final es para que los contribuidores-as individuales den su opinién sin sesgo
de lo que dicen los mayores y asi se vayan entrenando. El lider va escuchando a todos
y sobre esos comentarios construye los suyos y toma la decision. La idea de que el
lider decida y no sea un consenso es porque €él ha llegado a ese puesto luego de afios
de entrenamiento para saber cual es la mejor ruta creativa”. Resulta interesante cémo
se otorga al lider la decision final por tener el rango jerarquico mas alto, asumiendo

gue es el mas capaz por haber llegado hasta donde esta.

Las dindmicas verticales no solo se evidencian en los procesos formales, sino también
en los informales. Por ejemplo, cuando un empleado-a envia un correo electroénico, se
suele colocar a los destinatarios en orden jerarquico: primero al CEO, luego al VP,
luego al director, luego al gerente y asi sucesivamente. A pesar de no ser una regla
formal promulgada por la compafia, cuando no ocurre de esa forma, podria ocurrir
alguna llamada de atencion. Una situacion similar sucedié cuando un gerente habia

recibido un correo de Juan (un lider), quejandose porque sinti6 que “se lo habian
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saltado en la cadena” porque no le presentaron un documento a él antes que a su

superior como se aprecia en la siguiente conversacion:

Gabriel: “; Viste el correo que mandd Juan? Se ha molestado
porque no le presentamos el documento a él antes que a
Ricardo” (Gerente, 39 afios, 2 hijos-as de 10 y 6 afos).

Geronimo: “Si, ya vi el correo, pero no es que nos lo hayamos
saltado. No existe ningun proceso formal de aprobacion para
estos casos. Esto ya se ha transformado en una competencia de
guién la tiene mas grande. jEs el colmo que se quejen por este

tipo de cosas!” (Lider, 47 afos, sin hijos-as).

Asi como hay un orden implicito para colocar a los destinatarios en los correos
electronicos, también hay otros rituales que marcan esta jerarquia. Cuando hay
reuniones grandes, los asientos se disponen en forma de “U” mirando hacia la pantalla
donde se proyecta la presentacién. Se sabe, informalmente, que el lider de mayor
rango se sienta frente a la proyeccion y a su lado se sientan sus reportes directos.
Nadie de menor rango ocupa esos puestos centrales, sino que se sientan a los lados
0 en las filas traseras. De esa manera, la forma como nos ubicamos dentro de un
ambiente determinado (con quiénes nos sentamos, a quiénes evitamos, etc.) son
sefales sutiles para comunicar como nos relacionamos con los demas, transmiten
nuestras percepciones del estatus y refuerzan las relaciones jerarquicas (Schein,
2010).

Los valores del poder

A nivel de los valores propugnados, Corpack tiene un modelo cultural que incluye dos
valores claves para fomentar la seguridad psicolégica (Edmondson, 1999): “respetar
los diferentes puntos de vista” y generar “un ambiente en donde las personas se
sienten seguras de expresar lo que piensan”. Es interesante resaltar que cuando se
preguntd sobre el porqué de estos valores, se menciond que “a pesar de ser valores
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gue suenan bastante basicos como la confianza y el respeto, se consider6 muy
importante incluirlos dentro del modelo porque se habian registrado casos en la
compafiia en donde no se habian cumplido”, haciendo referencia a la primera etapa
de la compafia. En esta investigacion, se encontr6 que algunos participantes aun
tenian miedo a hacer preguntas o expresar su opinion por temor a ser criticados y ser

humillados publicamente como comenta Aurora:

“Las reuniones grandes son un estrés. Sé que tengo que hablar
porque quedo mal si voy y no digo nada, pero me da miedo hacerlo
porque siento que me pueden mirar con cara de ‘qué tonterias
dices, estupida’ y encima son foros super grandes donde hay
mucha gente. Me ha pasado que tengo la respuesta en la mente,
pero entre que pienso si lo digo o no, ya se pasa el momento y al
final no digo nada” (Aurora, Contribuidora individual, 27 afos, sin

hijos-as).

En esa misma linea, Dalila, quien lleva 4 afios trabajando para Corpack comenta lo

siguiente:

“He tenido reuniones en donde mi jefe me ha pedido explicitamente
gue no intervenga. Siento que por pertenecer al area X no podemos
expresarnos liboremente y simplemente. Tenemos que ir alineados
con nuestros clientes internos. Por ejemplo, si tu director no esta
alineado con tu postura, tu te tienes que callar asi tengas la razon.
Precisamente, por el estilo mas autoritario del lider que tenemos, la
gente en general tiene miedo a decir algo que esté en contra de lo
que él piensa y por eso la mayoria no se prepara pensando en ‘voy
a cambiar esta empresa, voy a mejorar esta empresa’, sino que se
prepara para que este lider me compre porque tengo miedo de que
no lo haga y me destruya” (Dalila: Contribuidora individual, 28 afios,
sin hijos-as).
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En el relato de Dalila, se evidencia la relacion de subordinacion que experimenta en
diferentes niveles: por pertenecer a un area de “menor rango” en comparacion con sus
“clientes internos”, con su jefe directo (quien le pide que no hable en la reunion) y con
sus jefes de mayores rangos (que siente podrian destruirla en publico). Todo ello
genera en ella sentimientos de temor y angustia. Estos episodios revelan una baja
seguridad psicolégica. Como sefiala la especialista en liderazgo, Amy Edmondson
(1999), la seguridad psicolégica es una creencia compartida de que un entorno es
seguro para el riesgo interpersonal, el cual podria ser hacer una pregunta
aparentemente simple de la que cree que ya deberia saber la respuesta, compartir una

idea a medias o hablar sobre una inquietud.

El acuerdo implicito de no contradecir al superior no solo es percibido por los
contribuidores-as individuales, sino también por algunos-as lideres. Angelina es la
Unica directora ejecutiva mujer en la compafiia. Ella trabajaba en la sede de Chile de
una transnacional europea, pero decidié buscar trabajo en Perl cuando su suegra -
una peruana que vivia en Lima- enfermé de cancer. Angelina comenta la diferencia
gue percibia al comparar el estilo de comunicacion de la transnacional europea con la

gue encontré en Corpack:

‘A mi me contrataron para ver un negocio grande y con mucha
innovacion: las dos cosas que me apasionan. Al poco tiempo, me
dijeron que ya no veria ese negocio, sino otro mucho mas pequefio
y yo dije que no. Entonces, me llamé mi jefe y me dijo: ‘no le puedes
decir que no al VP. El necesita hacer unas movidas internas y
aunque ya te habia asignado este negocio, ahora tienes que ver
este otro.” Y yo le respondi que no. Yo pensaba que seguia en mi
trabajo anterior (risas) porque ahi yo estaba acostumbrada a decir:
‘oye, este proyecto a mi no me agrega valor, yo tampoco te voy a
agregar valor y me voy a desmotivar porque me queda muy corto’.

Podia decir eso sin que se leyera nada...era solo una
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conversacion. En cambio, en Corpack, me mandaron a hablar con
otro director, que era el mas politico de todos los directores, y me
dijo: ‘no le puedes decir que no al VP, no te conviene, te vas a ganar
problemas, hay temas politicos que tu no sabes, entonces él tiene
que hacer esta movida’. Pensando en retrospectiva, me pudieron
despedir por haber hecho eso. Fui bien naive en decir que no”

(Angelina: Lider, 37 afios, sin hijos-as).

En la misma linea, Maritza, una directora divorciada que venia de trabajar para
transnacionales basadas en Europa, comenta su experiencia al entrar a Corpack.
Maritza decidié ingresar a Corpack porque le ofrecieron mejores condiciones salariales
y un puesto de mayor responsabilidad, sin embargo, dijo haber sufrido “un choque
cultural”’. A diferencia de sus equipos de trabajo europeos, su nuevo equipo de trabajo
peruano evitaba contradecirla publicamente, aunque no estuvieran de acuerdo con sus

decisiones.

‘A mi me pasé en las primeras reuniones que yo preguntaba:
‘¢ estamos todos de acuerdo?’ todos decian ‘si, si’, pero luego no
hacian las cosas. Y empecé a entender que, cuando la gente esta
de acuerdo contigo, te dice que si, pero si no esta de acuerdo, no
te dice abiertamente el ‘no’. Les cuesta la confrontacion y decir: ‘la
verdad es que no estoy de acuerdo con lo que dijiste’. Ahora tengo
que repreguntar y decir: ‘si estas en desacuerdo, yo no me lo tomo
personal, es trabajo’. Eso para mi es un shock grande...el tema de
no decir que no estas de acuerdo en un foro grande (...). Aqui la
imagen publica tiene mucho peso: ¢qué van a decir de mi si
contradigo a mi jefe delante de todos?” (Maritza: Lider, 50 afios, 2

hijos-as de 21 y 16 afios).
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El poder jerarquico como verdad

En este apartado se han mostrado como el poder se muestra de manera jerarquica, a
través de los artefactos del poder -materializados en los procesos de toma de
decisiones, el orden de los emails y los lugares centrales- y los valores del poder -
analizados a través de la subordinacion ante mostrar las opiniones en publico y la
imposibilidad de contradecir a un superior- construyen el poder de una forma
jerérquica. El supuesto subyacente “donde manda capitan, no gobierna marinero”
permea los diferentes niveles organizacionales y se manifiesta tanto en procesos
formales como informales. Asimismo, se encuentra alineado a la alta distancia al poder
de la cultura del pais en donde se encuentra la compafia y la cultura del lider que
provenia de P&G (Hofstede, 2001; Schein, 2010).

5.2.El esquema de devocién laboral de Corpack

Para la mayoria de entrevistadas-os, Corpack es una compafiia que esta
acostumbrada a ganar, a exceder sus resultados y “dar la milla extra”, lo cual demanda
un alto esfuerzo, compromiso y dedicacion por parte de sus empleadas-os. Por tanto,
el quinto supuesto subyacente esta directamente asociado al esquema de devocion
laboral (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013).

Sistema de evaluacion de desempefio: el objetivo es la meta maxima

Como se comentd en el capitulo 2.7, el sistema de evaluaciobn de desempefio
denominado “Compromisos para el éxito” (CPEs) incluye la evaluaciéon anual de 4-6
objetivos de negocio y 5 competencias organizacionales. En cuanto a las
competencias, la companiia explica que “para alcanzar la misidn y vision, es importante
que cada uno de los colaboradores de Corpack posea las siguientes competencias
organizacionales: compromiso con la organizacion, orientacion al cliente, creatividad,
habilidad para relacionarse con los compafieros e integridad y confianza. Por ejemplo,
en cuanto a la primera competencia “compromiso con la organizacién”, se consideran
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como fortalezas el “demostrar su compromiso con la compafia al lograr los resultados
esperados constantemente y de manera consistente”. Contrariamente, las conductas
que reflejan una falta de compromiso son descritas como “no entrega resultados
consistentemente”, “siempre hay un obstaculo: desorganizacion personal, no se
determinan las prioridades, se subestiman los plazos”, “puede dejar las cosas para
otro dia”, “no tiene la suficiente voluntad o energia para confrontar los obstaculos”,
“‘puede ser una persona con poca motivacion, estar aburrido con el trabajo o sentirse
agotado”. Aquellas personas que cumplen con sus objetivos de negocios y
competencias son elegidas para ser acreedoras del bono econémico por buen

desemperio y a mayor cantidad de puntaje, mayores las posibilidades de ascenso.

Los CPE son una clara muestra de regimenes morales o mecanismos a través de los
cuales la organizacion utiliza mandatos morales, incentivos econdmicos, coercion
directa e incitaciones éticas para producir, monitorear y controlar comportamientos y

practicas de sus trabajadores-as (Morgan & Roberts, 2012).

“En la entrada, pusieron un cartel que decia: ‘el objetivo es la meta
maxima’ y todos teniamos que firmarlo en sefial de compromiso.
De por si llegar a la meta esperada es bien dificil, imaginate llegar
a la meta maxima” (Dalila: Contribuidora individual, 28 afios, sin

hijos-as).

Para elegir a los ejecutivos-as con desempefio sobresaliente (puntuaciéon de 5), las y
los lideres se reunen a revisar el puntaje de cada ejecutivo-a en la denominada
‘reunion de calibracion”, en la cual mas alla del indicador numérico, intervienen
aspectos subjetivos como la percepcion que cada lider tiene de la persona evaluada

(nivel de destreza, compromiso, afinidad, etc.):

“En esa reunion de calibracion, las evaluaciones también pueden
ser bien subjetivas. A veces cumples tus objetivos, pero luego
dicen: ‘no recuerdo que haya participado en X reunion’ o ‘le pedi un
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documento y se demord en enviarlo’ y eso lo interpretan como que
no estas comprometida. Se podrian agarrar de cualquier cosa para
bajar tu puntaje” (Ada: Gerente, 49 afos, 2 hijos-as de 20 y 17

afos).

Asi, el desempeiio se define tanto subjetiva como objetivamente. En ocasiones, los
aspectos subjetivos o no cuantificables se consideraban méas importantes que los
objetivos o cuantificables. Las y los lideres podian interpretar los comportamientos de
los ejecutivos-as segun criterios subjetivos (si recuerdo que hablé o no en las

reuniones, si lo vi guedandose hasta tarde o no, etc.).

Incluso en areas cuantificadas, los superiores podrian interpretar los resultados
numericos en el contexto de su propio conocimiento de la situacién (Kerr & Slocum,
2005). Asi, por ejemplo, hay casos en los que no se llega a los resultados numéricos,
pero “se evalua el esfuerzo que hizo la persona durante el afio y se le da el bono en
funcién a ello” y otras ocasiones en las que si se llegd a los resultados “pero se le resta

puntaje porque su compromiso no estuvo al nivel de lo que se esperaba”.

En tal sentido, la mayoria siente que alcanzar un 3 representa la mediocridad y los
hace sentir con poco valor de cara a la empresa. Incluso, en el caso de que varios
ejecutivos-as hayan cumplido objetivamente la meta maxima. Por ejemplo,
imaginemos que la mayoria haya superado el volumen de ventas que se fij6 como
meta maxima. En ese caso, no todos los empleados-as pueden obtener el puntaje de
5. Siempre se busca que los puntajes adopten la forma de una campana de Gauss. Es
decir, los y las empleadas tienen que estar repartidos de la siguiente forma: pocos
casos con puntajes desaprobatorios de 1 0 2, la mayoria con puntajes promedio de 3,

y pocos casos con calificaciones sobresalientes de 5.

“La gente se pone triste cuando recibe un 3 en su evaluacién de
desempeio. Piensan que es mediocre y bueno es normal porque

ahi esta la mayoria, pero cada vez es mas dificil sacar un 5. Tienes
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gue caminar sobre las aguas para tenerlo o ser el William Wallace

de esa competencia” (Gerénimo: Lider, 47 anos, sin hijos-as).

Este sistema de evaluacion individual implica que, a pesar de cumplir con los objetivos
y hacer bien el trabajo, puede que no se obtenga la valoracion maxima. Esto implica
gue para obtenerla se valoren aspectos que pueden sobrepasar las obligaciones

laborales.

Asimismo, existe una percepcion generalizada de que la empresa premia los logros
individuales mas que los grupales. Si bien la palabra “equipo” forma parte del lenguaje
cotidiano y se repite con frecuencia para dirigirse a las y los colaboradores en general
(en correos electrénicos, en las reuniones de trabajo, en las integraciones, etc.), los y
las ejecutivas perciben que tienen que resaltar mas que los demas para seguir

creciendo dentro de la organizacion.

Este supuesto entra en contraposicion con las caracteristicas de las sociedades
asiaticas y latinoamericanas -como la peruana- que suelen ser culturas mas
colectivistas. En dichas sociedades, se prioriza al grupo, la cooperacién y el cuidado
de las relaciones (Hofstede, 2001; Hofstede et al., 1990). En caso de tener éxito en
alguna tarea, el mérito se atribuye al grupo y no al individuo, ya que estad mal visto
destacar por encima del resto. Contrariamente, en las sociedades individualistas, como
en Estados Unidos o Europa, se prioriza el éxito personal, la competencia y el resaltar
los propios méritos por encima de los grupales (Hofstede, 2001). Al ser Corpack una
empresa peruana, podria esperarse que tenga una cultura mas orientada hacia el
colectivismo. No obstante, la percepcion generalizada es que la compafia se

encuentra mas inclinada hacia el individualismo.

“Corpack es una compafia que alienta y prioriza los logros
personales y no los del equipo. Se premian los logros personales,
te evaluan por logros personales...es donde mas se pone la fuerza.

Entonces, tu al tener objetivos individuales y solamente individuales
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hace que te esfuerces mucho mas para ‘jalar agua para tu propio
molino’. Es como una lucha del mas fuerte, en donde el mas fuerte
sobrevivird a la voragine corporativa y los débiles sucumbiran”

(Gabriel: Gerente, 39 afos, 2 hijos-as de 10 y 6 afos).

Asi como se premia de forma individual, también se castiga de forma individual. Un
mecanismo de inclusién primaria se basa en la forma en la que las y los lideres lidian
con las situaciones criticas. Algunas organizaciones desarrollan una “cultura de la
culpa”: cada vez que algo sale mal, se encuentra a alguien a quien culpar y la carrera

de esa persona se dana. El “quién” es mas importante que el “por qué” (Schein, 2010).

Al respecto, en 2015, ocurrié un escandalo que coloc6 el nombre de Corpack en los
titulares de los diferentes periddicos y revistas de negocios. Este escandalo se debid
a la pérdida de 14 millones de soles por una “mala gestion” con los derivados de las
materias primas (Callund et al., 2023). El periédico empresarial mas importante del
pais publicé una noticia con el siguiente titular: “Persona que generd pérdidas por
derivados en Corpack ya no labora en la empresa”, evidenciando que la culpa la
asumia un individuo particular y no un equipo. Si bien este hecho sucedi6 en 2015,
aun existen algunos vestigios de esta “cultura de la culpa”. En la observacion
participante de 2022, mientras presenciaba una reunién de trabajo, un ejecutivo
comentaba a su jefe que no habia podido llegar a la meta de ventas con un producto
determinado ante lo cual su jefe le respondio: “pero ¢ por qué ha pasado eso? Tenemos

que encontrar a un culpable”.

Asi, el sistema de recompensas representa un medio poderoso para influir en la cultura
y controlar a los miembros de una organizacion porque especifica las contribuciones
gue se esperan de los miembros, asi como la respuesta que los individuos pueden

esperar recibir como resultado de su desempeiio (Kerr & Slocum, 2005).
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Si no me ven, no existo: el mandato de la presencialidad

Si bien el horario oficial de trabajo de la empresa es de lunes a viernes de 8.30 a 17:30,
la mayoria de ejecutivos-as sefialé trabajar hasta las 18:30 o mas debido a dos
motivos: la “reunionitis” y el exposure, es decir, la obligatoriedad de ser visto. Boa nos

comenta su experiencia con la “reunionitis”:

“Aqui sufrimos de reunionitis que no respeta ni hora de almuerzo ni
nada ¢Qué pasa? Tienes todo el dia reuniones. Tu ultima reunién
termina a las 17:00 y recién a las 17:00 te pones a trabajar. Si yo
en verdad no tuviera tantas reuniones podria terminar mi dia mas
temprano sabiendo que cumpli los objetivos que me planteé para

este dia” (Boa: Contribuidora individual, 28 anos, sin hijos-as).

Por su parte, Dalila comenta su experiencia con las reuniones que se extienden mas

alla del horario laboral:

Entrevistadora: “; Has tenido reuniones fuera del horario laboral?”.

Dalila: “Totalmente, durante las semanas del planeamiento anual,
nos agendaban una reunién con el lider de negocio que
supuestamente terminaba a las 19:00 y la reunién se extendia
hasta la 1:00 de la mafiana. Hasta hemos salido a las 4:00 de la
mafiana de aqui de la empresa. Para una sola categoria, hubo 3
reuniones de revisiones en donde nos quedamos hasta la 1:00 de
la mafiana, otra hasta las 2:00 de la mafana y la otra hasta las 4:00

de la manana”.
Entrevistadora: “; Cuantos dias fueron en el afio?”.

Dalila: “10 dias en los que nos quedamos mas de las 23:00”.
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Entrevistadora: “; Tu tenias que estar presente durante todo ese

tiempo?”.

Dalila: “Si porque la reunién era con el lider de negocio y si yo
queria que me viera y me escuchara intervenir si tenia que

guedarme. Eso me iba a ayudar para tener exposure”.

Entrevistadora: “;Y al dia siguiente a qué hora vienes a trabajar

luego de quedarte hasta las 23:007".

Dalila: “A las 10:00. De hecho, el dia que nos quedamos hasta las
4:00 de la madrugada, al dia siguiente tenia una reunion a las 8:00
con otro equipo y tuve que cancelarla porque no habia podido
dormir toda la noche por el estrés. Ahora que ya ha pasado la etapa
de planeamiento anual, ya est4 un poco mas tranquila la situacion,
pero igual yo tengo la sensacion de que cuando ya has pasado esta
etapa estas tan traumado por ese nivel de estrés que ya nunca
descansas. Como antes tenia todo tu espacio, todo tu dia copado,
entonces ahora yo ya no concibo cémo es tener mi dia libre y me
siento mal en los momentos de ocio” (Dalila: Contribuidora

individual, 28 afios, sin hijos-as).

Resulta interesante como luego de un ritmo tan intenso de trabajo, la participante se
siente extrafia y hasta mal por tener un espacio de distencién al sentir que no esta
cumpliendo con el rol de “trabajadora ideal” (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams
et al., 2013). Dalila continda su relato al comentar como se siente cuando se va a las

17:30 (hora en la que oficialmente termina la jornada laboral):

“Llegan las 17:30 y nadie se mueve de su sitio. Es més, yo a veces
me siento culpable cuando me voy a las 17:30 e intento pasar por
donde no estan los directores para que no vean de que me estoy

yendo porque la mayoria de gente no se va a esa hora. Ahora que
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las oficinas son espacios abiertos y las oficinas de los directores
son de vidrio, todo se ve. Cuando me voy, me siento observada por
el resto y no sé si eso mejore tu productividad o mas bien mejore

tu paranoia” (Dalila: Contribuidora individual, 28 afios, sin hijos-as).

En linea con Dalila, otras personas también comentaron que se trata de ocultar cuando

alguien se va mas temprano de lo habitual:

“Una vez X me pidié permiso para irse a las 17:30 porque tenia una
cita con el doctor. Yo se lo di normal, pero cuando llegé las 17:30,
X se paré de su sitio y se empez6 a despedir de todos. Lo tuve que
llamar a decirle que no haga tanto escandalo y se vaya mas

caleta®®” (Antony: Gerente, 38 afios, 1 hijo de 1 afio).

En estos relatos, se evidencia que las ejecutivas-os han interiorizado el contrato
implicito entre el empleado-a y la empresa: mientras mas horas trabaje el empleado-
a, mas devocion estara demostrando hacia el empleador y ese sacrificio de tiempo y
energia se compensara con mayores probabilidades de ascenso en la jerarquia
organizacional (Blair-Loy et al., 2015; Munsch, 2016). Si bien el trabajar mas de
cincuenta horas a la semana no necesariamente esta ligado a una mayor
productividad, estas horas extras son simbolicamente relevantes al dotar de heroismo
al trabajador-a y evidenciar su devocion laboral por lo que se generan sentimientos de

verguenza y culpa cuando no se cumplen (Blair-Loy et al., 2015).

Estos sentimientos de vergiienza y culpa se refuerzan por los mismos pares, quienes
ejercen una sancion social a quien se va “mas temprano que los demas” aunque sea
ya pasando el horario laboral, ya que el irse mas temprano se interpreta como una

sefal de débil compromiso laboral (Clark et al., 2015; Collins, 2019; Hays, 1996) o que

% El término “caleta” significa hacer algo a escondidas, tratando de pasar desapercibido o sin llamar la atencion de los demas.
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se esta siendo desleal al robarle el tiempo que el empleador ha comprado (Graeber,
2018).

Durante la observacion participante, se registraron varias escenas en las que algunos
empleados se levantaban de su escritorio para irse a casa a las 18:00 (horario en el
gue ya habia acabado la jornada laboral oficial) y algunos de sus pares hacian bromas
al respecto diciendo: “4,qué? ¢ya te vas tan temprano? jqué buena vida!”, generando
una sancién social y sentimientos de vergienza al partir. Ante esa situacion, el
empleado cuestionado sonreia y se excusaba de alguna forma como “mas tarde me
conecto en mi casa” o “es que mi dia ha empezado con reuniones a las 7:30 AM” como

una forma de justificar su comportamiento.

Disponibilidad 24/7

Adicionalmente, existen ciertos puestos que requieren viajes constantes con vuelos
fuera de la jornada laboral que abarcan parte de la noche o incluso fines de semana
en los que dejan de disfrutar actividades personales o familiares y en los que

simplemente “se les va la vida™:

“Mi puesto requiere que viaje minimo cada 15 dias. Sin contar que
se me van los fines de semana y esos no necesariamente los cobro
¢no? Mira, yo viajé 4 domingos, me corresponderia descansar 4
dias y eso hoy no existe. No hay una politica para eso. Y aun asi si
los recuperara, esos domingos tuvieron actividades personales o
familiares que ya me perdi. Entonces, esa es la parte en la que
dices “se me fue” o “aqui se me esta yendo la vida” (Naomi:

Gerente, 43 afos, sin hijos-as).

El trabajar fuera de la jornada oficial no solo se da en los puestos que requieren viajes,
sSino que es una practica comun en todas las ejecutivas-0s y que se acrecienta
conforme se va subiendo en la escala organizacional:
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“‘Cuando yo conversaba con mi jefe, él mismo me decia que
mientras vas subiendo en la empresa te das cuenta de que tienes
gue estar conectado el 100% del tiempo. No porque te vas de
vacaciones te desconectas al 100% y depende mucho de la cabeza
y del area en la que trabajes. Yo creo que nuestro lider es asi, él
no se desconecta asi esté en Europa de vacaciones. El no se
desconecta de la chamba3® por nada del mundo. Mi jefe me decia
gue antes jamas levantaba el teléfono un sabado. Una vez que
entro a trabajar con su nuevo jefe, la primera vez que le escribié un
sabado era como ‘;,qué le pasa a este loco?’ Y ahora es su dia a
dia, le escribe sdbado, domingo, lo que sea y si es urgente, tienes

gue contestar” (Ken: Gerente, 35 anos, 1 hija de 5 afos).

Como se menciona en el caso anterior, los jefes-as actian como modelos para sefialar
los comportamientos esperados dentro de la organizacion. En ese sentido, los
comportamientos de las y los lideres son factores mucho mas poderosos que una
politica escrita para determinar qué debe o no debe hacer un trabajador (Peters &
Waterman, 1982). Por ejemplo, si un trabajador-a contrae alguna enfermedad vy el
médico tratante le recomienda descanso médico por cierto numero de dias, la politica
escrita dice que ese trabajador-a no deberia realizar sus funciones laborales
justamente para respetar el descanso otorgado por el médico. Durante la pandemia,
muchos ejecutivos-as se contagiaron de COVID-19 e hicieron uso de su descanso
médico sin trabajar hasta que el VP se contagi6 de COVID-19 y se conecto
virtualmente a reuniones de trabajo aun con fiebre o tosiendo. Este evento marco un
hito, pues luego de eso, las personas que se contagiaban del virus seguian

conectandose a las reuniones, respondiendo correos y trabajando desde casa.

3 E| término “chamba” se refiere al trabajo remunerado, las labores de la oficina propias de cada empleadoa-a.
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En esta etnografia se han detectado otros malestares que mellan el bienestar de los
empleados-as como agotamiento fisico, psicolégico y emocional (Chul Han, 2015).
Efectivamente, muchos ejecutivos-as de Corpack reportaron sentirse desbordados. La
mayoria comenté que sufren de contracturas musculares, migrafias, insomnio hasta
desvanecimientos que se agravan en las épocas de mayor carga laboral. Asimismo,
tres participantes sefalaron que buscaron terapia psicolégica que derivd en

diagnosticos de depresion y ansiedad debido al estrés del trabajo.

Asi, las ejecutivas-os de esta investigacion personifican el rol del “trabajador ideal’
(Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013), caracterizado por su entera
disposicion hacia su empleador con una rutina de trabajo con jornadas intensas y
extensas que inician desde muy temprano y terminan muy tarde, viajes de negocio que
pueden incluir fines de semana y compromisos de trabajo mas alla del horario laboral
(reuniones, cenas de trabajo, etc.) (Blair-Loy, 2003), muchas veces, generando

malestares que afectan directamente a la salud de las personas trabajadoras.

Las ambivalencias del esquema de la devocién laboral

Este contexto caracterizado por el esquema de devocion laboral (Blair-Loy, 2003;
Williams, 2001; Williams et al., 2013), genera en los y las participantes una relacién
ambivalente con Corpack. Por un lado, sienten admiraciéon y orgullo por cémo la
empresa esta en constante blsqueda de crecimiento y logra posicionarse como lider
del mercado. Por otro lado, sienten desprecio cuando perciben que la empresa prioriza
los resultados sin importar el bienestar de sus trabajadores-as. Esta relacion
ambivalente se evidencia en las analogias que utilizan para describir a la empresa.
Resulta interesante que la mayoria asocio a la empresa con figuras de animales que
simbdlicamente representan la fuerza, agresién y que van a matar por su objetivo

(ledn, tigre, aguila, etc.):

“Si Corpack fuera un animal seria un ledn porque siento que es

agresivo, intenso, como una fiera, pero lo hace por defender su
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territorio, su espacio, su crecimiento. Quiere seguir abarcando mas,
quiere seguir siendo el rey de la selva y en ese interin no
necesariamente mide contra quiénes van y ese contra quiénes a
veces somos nosotros también. Al final, lo logra, pero pudo haber
matado a muchos animalitos en el intento” (Giovana: Contribuidora

individual, 34 afos, 1 hijo de 12 afios).

“Corpack es como una arafia o un escorpién porque es totalmente
frio. Viene a lo que va. Si el objetivo del escorpién es matar a
alguien, no importa que esa persona sea la mejor persona del
mundo, el escorpion igual te va a matar y hara lo que sea por
obtener su objetivo. Es curioso, ahora que lo pienso, hay algunas
variedades de escorpiones que cuando pican, pierden una parte de
si mismos como el aguijén. Yo creo que esta empresa es asi, te
pica, no le importa perder el capital humano, perder a su gente, con
tal de picarte. Si picarte es llegar al nUmero, si tengo que matar a
mi gente en el proceso, lo hago y listo” (Dalila: Contribuidora

individual, 28 afios, sin hijos-as).

Si bien el esquema del “trabajador ideal” (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams
et al., 2013) puede generar orgullo en el empleado-a por demostrar una ética laboral
sélida, también puede ser un modelo coercitivo, haciendo que muchos trabajadores-
as se sientan obligados a cumplirlo (Williams et al., 2013). En esa linea, los y las
participantes emplean el término FOMO que por sus siglas en inglés significa “fear of
missing out” o “miedo a perderse algo”. Durante la observacion participante, se dio el
caso de una gerente que contestaba mails durante su licencia de maternidad y algunas
personas del equipo comentaban “es que ella tiene FOMO, no quiere perderse nada
porque siente que va a perder exposure”. Cuando una cultura enfatiza las largas
jornadas y el "presentismo™ es problematico para muchos, pero en particular lo es para
las mujeres que contindan cargando con la mayor parte de las responsabilidades de
cuidado (Galea et al., 2014).
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5.3. Una competencia constante por recursos limitados

El tercer supuesto subyacente sefiala que existe una competencia constante dentro
de la organizaciéon por recursos limitados. Por ejemplo, existe la percepcion de que
hay muy pocos puestos disponibles para ascender. En ese sentido, los contribuidores
individuales perciben que existen pocas plazas de gerentes por las cuales tienen que
pelear contra otros pares para ser los elegidos en ser promovidos.

Esta misma historia se repite entre los gerentes que quieren ascender a las pocas
plazas de directores que existen y asi sucesivamente con los siguientes niveles
organizacionales. Por tanto, cuando una persona quiere ascender, se le recomienda
que empiece mirando “quién es su competencia”, es decir que analice a sus pares para
ver contra quiénes esta luchando por ese ascenso y que sea consciente de las ventajas
que tiene sobre ellos y las ventajas que los demés tienen sobre ella para subsanarlas
lo més rapido posible y ser “la primera en la lista cuando se abra una vacante”. Como
menciona Gabriel, se percibe “una lucha del mas fuerte, en donde el mas fuerte

sobrevivira y los débiles sucumbiran”.

En esa linea, son interesantes las analogias bélicas que los y las participantes utilizan
para describir el contexto de competitividad al interior de Corpack, en donde el

resultado de la misma es “matar” o “morir”

“Creo que eso es algo bueno de la empresa porque aqui la gente
realmente mata por sus marcas y mata por la empresa”’ (Boa:

Contribuidora individual, 28 afos, sin hijos-as).
“Me gustaria ascender, pero no por eso voy a matar. No me pongo
un cuchillo entre los dientes como otros y voy agggg” (Naomi:

Gerente, 43 afos, sin hijos-as).
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“Es simple, tienes que matar por tus resultados. Si no destacas,
mueres, te despiden y ya” (Aurora: Contribuidora individual, 27

afios, sin hijos-as).

Dentro de esta competencia, solo los mas fuertes iran escalando en la piramide
organizacional, mientras que los mas débiles quedaran rezagados o seran expulsados

de la compafiia como menciona Dalila:

“‘En esta empresa, hay gente super competente. Creo que nos
seleccionan asi...todas las personas que estamos aqui tenemos
una aspiracion muy alta de logro. Todos compartimos eso y
quienes no comparten eso, ya han sido retirados. Los lideres
también lo impulsan y justo por eso los foros son como una
competencia por quién tiene mas exposicion, quién tiene la mejor
intervencion, la mejor idea. Eso hace que constantemente estés
midiendo cuanto vales en funcidn al resto y eso es muy estresante”

(Dalila: Contribuidora individual, 28 afios, sin hijos-as).

Resulta interesante rescatar varios elementos dentro de la narrativa de Dalila. El
primero es que existe la creencia de que la empresa selecciona solo a las personas
que tienen una alta motivacion de logro. Efectivamente, Corpack busca el mejor talento
para la organizacion y ese talento tiene que estar alineado a la vision y los valores de
la organizacién. En el caso de la vision, Corpack busca “ser lideres en los mercados
en los que competimos”. De esta frase, se desprenden dos ideas: que la vision de la
compania hace referencia a una “competencia”, es decir una disputa entre dos o0 mas
partes que aspiran a un mismo objetivo que se aspira al “liderazgo”, es decir no basta
con el solo hecho de hacer el mejor esfuerzo, sino que se busca un solo resultado:
ganar, ser el numero uno, ser el mejor. Asi, los supuestos compartidos sobre “quiénes
somos” 0 “qué queremos” se convierten en un elemento importante de la cultura
organizacional que limitan las opciones estratégicas disponibles para la organizacion
(Schein, 2010).
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El segundo elemento que sefiala Dalila es que son las y los lideres los que impulsan
esa competencia constante. Para complementar lo sefialado por Dalila, se encuentra

en la historia de Gerénimo, un director que lleva 4 afios trabajando para la empresa:

“Tengo una chica en mi equipo que es muy buena en su trabajo,
ella queria ascender. Entonces, le dije que tenia que hacerse notar
mas en las reuniones, demostrar mas sus logros personales. Su
speech3’ estd muy enfocado en el ‘nosotros’, ‘nosotros logramos’,
‘nosotros conseguimos’. Ella tenia que hablar mas en ‘yo’, ‘yo
logré’, ‘yo hice’. No solo debes ser la mejor trabajando en silencio
como hormiguita, sino que también tienes que ser la primera en

vender tu propia chamba” (Geronimo: Lider, 47 afios, sin hijos-as).

En el caso de Gerdnimo, su rol como lider consisti6 en modelar la conducta de su
reporte para que enfatice una autoimagen mas anclada en el “yo” que en el “nosotros”
como elemento clave para lograr un ascenso en la compafia. Asi, las y los lideres
actuan para desactivar discursos no deseados (Alvesson & Willmott, 2002) e introducir,
reproducir, influir y legitimar la presencia de determinados discursos valorados en la

compafiia (Akpa et al., 2021).

El tercer elemento mencionado por Dalila es que la dinamica en Corpack es percibida
como una competencia en la que se compara constante con los demas. Tal como
sefald Festinger (1954), el individuo establece un pardmetro de comparacion social
para determinar su propia valia. Asi, el valor del individuo se ve afectado por qué tanta
ventaja o desventaja perciba que tiene versus los demas. Si la comparacién se da con
un sujeto a quien se percibe superior a uno mismo podria asociarse a efectos positivos

como una fuente de inspiracion y esperanza para mejorar la propia situacion o, como

37 El término anglosajén “speech” hace referencia al discurso o la forma que esta persona usa al expresarse oralmente delante
de los demas.
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en el caso de Dalila, a efectos negativos como una baja autoestima o sentimientos de

envidia ante los logros del otro (Greenberg et al., 2007; Park & Salmon, 2005).

Finalmente, Dalila también menciona que las personas que no se adecuan al modelo
de competitividad seran o ya han sido retiradas de la empresa. En ese sentido, una de
las formas mas poderosas de establecer una cultura es deshacerse de aquellos que
no cumplen con el estdndar y dar un mensaje a los otros miembros a través de
mecanismos de inclusién primarios (Schein, 2010). Asi, a pesar de que las sefiales
puedan ser sutiles, los miembros del grupo intuyen cuando alguien esta “bien
considerado dentro de la organizacion” o “en la mira para ser retirado” gracias a las

sefiales que el lider pueda dar consciente o inconscientemente (Schein, 2010):

Entrevistadora: “¢,Qué opinion tiene el jefe sobre H?”.

Aurora: “El jefe si quiere a H. H estd bien considerado en la
compafiia. Sobre todo, porque ha estado desde contribuidor
individual y ha llegado a ser lider bien rapido porque es bien

competitivo y territorial”.
Entrevistadora: “¢, Qué opinion tiene el jefe sobre Z?”.

Aurora: “Uy no, creo que Z no esta bien visto porque no es tan
competitivo como H. Cuando hemos estado en reuniones, el jefe
casi nunca le pregunta su opinién y cuando Z habla el jefe se pone
a ver su celular. Yo creo que en cualquier momento lo sacan y me
da pena porque Z es bien tierno” (Aurora: Contribuidora individual,

27 afios, sin hijos-as).

Para Aurora y la mayoria de entrevistadas-os, existen dos caracteristicas claves para
“estar bien considerado” dentro de la compaiia. La primera es ser “competitivo”, es

decir, buscar ganar siempre y a toda costa. La segunda es ser “territorial”, es decir, no
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permitir que otras personas se entrometan en las decisiones que estan bajo su area
de trabajo, defendiendo su jurisprudencia con “garra”. Las personas que demuestran
tener estas dos caracteristicas son premiadas con el “rapido ascenso en la compania”.
En Corpack, existe una norma implicita de que, si una persona tiene un excelente
desemperio, entonces seria ascendido o al menos trasladado horizontalmente a liderar

una categoria mas importante en aproximadamente 2 o0 3 aflos maximo.

Por otro lado, existen sefiales “negativas” que los miembros del grupo utilizan para
descifrar si alguien “no esta bien visto” como el “no ser tan competitivo” que se castiga
con el estancamiento, la humillacion publica (que el jefe-a se burle de ti o te ignore en
las reuniones) que constituye un mecanismo de inclusion primario muy potente. Estos
hallazgos confirman lo expuesto por el modelo de “atraccién, seleccion y desgaste”
(Schneider, 1987; Schneider et al., 1995), en el cual los miembros de la organizacion
son atraidos, seleccionados y, en ocasiones, apartados de las organizaciones sobre
la base de su adecuacién o falta de ella a las caracteristicas y orientaciones de la

compaifia.

5.4.Competitivo y ambicioso siempre y cuando seas hombre

Segun Hofstede (2001), las sociedades inclinadas hacia valores mas femeninos -como
Pert- valoran la calidad de vida, cuidado de los demas y la solidaridad.
Contrariamente, las sociedades que se inclinan hacia valores mas masculinos estan
orientadas a la competitividad, orientacion al logro y ostentacion, en donde el éxito se
define por quién es el ganador o el mejor en un campo especifico como en Estados
Unidos. Segun lo revisado anteriormente, la cultura organizacional de Corpack esta
orientada hacia un modelo competitivo, considerado como un valor masculino
(Hofstede, 2001).

Como se ha mencionado, las y los lideres son los principales agentes para modelar la

cultura de una organizacion a través de su comportamiento formal, pero sobre todo
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informal (Schein, 2010). Por tanto, resulta relevante entender la percepcion que se

tiene de las y los lideres de Corpack:

Entrevistadora: “¢, Como son los lideres de Corpack?”.

Ada: “jSuper competitivos! Mira cémo son los directores, todos son
unos tiburones, territoriales, se creen la cagada. Aqui los que son
buena gente se van, no duran mucho tiempo en la compaiiia. Por
ejemplo, el que no encaja ahi es Z que llora por todo, es demasiado
sensible, parece hembrita. Yo creo que en cualquier momento lo

botan”.

Entrevistadora: “¢A qué te refieres con que los que son buena

gente no duran en la compafia?”.

Ada: “Por ejemplo, T era todo un caballerito, muy buena gente, pero
no lo respetaban, ni su propio equipo lo respetaba, lo terminaron
sacando. A'Y que también es calido con la gente, le han dicho como
feedback que tiene que ser mas duro, mas firme con su equipo.
Mas bien mira a M, es un tractor y no le importa pasar por encima

de la gente con tal de conseguir lo que quiere y ahi sigue”.

Entrevistadora: “¢,COmo asi es pasar por encima de la gente con

tal de conseguir lo que quieren?”.

Ada: “Te cuento un caso: Gabriela y yo nos matamos haciendo un
taller para toda el area de marketing que quedo6 super bueno. Mi
jefe anterior no habia hecho nada, pero al momento de presentarlo
a todo el auditorio, él dijo que queria hacer la introduccion y se paso
40 minutos explicando todo el taller. Nos quemo toda la pelicula y
se llevo todo el crédito. Eso es pasar por encima de la gente” (Ada:

Gerente, 49 afnos, con 2 hijos-as de 20 y 17 aios).
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Como se evidencia en el relato anterior, por un lado, se encuentran las y los lideres
“referentes” asociados a lo masculino como la competitividad, firmeza y ostentacion.
Por otro lado, se encuentran las y los lideres que “no encajan” en Corpack mas
orientados al cuidado de las relaciones y la expresion de las emociones. Estos Ultimos
se asocian al ambito femenino de forma peyorativa: “parece hembrita”, “llora por todo”,
“es demasiado sensible”, etc. y se encuentran “en la mira” para ser retirados o al menos
se les dara feedback para que corrijan su conducta: “tienes que ser mas firme, mas
duro”. Al respecto, Héritier (1996) sefiala que, a pesar de que exista un avance hacia
una estructura de mayor igualdad de los sexos, en donde las mujeres acceden a mas
tareas masculinas en los grupos de poder, seguird habiendo un ambito masculino
reservado debido a las categorias cognitivas que jerarquizan a lo masculino -asociado
a lo controlable y lo deseado- por encima de lo femenino -asociado a lo incontrolable
y sufrido- y que se perpetdan a través de mensajes implicitos y explicitos en lo

cotidiano.

En esa linea, Alvesson (2002) menciona que el control del comportamiento de las y
los empleados se logra mediante el disefio y aplicacion de mecanismos,
procedimientos, medidas y objetivos apropiados. La resistencia a estos mecanismos
es un sintoma de una gestion deficiente que pueden corregirse mediante la

capacitacion o reemplazo del personal.

¢ Para algunas ejecutivas-os, el hecho de que las personas que “no les importa pasar
por encima de los demas” sigan en la compafia revelaria que la empresa prioriza el

fin y no los medios:

“Cuando alguien en un puesto alto hace algo malo como pasar por
encima de los demas y sigue haciéndolo es porque hay una venia
tacita del que esta mas arriba. Por ejemplo, si tu ves que un CEO
de pais trata mal a su gente y sigue en su puesto es porque al CEO

Global no le importa o no le es tan relevante versus otras cosas
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como llegar a los resultados de negocio” (Diana: Gerente, 41 afos,

con 1 hijo de 16 afos).

En esta narrativa, se evidencian dos mecanismos primarios poderosos. Por un lado, el
modelamiento por roles por parte de las y los lideres, pues su comportamiento visible
tiene un gran valor para comunicar suposiciones y valores a las otras personas de la
organizacion. Por otro lado, el hecho de que el jefe de ese lider ignore sus “malas

formas” y mas bien lo premie con su permanencia en la empresa (Schein, 2010).

Dada la valoracion de estos rasgos asociados al ambito masculino ¢ qué sucede con
las cuestiones de género? Algunas investigaciones han encontrado que, en entornos
competitivos, los hombres se desempefian mejor que las mujeres y este efecto es mas
fuerte cuando las mujeres tienen que competir contra los hombres (Gneezy et al.,
2003). En los relatos anteriores, todos los lideres a los que las ejecutivas-os hacian
referencia eran hombres, pues consideran que son ellos los que encarnan de mejor
manera los valores de competitividad y agresividad, pero ¢qué sucede en el caso de
las lideres mujeres? Para responder a esta pregunta, se analizara el caso de Angelina.
Ella menciona que desde su primera experiencia profesional tuvo que adoptar un rol

“mas agresivo” para ganarse el respeto de los demas:

“Mi primera experiencia laboral fue la base de lo que ahora soy
profesionalmente. En mi chamba anterior, yo era la primera mujer
jefe de un area como Comercial y era ademas chibola®, tenia 23
afos, era una combinacion compleja, entonces me tocé manejar un
par de situaciones en las que me hablaban como a la tipica chica
joven y bonita, pero hueca, entonces yo tenia que cuadrarlos al
toque. Y creo que como no se esperaba este comportamiento de
una mujer, eso los sacaba de cuadro y de alguna manera me

permitio ganarme su respeto. Yo los cuadraba al toque, me tocaba

38 El término “chibola” es una jerga peruana que hace referencia a una persona muy joven de edad.
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ser como hombre, creo que por eso digo muchas lisuras® todavia

porque me tocaba navegar en el mundo de Ventas y Comercial,

entonces tenia que ser una bestia igual que ellos porque si no

podian hacer lo que querian conmigo. Luego las cosas mejoraron

y con el pasar de los afios esa compafiia se volvi6 mucho mas

igualitaria. Cuando entré a Corpack me volvié a chocar la cultura

machista” (Angelina: Lider, 37 afos, sin hijos-as).
Como menciona Angelina, ella sintié que tuvo que “ser como un hombre”, “comportarse
como una “bestia”, para ganarse el respeto de sus reportes. No obstante, ¢,como se
percibe esta conducta en Corpack? Angelina comenta que existe un “doble estandar”
dentro de la compania, pues se valora cuando un hombre es competitivo, ostentoso y

ambicioso, pero no sucede lo mismo en el caso de las mujeres:

“Yo me creo una trome#° y lo digo. Cuando me lo creo y lo digo,
genero rechazo masivo en los hombres. Y es distinto si un hombre
se la cree. Por ejemplo, mi jefe se cree la ultima Coca-Cola del
mundo* y eso a él le da un edge*? que es super chévere, pero si
él fuera mujer estaria cagado. Y luego, cuando yo hago alguna
critica constructiva soy una maldita, pero cuando alguien hace un
comentario y es hombre, todo esta bien. Entonces, yo soy la
arrogante, la insoportable, la hija de puta” (Angelina: Lider, 37 afios,

sin hijos-as).

Para Angelina, las mujeres estan constrefidas a dos categorias: “demasiado suave y

sin liderazgo” o “demasiado ambiciosa y bitch”. Ninguna de las dos categorias es

39 El término “lisuras” se refiere a decir malas palabras o groserias.

0 El término “trome” es una jerga peruana que hace referencia a una persona muy habil y diestra y que destaca en un campo
especifico.

4l La frase “se cree la Ultima Coca-Cola del mundo” hace referencia a una persona presumida y con aires de grandeza.

42 El término anglosajon “edge” se refiere a tener una ventaja frente a los demas.
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valorada al momento de evaluar un ascenso, lo cual pone en desventaja a las mujeres

versus los hombres:

“Cuando eres mujer, yo veo dos cosas: o eres demasiado suave
que no tienes opinidon y es como: ‘no, es que no tiene energia, no
tiene drive*® o eres demasiado intensa entonces eres demasiado
agresiva, una bitch*4. No hay punto medio. Y cuando le bajas un
poco la intensidad es que estas desmotivada ahora porque no
estas participando tanto como antes, pero cuando participas mucho
es gue quieres acaparar la atencion y no escuchas y eres
demasiado ambiciosa y muy arrogante. Siempre te pasas la vida
en ese limbo (...). Entonces ¢,cuél gana? ¢,cuél es el camino para
ganar? No lo entiendo. Lo mismo que me dicen a mi lo veo cuando
evaluamos a las chicas con talento en la compaiiia (...). Ami si me
parece doble estandar, con los hombres nunca tenemos ese tipo
de conversaciones en las reuniones de calibracion, nunca...Si ese
chico es agresivo, qué chévere y si ese otro chico no es agresivo,
dicen: ‘no, es que es asi su personalidad, mas centrado’. Esa
dualidad es super desesperante y pasa todavia” (Angelina: Lider,

37 anos, sin hijos-as).

Como se evidencia en estos relatos, existe un supuesto subyacente en Corpack en el
gue, si bien se valora a los lideres orientados a la competencia, éxito y ostentacion,
esa valoracién se da siempre y cuando el lider sea un hombre. En el caso de las
mujeres, esos rasgos no se aceptan, quedando atrapadas en una dualidad que las

reduce a “muy suaves” 0 “muy intensas” que limita su crecimiento profesional.

A lo largo de este capitulo, se ha analizado la cultura corporativa de Corpack (Schein,
2010), la cual se vincula a los regimenes morales (Morgan & Roberts, 2012) del

43 La palabra “drive” significa empuje o impulso intrinseco para sacar adelante los proyectos.
4 La palabra anglosajona “bitch” hace referencia a una caracteristica peyorativa hacia una mujer maliciosa.
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esquema de la devocion laboral (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013),
promoviendo un contexto altamente competitivo y desgastante para los empleados v,

particularmente, para las empleadas.

138



6. LA MATERNIDAD INTENSIVA EN LAS EJECUTIVAS PERUANAS

Este capitulo aborda las percepciones, experiencias y sentimientos en torno a la
maternidad de las ejecutivas de Corpack. Los resultados revelan que, aunque con
ciertos matices, todas las entrevistadas comparten las creencias subyacentes de la
ideologia de la maternidad intensiva (Hays, 1996). En este apartado, también se
analizard el impacto de la tenencia de un trabajo a tiempo completo por parte de las

madres en la crianza de los hijos-as.

La hipotesis de investigacion sefialaba que las madres creerian que la tenencia de un
trabajo a tiempo completo -como el de las ejecutivas de Corpack- tendrian un impacto
negativo en la crianza de los hijos-as debido a que las demandas del trabajo productivo
quitarian recursos a las demandas del trabajo reproductivo. No obstante, se encontré
que, para estas ejecutivas, el hecho de trabajar en Corpack tiene un impacto mixto en
la crianza de sus hijos-as. Por un lado, el impacto negativo se atribuye a que las
demandas del trabajo productivo les resta tiempo para compartir con sus hijos-as,

generando en ellas un profundo sentimiento de culpa.

Asi, el hecho de no poder dedicarle méas tiempo al cuidado de sus hijos-as debido a su
rol profesional, hace que el poco tiempo que comparten con ellos-as sea muy intensivo
(Ennis, 2014) e inviertan una gran cantidad de energia y de su salario ofrecerles
diversas experiencias (educacion, actividades extracurriculares, viajes, etc.) para
“‘compensar parte de esa culpa”. Por tanto, el impacto positivo de la tenencia de un
trabajo remunerado se basa en que este se transforme en la fuente de ingresos
econdémicos que les permite solventar los gastos que exigen las practicas intensivas
de crianza (educacion, actividades extracurriculares, viajes, etc.). Por tanto, estas
madres se encuentran inmersas en un circulo vicioso, en donde el hecho de trabajar
fuera de casa hace que sientan que tienen que compensar sSu ausencia con
experiencias costosas que solo pueden solventar si tiene los ingresos de su trabajo

remunerado.
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6.1.La mejor mama es la que (se) sacrifica mas por sus hijos-as

Una de las verdades compartidas por todas las entrevistadas es la idea de que el tener
hijos-as conlleva a un sacrificio constante por parte de las madres (Hays, 1996). Para
ilustrar este punto, se analizara la historia de Cristina, la cual es muy similar a la de las
otras entrevistadas. Cristina tiene 38 afios, estd casada y tiene 2 hijos: Kristin de 7
afios y Beto de 4 afios. Su madre y la nana la ayudan con el cuidado de los pequeiios,
mientras ella y su esposo estan en la oficina. Cristina es ingeniera de alimentos, tiene
una maestria en administraciéon de empresas y una trayectoria laboral de mas de 10
afos en diferentes empresas trasnacionales y nacionales. Ella disfruta su trabajo como
gerente de estrategia en Corpack. Sin embargo, se siente agotada y estresada; ya
gue, su dia se reparte entre sus hijos y la oficina, dejandole casi nada o nada de tiempo

para ella:

“Mi rutina diaria es agotadora. Me levanto a las 5:45 para atender
a mis hijitos, peinarlos, cambiarlos, lavarlos (...). El desayuno y las
loncheras lo hacen entre la hana y mi mama. Asi nos repartimos
porque a las 6:30 los mandamos en la movilidad para que vayan al
colegio. Recién ahi me empiezo a alistar yo. Normalmente, salgo
de casa alas 8:00 (...) y llego a la oficina a las 8:30. Ahi estoy todo
el dia en mil reuniones, contestando mil correos, me llegan millones
de WhatsApp del trabajo, de mi casa, del colegio de mis hijos... jde
los dos salones! porque hay chats de la promocién, chat del salén,
chats de todo (...). En eso se me pasa todo el dia. Un buen dia
llego a mi casa a las 19:00 y un mal dia llego a las 12 de la noche.
Llego a mi casa muerta de hambre, asi que como lo primero que
encuentro. Si llego temprano, ceno con mis hijos, me da tiempo
para mirarles las tareas y conversar un poco con ellos. Ahi se nos
va la hora. De ahi los acuesto entre las 20:00 o 20:30. Cuando se

duermen, me voy a mi cuarto y me pongo a trabajar de nuevo o me

140



duermo rendida. Los fines de semana, mi agenda es la agenda de
mis hijos porque tienen eventos del colegio, llevarlos a los
cumpleafios de los amiguitos, llevarlos al médico, o que quieren ver
tal pelicula en el cine. Toda mi agenda es en funcién a ellos”

(Cristina: Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 afos).

El relato de Cristina continda y cuando se le pregunta ¢qué es lo mas dificil de ser
mama?, ella responde inmediatamente que las horas del dia no le alcanzan para hacer
todo lo que quisiera y que ello la obliga a renunciar a “varias cosas”, pero esas “varias

cosas” se resumirian en una sola: tener tiempo para ella misma.

Entrevistadora: “¢ Qué es lo mas dificil de ser mama?”.

Cristina: “jEl tiempo! Como el tiempo es escaso, todos los dias de
tu vida tienes que tomar decisiones para ver qué priorizas dentro
de las 24 horas que se vienen. No me alcanza para hacer todo lo

que me gustaria hacer y es mucho de sacrificio y renuncia”.
Entrevistadora: “¢ A qué renuncias?”.

Cristina: “A varias cosas. Normalmente, renuncio a ir al gimnasio
como podras darte cuenta (sefiala su abdomen). A salir con mis
amigos...yo soy una persona muy sociable, pero me termino
alejando de ellos. Salgo con ellos una vez a las quinientas y
siempre coordinando con mi esposo, mi mama y la nana porque
tampoco puedo abusar de su apoyo (...). A ir a la peluqueria a
arreglarme jMira mi pelo! A hacer cosas para mi, a eso renuncio”

(Cristina: Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 aios).

En el analisis de las rutinas y la reparticién del tiempo de estas ejecutivas, se encontrd
que éstas dividen sus dias de semana (lunes a viernes) entre la oficina (70%) y sus

hijos-as (30%), siendo nula o casi nula la asignacion de tiempo para ellas mismas o la
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pareja. El escenario cambia los fines de semana (sdbado y domingo), pues la mayoria
dedica el 80% de su tiempo 0 mas a sus hijos-as, un 10% a realizar labores domésticas
gue no pudieron hacerse entre semana (compras de abastecimiento, pagos, arreglos,
etc.), un 5% a alguna salida con amigos/pareja y, en el mejor de los casos, el 5%

restante lo invierten en ellas mismas (deporte, ver alguna serie o ir a la peluqueria).

Cristina representa a la mayoria de las ejecutivas entrevistadas para quienes el hecho
de tener hijos-as significo sacrificar sus propios deseos y necesidades para priorizar
las necesidades de sus hijo-as. Asimismo, a pesar de que muchas entrevistadas
contaban con su pareja, madre y nana, estas mujeres asumen que €stos son agentes
de “apoyo” y son ellas las principales responsables del cuidado de sus hijos-as, por lo
que deben “sacrificarse” mas que los demas (Hays, 1996). Cuando se le pregunta a
Cristina las razones por las que realiza este “sacrificio y renuncia”, ella comenta que
“‘la sociedad les mete en la cabeza la idea de que ser mama es sacrificarlo todo por

sus hijos-as”:

“La sociedad nos mete en la cabeza que ser mama es sacrificarlo
todo y que la mejor mama es la que sacrifica todo y entrega todo
por sus hijos (...). La clasica que dicen las mamas
latinoamericanas: ‘yo dejo de comer para darles a ellos’, ‘yo dejo
de vestirme para darles a ellos’ (...). He intentado no sacrificarme,
separar espacios para mi misma, pero siento que no me alcanza el
tiempo para hacer todo lo que me gustaria y es mucho de renuncia
y sacrificio (...)" (Cristina: Gerente, 38 afos, 2 hijos-as de 7 y 4

afnos).

La narrativa de Cristina ejemplifica los hallazgos de Hays (1996), quien sefal6 que las
verdades subyacentes al modelo de maternidad contemporaneo consideran como
“‘buena madre” a la mujer que asume la responsabilidad principal del cuidado de sus

hijos-as, prioriza las necesidades de sus pequefios-as por encima de las propias e
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invierte enormes cantidades de su tiempo y energia en estos seres inocentes,

invaluables y merecedores de afecto.

Con respecto a este Ultimo punto que considera a la infancia como una etapa sagrada,
Hays (1996) menciona que esto no siempre ha sido asi. En la Edad Media, se creia
qgue los nifios-as pequefios eran seres demoniacos, inutiles que debian obediencia
absoluta a sus padres y no eran dignos de recibir atencién o expresiones de afecto.
Recién en el siglo XVII, la concepcion de los niflos-as empez6 a cambiar,
entendiéndose como seres valiosos, inocentes y necesitados de proteccion y amor
(Rousseau, 1817). Esta concepcidn de la nifiez como una etapa de inocencia y

merecedora de amor se evidencia en la narrativa de Cristina.

‘Lo mas bonito de ser mama es la posibilidad que tienes de
recordar lo sabio que es ser nifio. Los nifios tienen una sabiduria
de amor impresionante, verlos interactuar, ver como interpretan lo
gue pasa a su alrededor, te da lecciones de vida muy importantes.
Los nifios son muy inocentes, todo lo ven desde la perspectiva del
amor. No tienen malicia. Ver la bondad que hay en ellos, son
impresionantemente bondadosos y nobles. Te dan ganas de ser
mejor cada dia porque esa personita depende de ti. Si tu fallas o
tomas malas decisiones o actias mal, ellos te estan observando
constantemente. Es una responsabilidad grande” (Cristina:

Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 afos).

Una vez que se establece esta vision de los niflos-as como seres inocentes y
merecedores de afecto, la crianza deja de basarse en la obediencia del nifio-a para
cumplir con los requisitos de los adultos y se transforma en una crianza que satisface
los deseos de los nifios-as como fines en si mismos. Es asi como, los métodos de
crianza infantil se intensifican por completo, volviendose mas absorbentes fisica,

emocional y econdmicamente (Hays, 1996).
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El caso de Cristina también ilustra el planteamiento de Susan Douglas y Meredith
Michaels (2004), para quienes la “buena madre” deberia dedicar todo su bienestar
fisico, psicologico, emocional e intelectual a sus hijos-as. En ese sentido, Cristina fue
la entrevistada que experimento las consecuencias mas graves de esta idealizacion
de la maternidad, pues la angustia por cumplir con las demandas de su doble rol la
llevaron a sufrir de depresién, someterse a un tratamiento psiquiatrico y a “casi

colapsar por el estrés”.

“Algunos dias, he tratado de ir al gimnasio, aunque sea una horita
en las noches, pero empecé a hacerlo no por estética, sino porque
llegd un momento en que estaba por colapsar por el estrés (...). En
algin momento, he entrado a tratamiento psiquiatrico de toda la
tensidon que he tenido. Ahora ya entiendo lo que me pasa, cuando
me esta pasando eso, paro antes de entrar en crisis. Por eso me
meti al gimnasio, me compré flores de Bach, paré de tomar café.
Pedi que me cubran un fin de semana para dormir un poco en la
tarde para recuperarme un poco” (Cristina: Gerente, 38 afios, 2

hijos-as de 7 y 4 afios).

Si bien la historia de Cristina ejemplifica las consecuencias mas graves en el bienestar
fisico, emocional y psicolégico de las madres debido a la presién que se pone sobre
ellas para emular el ideal de maternidad contemporaneo (Douglas & Michael, 2004),
el resto de entrevistadas también afirm6 que el hecho de convertirse en madres

significd un cambio de vida radical debido a una pérdida abrupta de su independencia.

Nini también ocupa el puesto de gerente en Corpack. Es administradora de empresas.
Tiene 37 afos y esta casada con Fabio (38 afios) con quien tiene un hijo de 4 afos.
Antes de tener a su hijo, Nini y Fabio habian viajado a Barcelona a hacer una maestria.

Después de haber trabajado mas de 8 afios seguidos para una empresa transnacional,
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Nini sentia que ese afio era un “break”®. Volvia a su etapa de estudiante, la cual
implicaba menos responsabilidades y, por ende, tenia mucho mas tiempo para viajar,
salir con amigos, salir con su pareja, etc. La noticia del embarazo rompié ese “break”

y la hizo “regresar a su vida de adulto™:

Entrevistadora: “¢ Cual fue el miedo mas grande que tuviste cuando

te enteraste de que ibas a ser mama?”.

Nini: “Si bien ya lo habiamos acordado con mi esposo, fue mas
rapido de lo que pensé y yo pensaba: ‘;,qué? No por favor jtodavia
no!’. Tenia 34 afos, los dos estabamos estudiando una maestria
en Barcelona. Sabia que lo queria, pero la realidad me choc6é mas.
Mi esposo estaba mas como ya all in“6, mas tranquilo, pero yo le
daba mas vueltas. Veniamos de Espafia que era un relajo total,
estudiaba en las mafianas y después de las clases era libre, me iba
a tomar una cerveza todos los dias. Con el embarazo, se rompid

mi break, mi pausa de estudiante. Me hizo volver a: ‘ya eres adulto

(Nini: Gerente, 37 afios, 1 hijo de 4 afios).

Nini regreso a Peru para dar a luz y volvi6 a trabajar en la misma empresa trasnacional
donde habia hecho su linea de carrera. Dicha empresa contaba con “beneficios
flexibles” como el home office, asi Nini podia trabajar varios dias a la semana desde
Su casa Yy estar cerca de su bebé. Cuando su hijo cumplié 3 afios, decidié cambiar de

empresa y entré a Corpack, lo cual hizo que “deje de ver un poco mas a su hijo”:

“Yo venia de otra companiia en la que ya habia estado 8 anos y
donde me sentia mucho mas cerca de mi hijo porque mi casa
estaba mas cerca e incluso a veces trabajaba desde mi casa, lo

podia llevar mas al nido. Ahora, Corpack quedaba mas lejos que

5 El término anglosajon “break” se refiere a un descanso o una pausa.
“6 La frase anglosajona “all in” hace referencia a una persona que ya esta convencida de que quiere ir hacia un objetivo con todo.
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mi trabajo anterior y ya no lo puedo llevar al nido. Ademas,
regresaba mas tarde a la casa. Deje de ver un poco mas a mi hijo”

(Nini: Gerente, 37 afios, 1 hijo de 4 afios).

Nini ingres6 a Corpack cuando la sede aun se encontraba en la zona industrial, pero,
al poco tiempo, se efectué la mudanza hacia la zona comercial. No obstante, este
cambio no mejoré la rutina de Nini. Por el contrario, sintié que la mudanza perjudico

aun mas la relacion que tenia con su hijo:

“Con la mudanza a la zona comercial, yo te diria que es incluso
peor ¢sabes? Por la cercania, buenazo, lo podria dejar en el nido,
podria ir a almorzar a mi casa, pero de pronto empezaron a haber
muchas mas reuniones hasta tarde, que no habia en la zona
industrial. Yo compartia tiempo con mi hijo en las tardes, pero dejé
de tener ese tiempo con él. Llegaba con las justas a dormirlo, a
veces, ni lo podia dormir. Tenia que coordinar siempre con mi
esposo para que él lo duerma. Afectdé un poco y como que me
molestaba que pongan reuniones. No me parece. Ni si quiera por
ser mama. La excusa no es que tenga hijos, sino que todos tienen
una vida. Y no hay una cultura de home office, ni si quiera de tener
reuniones por Skype. No hay estas aplicaciones tecnolégicas ya
instaladas como en mi otra chamba habia, habia un manejo mas
regional y que era normal, o sea era visto totalmente normal que ta
te puedas conectar desde tu casa, entonces si me afectd” (Nini:

Gerente, 37 afios, 1 hijo de 4 afos).

Para Nini, el hecho de ser madre dentro de una cultura corporativa sin los beneficios
flexibles a los que estaba acostumbrada hizo que tuviera que elegir entre destinar el
poco tiempo libre que le quedaba a su hijo o a ella misma. En esta disyuntiva, “decidi6”

priorizar a su hijo debido a la culpa:
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“A mi si me afecto el no tener tiempo para mi cuando nacié mi hijo.
Ya el hecho de que yo chambee todo el dia y luego llegue donde
mi hijo muy poco tiempo, sentia que tenia que elegir entre yo o mi
hijo. Asi que abandoné mi deporte, mis clases extracurriculares de
teatro, mi tiempo de simplemente huevear...” (Nini: Gerente, 37

afos, 1 hijo de 4 afios).

Por su parte, Ariana, una ingeniera de alimentos de 38 afios con una hija de 6 y un hijo
de 3 afios, afiade un punto interesante, pues a diferencia de la mayoria de
entrevistadas, ella no solo refiere haber disminuido el tiempo invertido en ella misma,
sino que sintié que estaba perdiendo su propia identidad individual al convertirse en
madre (Arnold, 2014):

“Una vez un compafero me preguntd qué series de television me
gustaban y yo me quedé en blanco...Ahi recién me di cuenta de
que, desde que nacié mi hija hace 6 afos, lo Unico que veo en la
television son dibujos animados. Ese dia, llegué a mi casa, acosté
a mis hijos, prendi la television y no podia recordar qué canales me
gustaban a mi...me quedé una hora pensando...me senti patética.
Cuando tienes hijos, incluso dejan de llamarte por tu nombre y
pasas de ser ‘Ariana Torres’ a ser ‘la mama de Fulanito’ en el

colegio” (Ariana: Gerente, 38 afos, 2 hijos-as de 6 y 3 afios).

En conclusién, el andlisis de las narrativas de estas ejecutivas evidencia que, aunque
con ciertos matices, todas comparten las verdades subyacentes del modelo de
maternidad intensiva (Hays, 1996), es decir, asumen la principal responsabilidad de la
crianza de los hijos-as, proveen un cuidado constante que demanda una enorme
cantidad de tiempo, dinero y energia, enfocan las practicas de crianza en la
satisfaccion de los deseos de los nifios-as y los anteponen a los suyos. Por ende, la

maternidad es percibida como una labor fisica, cognitiva y emocionalmente absorbente
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gue en algunos casos incluso atenta contra el bienestar emocional y psicolégico de la

propia madre.

6.2.Por mi culpa, por mi culpa, por mi gran culpa

En esta investigacion, se encontré que todas las entrevistadas sienten que su trabajo
como ejecutivas les resta tiempo y energia para compartir con sus hijo-as,
generandoles sentimientos de culpa como se evidencia en esta conversacion con una

de las madres ejecutivas que ha llegado a uno de los puestos mas altos de Corpack:

“Hace poco descubri una serie en Netflix tipo comedia que se llama
Working Moms. Me parecié interesante por el titulo, asi que
comencé a verla. La protagonista es una ejecutiva top?,
competitiva que trabaja en una super agencia de publicidad. El
primer capitulo empieza cuando ella vuelve al trabajo después de
su licencia de maternidad y se encuentra con que contrataron a un
nuevo ejecutivo que le quiere robar el puesto y ahi empieza la
competencia. Los dos se quedan trabajando hasta tarde varios dias
seguidos y empiezan a molestarse mutuamente hasta que él le dice
algo como: ‘4 no te molesta que tu estés aqui mientras tu hijo le dice
mama a la nifiera?. Cuando vi esa escena, fue demasiado
fuerte...apagué la tele y nunca mas volvi a ver esa serie” (Eugenia:

Lider, 44 afos, 1 hijo de 6 afios).

En la comparacion que hizo Caitlyn Collins (2019), sobre las experiencias de (no)
conciliacion laboral-familiar en Suecia, Alemania, Italia y Estados Unidos, encontrd que

la culpa que experimentan las madres remuneradas no es una cuestion transcultural.

47 El término anglosajon “top” se refiere a alguien de primer nivel o de excelente calidad.
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De hecho, las madres suecas no expresan culpa ni tension entre su carrera profesional
y la crianza de sus hijos-as, percibiéndolas como identidades compatibles y
complementarias, pues esperan que, tanto el Estado como sus empleadores, las
apoyen con las responsabilidades familiares. Por su parte, las alemana e italianas
presentaban un locus de control externo, culpando al gobierno por su falta de apoyo
ante el conflicto laboral-familiar que experimentaban. Mientras, las madres
estadounidenses expresaban un sentimiento de fracaso por no poder balancear ambas
responsabilidades. Muchas de ellas sentian culpa por la naturaleza de sus trabajos,
los cuales podian amar, pero sentian que ello implicaba sacrificar a sus hijos-as.
Ademas, tendian a sentirse mal consigo mismas en vez de criticar las largas horas que
les demandan sus empleadores o la falta de soporte estatal para las personas con
hijos-as (Collins, 2019).

En esta investigacion, se encontro que las ejecutivas de Corpack tienen un perfil mas
similar a las madres estadounidenses, pues se culpan a ellas mismas por no encontrar
un balance entre su rol profesional y su rol como madres. Asimismo, a diferencia de
las madres europeas entrevistadas por Collins (2019), no se les ocurre culpar ni al
Estado ni a los empleadores y asumen que la crianza de los hijos-as es un estilo de
vida elegido por las madres y, por tanto, es su responsabilidad si es que no encuentran

el balance necesario para desempefar sus dos roles tal como comenta Pamela:

“Me sentia super triste de dejar a mi bebé para regresar a la oficina,
pero por otro lado yo disfruto mucho mi trabajo. Entonces, habia
una parte de mi que estaba muy contenta por regresar a Corpack
y otra parte que se sentia muy culpable de tener esa parte de mi
gue se sentia contenta por regresar a la oficina. Tenia esos
sentimientos encontrados y no los he sabido manejar bien. Si es
gue dejaba el trabajo temprano, era una mala empleada y si es que
me quedaba en el trabajo hasta tarde era una mala madre. Siempre
llevaba dentro mio esa complejidad, que creo que no me la ponia

nadie, mas que yo misma...no tengo un recuerdo de alguien
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especificamente diciéndome algo mas que yo misma. Es dificil
controlarte para generar tu balance, tu equilibrio. Yo nunca he
tenido agentes externos que incrementen esa presion, nadie me
decia nada. Por el contrario, siempre he tenido ayuda y apoyo de
mis jefes, mi mama, mi nana, mi suegra, mis amigas, todas han
sido un gran apoyo. No es que yo estaba sola en el mundo sin
poder balancear y aun asi no lo logro” (Pamela: Gerente, 36 afios,
2 hijas de 5y 1.5 afos).

Si bien la culpa constituye un elemento protagonista en la narrativa de estas ejecutivas,
también es un sentimiento latente. No emerge espontdneamente ni se encuentra activo
todo el tiempo, sino que se dispara cuando estas madres ejecutivas perciben ciertas
“alertas” de que su balanza se ha inclinado méas hacia el aspecto profesional y estan
“descuidando” su rol de madres. En ese sentido, ellas refieren que existen ciertos hitos
que actian como disparadores de esa culpa como el término de la licencia de
maternidad y su consecuente regreso a las oficinas, las épocas de alta carga laboral y

los viajes laborales.

Cuando la licencia de maternidad acaba

En cuanto al primer disparador, el término de la licencia de maternidad y la vuelta al
trabajo productivo es el hito que marca la primera gran separacion de la diada madre-
hijo. Luego de haber compartido el mismo cuerpo 9 meses y haber estado 3 0 4 meses
mas en una relacion de dependencia, a veces unidireccional y a veces bidireccional
(Arnold, 2014), llega el momento en el que esa diada debe separarse en tiempo

(minimo 8 horas al dia) y espacio (uno en casa y otro en la oficina).

Este momento resulta critico para muchas de las entrevistadas y se considera la
“‘prueba de fuego”, ya que, en esta etapa, aparecen los cuestionamientos mas fuertes
sobre si esta siendo o no una “buena madre” por dejarlos en casa, mientras ellas estan

en la oficina. Para lidiar con la culpa, estas madres hacen uso de diversas estrategias.
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La primera y mas utilizada es ampliar la extension de la licencia postnatal para pasar
la mayor cantidad del tiempo con su bebé. Como se ha mencionado, la licencia de
maternidad en Perl es de 98 dias calendario (49 dias prenatales y 49 dias
postnatales). No obstante, la practica comun es trabajar hasta el Gltimo dia de su
embarazo -0 hasta donde se pueda- con el objetivo de acumular esos 98 dias para el

postparto.

Para ilustrar este tema, se revisara la historia de Rosemary, una administradora de
empresas de 40 afios. Rosemary esta casada con Coco (45 afios), quien tiene su
propio negocio de entretenimiento. Ambos tienen un nifio de 8 afios. Rosemary ingreso
a Corpack a los 25 afios y renuncio a los 32 afios, justo el dia que tenia que regresar
de su licencia de maternidad.

“Como muchas mujeres en Corpack, trabajé hasta el ultimo dia de
mi embarazo para poder estar mas tiempo con mi bebé. Recuerdo
que, un viernes en la noche, mi jefe me envié unos cambios que
tenia que hacer para la época de planeamiento. Asi que, el
domingo en la noche, que ya estaba con los dolores de parto, me
puse a trabajarlos para no dejar pendientes. Me sentaba en la
computadora, me paraba a caminar por los dolores, respiraba, me
volvia a sentar a trabajar y asi entregué el documento a las 3:00 de
la mafiana y a las 5:00 de la mafiana me fui a dar a luz al hospital
(risas). Felizmente, fue un parto rapido y eficiente. A los 3 dias,
regresé a la casa y, en ese momento, me di cuenta de lo que era
realmente: el tener al enano en la casa y no querer separarme de
él en ningun momento. Ahi es donde pensé: ‘4como voy a
regresar? cuando esta personita tenga 3 meses ¢como voy a
regresar?’. Era demasiada culpa para mi. Ahi es donde me empecé

a cuestionar todo” (Rosemary: Gerente, 40 afios, 1 hijo de 8 afios).
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En ese sentido, Rosemary decidi6 aplicar la segunda estrategia mas utilizada por las
madres de Corpack: pedir todos los dias de vacaciones que no se habian tomado en

meses y asi extender por mas tiempo la licencia de maternidad.

“Todo el mundo me decia que era cuestion de tiempo y que a los 2
meses iba a ser menos dramatico, pero igual yo lo seguia viendo
tan chiquitito que llegados los 3 meses llamé a Corpack para pedir
gue me dieran todas las vacaciones que no me habia tomado. Me
dieron las vacaciones, se pasaron las vacaciones, mi hijo ya tenia
5 meses, pero igual no me sentia capaz de dejarlo y asi fue porque
renuncié el mismo dia que tenia que regresar a Corpack luego de
mi licencia” (Rosemary: Gerente, 40 afios, 1 hijo de 8 anos).

Rosemary no se sentia capaz de dejar a su bebé de 5 meses. Ya habia agotado la
estrategia de trasladar todos los dias del periodo prenatal al postnatal. Ya habia
utilizado todas sus vacaciones acumuladas para ampliar la licencia de maternidad.
Aun asi, sentia que no podia dejar a su bebé, por tanto, implementé la tercera

estrategia para calmar la culpa: renunciar a Corpack.

A pesar de esta experiencia, la mayoria de madres planificé su regreso a las oficinas
con meses de anticipacion para calmar la culpa. Muchas entrevistaron a decenas de
nanas para encontrar a la “mas calificada”, buscaron centros de estimulacion infantil
para que su bebé “se vaya desarrollando mientras ellas trabajaban” y armaron bancos
de leche para que puedan estar abastecidos mientras ellas no estén. Asi, a pesar de
toda la anticipacion, el primer dia suele ser bastante angustiante tal como comenta

Maryori, gerente de 38 afos:

Entrevistadora: ¢ Como fue el primer dia que regresaste a Corpack
luego de tu licencia de maternidad?
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Maryori: “Uy no...ese fue el dia mas critico de mi vida. Yo ya habia
acostumbrado a la bebé para que tome la leche del biberon y
estuve con la nana para ensefarle su rutina. Eso me daba
confianza para poder regresar, pero en el trabajo veia las horas
para poder estar en casa 0 a cada rato marcaba por teléfono para
saber si la bebé estaba bien o no. Cuando llamaba, escuchaba que
la bebé lloraba y yo también empezaba a llorar y decia: ‘4qué
hago? ¢me voy a la casa?’. Es angustiante. La sefiora me decia:
‘tranquila, yo estoy aca, ya va a pasar” (Maryori: Gerente, 38 afios,

1 hija de 10 meses).

Durante la observacion participante, se registraron casos de madres ejecutivas que
volvian de su licencia de maternidad y hacian videollamadas con la persona que se
guedaba a cargo de sus hijo-as. Cuando los bebés estaban tranquilos, la madre se
relajaba un poco mas, pero cuando los bebés lloraban, el llanto disparaba un inmediato
sentimiento de culpa en las madres y entraban en la disyuntiva de si quedarse en la

oficina o partir hacia sus casas.

Para otro grupo de madres, el regreso a Corpack al término de su primera licencia de
maternidad no trajo mayores complicaciones. Sin embargo, los cuestionamientos
aparecieron cuando tuvieron a su segundo hijo-a como en el caso de Ada, quien
disfrut6 tanto el compartir tiempo con su hija que sentia que regresar a Corpack era

“‘perderse” todas esas experiencias “madre e hija”.

“A mi primera hija la dejé de 4 meses con la nifiera y regresé normal
al trabajo (...). Cuando nacié mi segundo hijo, tuve mi otra licencia
de maternidad, pero él era un bebé muy tranquilo que solo dormia,
comia, cagaba y punto. Entonces, esos 4 meses, yo me dediqué
mucho tiempo a mi hija mayor que, en esa época, tenia 3 afos.
Entonces, era: ‘hijita, ya le di de lactar a tu hermanito, vamonos a

la playa’, ‘vamos a la piscina’, ‘vamos a comprar’. Asi, estuve con
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ella los 4 meses y ya no queria regresar a trabajar por ella...porque
senti ese momento de mama e hija todo el tiempo y dije: ‘¢, de qué
me estoy perdiendo?’”” (Ada: Gerente, 49 afios, 2 hijos-as de 20 y
17 afos).

Ada queria quedarse en casa con sus hijos-as hasta que cumplieran 6 afos, pero
empezo a “sacar cuentas” y concluy6 que “nadie iba a contratarla a los 40 afios”. Asi

que siguio trabajando en Corpack “con el dolor de su corazén”.

“Yo decia: ‘si mi mama se quedd con sus hijos hasta que
cumplieron 6 afios, yo puedo hacer lo mismo’, pero no...porque mi
mama tuvo a sus hijos muy joven. Yo di a luz a mi segundo hijo a
los 33 afios. Esperar 6 aflos mas era tener casi 40 afios y ¢quién
me va a contratar a esa edad? jNadie! Me puse a hacer cuentas,
nameros, afios y con el dolor de mi corazén me quedé trabajando.
Fue horrible para mi porque yo ya no queria trabajar. Yo queria
estar con mis hijos” (Ada: Gerente, 49 afios, 2 hijos-as de 20y 17

afnos).

Actualmente, la hija de Ada ya tiene 20 afios y, hasta el dia de hoy, Ada se reprocha
el hecho de no haberle dedicado més tiempo. Cuando su hija e hijo eran pequefios ella
trabajaba un minimo de 8 horas diarias, lo que implicaba que estaba 11 horas fuera de

casa. Explica su experiencia de la siguiente manera:

“Mi hija volvié a estar con la nana una vez que yo regresé a
Corpack. Una vez, una vecina me toco la puerta y me dijo: ‘tu hija
llora demasiado. Llora todo el dia’. Imaginate, esa nana le podria
haber estado pegando o gritando (...). Asi que tuve que contratar a
otra nana rapidamente y pedirle a una tia que la vigile. Asi lo pude
manejar, pero me he llevado varios sustos con mi hija: se ha

atorado, la han encontrado verde, una vez le cay6 una bomba
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lacrimégena regresando del kinder*® cuando tenia 3 afios. Esa
parte era complicada, sentia que habia cosas que se estaban
yendo mi control. Luego, me enteré de que, cada vez que mi hija
lloraba, la nana le daba comida para que se calle. Hoy Constanza
sufre de obesidad y esta a punto de tener prediabetes. A pesar de
haberla llevado a varias psicologas, nutricionistas, endocrinélogos,
gimnasios no logro que baje de peso. Tal vez si yo hubiera estado
mas tiempo con ella cuando era chiquita no estaria pasando por

esto ahora” (Ada: Gerente, 49 afios, 2 hijos-as de 20 y 17 afos).

Los periodos de alta carga laboral

El segundo disparador de culpa se da en las épocas de carga laboral méas alta. Como
ya se ha mencionado, los horarios laborales extensos no son poco frecuentes, pero se
intensifican en ciertas épocas como en el planeamiento anual donde las revisiones de
negocio se extienden hasta la noche o incluso madrugada. Estas semanas intensas
se transforman en el caldo de cultivo perfecto para disparar la culpa en las madres. En
esa linea, Cristina comenta que “hay épocas en las que sus hijos ni la ven” y reclaman

Su presencia:

“Yo tengo hasta reuniones traslapadas, aqui no tienen la cultura de
revisar la agenda. Solo revisan si el director o el VP puede, si ellos,
ahi agendan la reunion, todos los demas que se acomoden. Y
cuando tienes reuniones con Zutano, siempre son mas alla de las
17:30. Da por sentado que tiene que ser asi, reuniones hasta las
20:00, 21:00 o hasta las 22:00. Por eso, mis hijos preferirian que
no trabaje. A veces, mi hija me escribe cartitas y hace poco
encontré una en la que me decia: ‘mama te quiero mucho, pero a

veces me gustaria que trabajes menos para que tengas mas tiempo

8 El término anglosajon “kinder” hace referencia a la guarderia donde asisten los nifios menores de 6 afios.
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para jugar conmigo’ asi me escribid...Me gustaria un par de dias a
la semana de home office para que al menos mis hijos no se olviden
de mi cara porque hay épocas en las que ni me ven” (Cristina:
Gerente, 38 afos, 2 hijos-as de 7 y 4 afos).

En esa misma linea, se encuentra Giovana, quien tiene un hijo de 12 afios:

“Cuando mi hijo me ve trabajando hasta tarde me dice: ‘mama ¢,vas
a seguir todavia con la computadora?’. Esa es su forma de
guejarse. No me dice: ‘mama quiero jugar, quiero que salgamos,
quiero compartir'. No me lo dice de manera directa, pero solo se
queja: ‘mama ¢es real que vas a seguir trabajando hasta esta
hora?’ y yo le digo: ‘si hijito, tengo que avanzar y tengo reuniéon’ y
seva (...). Yo creo que si le afecta. Es mas, el afio pasado que fue
el dia de la madre, yo estaba en mi trabajo anterior y nos hicieron
una pequefia reunion. Ese afio, habian recopilado videos de los
hijos mandandoles saludos a las mamas y en el video de mi hijo él
decia: ‘mama, quiero que pases un dia muy especial porque yo te
guiero mucho y te agradezco que trabajes, yo sé que trabajas
mucho y tienes mucho trabajo a veces, pero sé que igual me

”m

quieres’ (Giovana: Contribuidora individual, 34 afios, 1 hijo de 12

afnos).

Los viajes laborales

Si el hecho de regresar a casa cada dia y no encontrar a sus hijo-as despiertos, genera
culpa en las madres, los viajes por trabajo representan una de las mayores

expresiones de “abandono de hogar” que ellas experimentan.

“Mi primer proceso de maternidad fue intenso y dificil. Yo en esa

época tenia que viajar mucho a provincia por trabajo. Tuve que
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dejar a mi hija a los 5 meses. Hasta ahora recuerdo ese primer
viaje. Te juro que yo me fui llorando en el avion...con ese llanto
como si te doliera algo...como cuando no puedes respirar. Me fui
sumamente culpable, muy muy triste (...)" (Pamela: Gerente, 36

afos, 2 hijas de 5y 1.5 afos).

“Cuando tengo que viajar por chamba, yo lloraba. Mi esposo me
hacia videollamadas y veia a mi hija llorar diciendo: ‘mama ven,
mama ven’ porque sentia que yo la habia dejado, que la habia
abandonado. Eso me partia el corazén. Ahora he optado por no
hacer videollamadas, todo es mejor por escrito por WhatsApp”.
Asi, existe una sensacion de “abandonar a los hijos-as por estar en
el trabajo” que genera tristeza y frustracién” (Ariana: Gerente, 38

afos, 2 hijos-as de 6 y 3 afos).

Asi, la culpa es un elemento transversal en las ejecutivas de Corpack sin importar su
edad, el cargo que ocupan, la cantidad de hijos-as que tienen o la edad de los hijo-as.
La culpa nace cuando nace su hijo-a y no desaparece con el paso de los afios Debido
a esta sensacion de culpa que acomparia a las madres durante tantos afios, una de
las estrategias que utilizan estas ejecutivas es hacer que las horas que pasan con sus
hijos sean bastante intensivas para compensar parte de esa culpa de no estar con

ellos la mayor parte del dia (Ennis, 2014).

6.3.“Tiempo de calidad” para callar la culpa

Las entrevistadas utilizan dos estrategias para compensar su ausencia en la crianza:
dedicar “tiempo de calidad” a sus hijos-as al regresar del trabajo y/o los fines de
semana. En cuanto a la primera estrategia, una vez que salen de la oficina y regresan
a casa, las madres sefialan que empieza su “segundo turno” (Hochschild & Machung,

1989). Es el momento de enfocarse en sus hijos-as: cenar con ellos, revisar o hacer
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juntos sus tareas escolares, conversar, jugar, bafarlos y hacerles su “rutina de suefo”.

como explica Natalia, una gerente con un hijo de 2 y otro de 7 afos:

“‘Después de las 18:00, yo arranco...ni siquiera a
descansar...arranco mi segundo turno con toda la rutina de mi hijo
menor del bafio y dormirlo. A las 20:30 recién el menor ya esta
dormido y yo ya estoy medio libre. A esa hora, ceno con mi esposo
y estoy un rato con mi hijo mayor. Por eso, es un descanso entre
comillas. Estoy con mi hijo mayor hasta las 21:30 que ya se
duerme. Y me duermo temprano...mas de las 22:00 ya ni jalo
también porque mi rutina al dia siguiente empieza a las 6:00”

(Natalia: Gerente, 38 afios, 2 hijos de 2 y 7 afios).

Para la mayoria, realizar este “segundo turno” les genera sentimientos encontrados.
Por un lado, la culpa de no estar con sus hijos tantas horas hace que “elijan” dedicarles
este momento para “formar o consolidar el vinculo” con ellos-as. Sin embargo, también
reconocen que muchas veces no quisieran hacerlo por el cansancio acumulado al salir

de la oficina o porque quisieran invertirlo en actividades para ellas mismas:

“De por si que yo chambee todo el dia y después llego donde mi
hijo por poco tiempo hacia que sienta que tenga que elegir entre
tiempo para mi o tiempo para mi hijo y por ahi salia la culpa (...),
pero también este sentimiento de ‘tengo que llegar a la casa y
jugar’, era como que uffff qué flojera” (Nini: Gerente, 37 afios, 1 hijo
de 4 ainos).

“Con mi primera hija, uno de los miedos mas grandes que tenia era
como iba a formar el vinculo con ella si no me veia. Con el tiempo,
me fui dando cuenta de que ese vinculo no se forma por un tema
de cantidad de tiempo, sino de calidad de tiempo (...). Yo termino

de trabajar y me voy con mis hijas, asi esté cansada, asi tenga
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ganas de ver Netflix, pero yo soy muy consciente de que tengo que
estar con ellas, jugar con ellas” (Pamela: Gerente, 36 afios, 2 hijas

de 5y 1.5 afios).

En ese sentido, Cristina explica la “lucha interna y paraddjica” que ella vivia al llegar a

casa luego de un dia intenso en la oficina:

‘A mi me frustraba un monton irme de la oficina méas alla de las
18:30 a pesar de haber llegado antes de las 8:00 porque de pronto
me agarraban a esa hora y me decian: ‘ay ¢tienes un ratito?’ y ya
se me iba la hora. Llegaba a la casa de mal humor, cansada, luego
de manejar en el tréfico, veia a mis hijos y no queria verlos. Tenia
esa lucha interna de ‘quiero llegar a mi casa para verlos’, pero
cuando llego, los miro y quiero solamente dormir y quiero que se
duerman porque ya estoy cansada, no quiero revisarles las tareas
tampoco porque ya estoy hasta aca (se agarra la cabeza) de todo,
solo quiero que se duerman y nada mas (...). Era medio paraddjico,
estoy fastidiada en la oficina porque quiero ver a mis hijos, pero
luego estoy tan fastidiada que cuando los veo ya no los quiero ver”

(Cristina: Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 aios).

Cabe resaltar que, para estas ejecutivas, este “tiempo de calidad” al salir de la oficina
no se da por defecto. Ellas sienten que tienen que pedirlo, buscarlo y protegerlo
activamente. Muchas veces la carga de trabajo o las reuniones en Corpack se
extiendan mas alla de las 19:00, por lo que al regresar a casa encuentran a sus hijos
dormidos y ellas se quedan con la sensacién culposa de “no los vi en todo el dia”. Por
ello, algunas afirmaron que tuvieron que “levantar la mano” para pedir este espacio, a
pesar de que eso implique que, al terminar su “segundo turno” con sus hijos-as,
tendran que empezar el “tercer turno” para retomar el trabajo de oficina que quedd

pendiente como sefala Marcela:
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“Si necesitan algo de la oficina a la 1:00, 2:00 o a las 3:00 de la
madrugada les respondo todo, pero de 19:00 a 20:30 era mi tiempo
sagrado y la gente lo sabia. A esa hora, yo no existo, pero de 21:00
a 4:00 era mi tercer turno (en la oficina), asi que al dia siguiente en
la mafiana ya estaba todo lo que la gente necesitaba” (Marcela:

Lider, 44 afos, 2 hijos-as de 14 y 10 afos).

Isabel también comenta una experiencia similar cuando regres6 de su segunda

licencia de maternidad:

“‘Cuando naci6 mi segunda hija, yo trabajaba en Hardwins.
Teniamos una nueva CEO y yo le reportaba directamente. La
empresa habia estado en las manos del duefio durante 50 afios y,
cuando le pasan la empresa a esta CEO (...), ella estaba super
intensa por entregar los resultados, que la empresa crezca, se dé
una transformacién digital, la cosa estaba volando. Yo estaba
trabajando todos los dias hasta las 22:00 en la oficina con mi panza
y con la otra bebé de 2 afios en casa. Me voy de postnatal, pero
igual me llamaban todas las semanas por temas de trabajo y un par
de veces me dijeron que vaya a la oficina. Eso no me estreso tanto,
pero cuando ya regresé de la licencia, fue muy duro. En una inercia
de ‘tenemos que entregar los resultados’, donde la venta estaba
muy dificil y yo estaba en ese meollo. Regresé con las hormonas
revueltas, me comencé a estresar un poco y comenzé a afectar mi
salud, me estaba mareando, pero al final fue una ola y te
acostumbras al nuevo normal y te organizas. Lo que dije fue: ‘yo
me puedo quedar un dia a la semana hasta las mil en la oficina, los
otros dias me voy 19:30 y si me necesitan me reconecto a las 22:00
que las bebes ya estan dormidas y seguimos hablando’, pero claro

luego de las 22:00 estas cansada. Encima mi hija ya le tiene tirria
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a mi laptop*® del trabajo. Una vez quise entrar a su habitaciéon con
mi laptop para poder avanzar y me dijo: ‘tienes prohibido entrar a
mi cuarto con tu computadora’ (Isabel: Lider, 38 afios, 2 hijas de 4

y 2 afos).

Asi como Marcela e Isabel, muchas mujeres de rangos jerarquicos altos (algunas
gerentes y sobre todo directoras), que sienten que ya han llegado a un punto en sus
carreras en donde pueden tomarse ciertas “licencias” para manejar su agenda,
mencionaron tener la “suerte” o privilegio de poder decirles a sus jefes-as “flexibles” y
equipos que no estarian disponibles en un rango horario de 19:00 a 22:00 (rango que
claramente se encuentra fuera del horario laboral oficinal) y que se volverian a

conectar para “compensar esas horas” en la noche o madrugada:

“Tengo la suerte de tener un jefe flexible y que mi equipo entiende.
Saben que de 19:00 a 20:00 no estaré disponible porque es mi hora
sagrada de bafar a mi hijo y hacerlo dormir. Luego de eso me
vuelvo a conectar para lo que quieran” (Clara: Gerente, 33 afos, 1

hijo de 1 afio).

Aquellas madres que no logran tener ese “tiempo de calidad” de lunes a viernes,
utilizan los fines de semana y vacaciones para ‘compensar’ a sus hijos-as como
segunda estrategia. De esa forma, los sabados y domingos, las madres se enfocan en

“hacer felices a sus hijos-as”:

“‘De lunes a viernes, veo muy poco a mis hijos, pero los fines de
semana no me les despego y nunca les doy un ‘no’. Antes sufria
mucho el desbalance, hoy en dia digo: ‘sorry>?’. Asi no duerma de

lunes a viernes para entregar todo en la oficina, el fin de semana

49 El término anglosajon “laptop” significa ordenador o computadora.
%0 El término anglosajon “sorry” significa “lo siento” o “disculpa”.

161



digo que no puedo trabajar y lo protejo con todos mis dientes”

(Marcela: Lider, 44 afos, 2 hijos-as de 14 y 10 afios).

De forma similar, Cristina afirma que sus fines de semana estan regidos por la agenda

de sus hijos-as, centrandose en satisfacer los deseos de los nifio-as:

“Los fines de semana, me dedico a mis hijos, pero mi agenda es la
agenda de ellos porque tienen eventos del colegio, llevarlos al
meédico o la pelicula que quieren ver, al cumpleafios de sus
amiguitos, al centro comercial. Toda mi agenda es en funcion a
ellos. Lo mismo pasa con las vacaciones, hay que ir a Disney, hay
gue ir a la playa, ellos ya eligen el lugar donde quieren ir” (Cristina:

Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 afos).

Estas actividades no solo son intensivas en tiempo y energia, sino también
econémicamente costosas. De esa forma, el trabajo remunerado es visto como la
forma en la que pueden “dar a sus hijos-as todo lo que les piden”. Como comenta Hays
(1996), estos argumentos podrian considerarse racionalizaciones, pero estas madres
realmente ofrecen el dinero de su salario como una muestra de afecto por sus hijos-
as. De esa forma, han internalizado el régimen moral (Morgan & Roberts, 2012) de la
maternidad basado en la l6gica de tratar de satisfacer todas las necesidades y deseos
del nifio, alentando a las madres a criar a pequefios consumidores-as acostumbrados
a la satisfaccion inmediata de sus deseos a través de la compra de articulos o servicios
alineados a los intereses del capitalismo (Hays, 1996). Para ilustrar este punto, se
encuentra el caso de Ada:

Ada: “Yo me encargo de pagar todas las huevaditas®! de los chicos:
cumpleanos, regalos, cine, ropa, peluqueria, el pago de la

empleada, psicélogo, nutricionista, etc. Cuando ellos eran

51 E| término peruano “huevaditas” significa “tonterias”.
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chiquitos, me decian: ‘mama, no te vayas a trabajar’, pero hoy ya
no. Yo soy el ‘banco’ de mis hijos. Ninguno de los dos le pide plata
a su papé porque es tacafio. Saben que no van a lograr nada con
él, conmigo es facil, con papa es dificil. Todo soy yo. Cuando yo he
tenido una crisis en el trabajo, yo estuve a punto de renunciar y mi
hija me decia: ‘mama, no reacciones sin pensar. No puedes tirar al
tacho tus 20 afos en la empresa. No vale la pena’. Me convencid y
no renuncié, pero claro, lo hizo porque yo soy su ‘banco’ ;no?
Honestamente, si yo no trabajara, no tendrian ‘banco’, no podria
darle todo lo que pide. Mi hija no tendria las facilidades que tiene:
un carro, yo le pago la gasolina, le doy su propina semanal, si se
tiene que hacer la depilacion con cera, se la pago yo. Es un montén
de gasto, yo en mi hija me gasto S/.2,000 o mas cada mes fuera de
educacion y alimentacion y los viajes de vacaciones. Yo le digo que
ella es mi hija la cara” (Ada: Gerente, 49 afos, 2 hijos-as de 20 y
17 afos).

Ello lleva a Ada a concluir que la crianza de los hijos-as no solo es fisica y
emocionalmente agotadora, sino que constituye “un montén de gasto”. Dentro de los
gastos mas grandes en los que invierten estas mujeres se encuentran en orden de
prioridad: la formacién académica, extracurricular (deportes, artes, etc.) y emocional

(psicologos, talleres, etc.).

6.4.La maternidad intensiva y la proteccién del estatus

En Las contradicciones culturales de la maternidad contemporanea, Hays (1996) se
pregunta ¢ por qué nuestra cultura presiona a las mujeres a dedicar tanto de si mismas
a la crianza de los hijos-as en una sociedad donde cada vez mas madres trabajan
fuera de casa? y ¢ por qué se fomenta una légica de crianza desinteresada dentro de
una sociedad en la que el beneficio egoista guia la mayoria de los ambitos?,

encontrando que el hecho de que las madres invierten una enorme cantidad de tiempo,
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energia y dinero en sus hijos-as de forma “desinteresada” responde a que la
maternidad intensiva contiene una condena moral subyacente a las relaciones del
mercado interesado, competitivo e impersonal. Contrariamente, celebra la importancia
del cuidado de los demas, fomentando una crianza de los hijos-as desde el amor
desinteresado para la creacion del hogar como un refugio en un mundo sin corazon,
sino que en Ultima instancia esta practica puede conducir a una transformacion positiva

de la sociedad en su conjunto.

En esta investigacion, los discursos de las entrevistadas contenian elementos que
hacian referencia a la crianza “desinteresada” para formar a los futuros ciudadanos de
un mundo mas virtuoso (Hays, 1996), pero también existian elementos que denotaban
cierta “ganancia” por parte de las madres. Por ejemplo, por un lado, Cristina comenta
que “ser mama es aportar con un granito de arena para que la sociedad tenga mejores

personas”:

“Tener hijos es una responsabilidad bien grande. Ellos estan
aprendiendo de ti y ta estas formando a los futuros adultos que mas
adelante van a ser los nuevos trabajadores, amigos, esposos...tal
vez lleguen a ser autoridades a la cabeza de grupos humanos. A
veces, te cuestionas de lo feo que hay en el mundo y por qué las
cosas funcionan mal en la sociedad, pero ser mama es aportar con
un granito de arena para que esa sociedad cambie. No lo va a
conseguir ahorita, pero, aunque sea estas ayudando y criando a un
ser humano de calidad y util para la sociedad” (Cristina: Gerente,
38 afos, 2 hijos-as de 7 y 4 afos).

Por otro lado, Cristina también reconoce que a veces sentia que su maternidad no era

tan “desinteresada” como se supone debia ser:

“Hace poco, llevé un taller con el que me senti muy identificada. Ahi

dijeron que, cuando sacrificamos tanto por nuestros hijos-as, lo que
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estamos haciendo es poner un peso sobre sus hombros porque
cuando crecen sienten que estan en la obligacion de devolvernos
todo lo que les has dado (...). Es como poner depoésitos de cuentas
a largo plazo, es decir que, de aqui a un tiempo, tu vas a querer
recuperar tu retorno y vas a querer cobrar eso con tus hijos-as (...).
Nunca me habia puesto a pensar en eso” (Cristina: Gerente, 38

afnos, 2 hijos-as de 7 y 4 afios).

Resulta interesante que Cristina justamente utilice una analogia basada en las l6gicas
bancarias para comparar la crianza de los hijos-as contrariamente a lo que menciona
Hays (1996). Para algunas sociedades latinoamericanas, como es el caso de Per(, en
donde no existen los sistemas de cuidados institucionalizados para personas mayores
como en otros paises con estados del bienestar desarrollados, el hecho de tener hijos-
as constituye una garantia para el cuidado de la vejez. Es por ello que muchas abuelas
y abuelos aun suelen preguntar: “;no van a tener hijos-as? ¢quién los va a cuidar
cuando sean viejos entonces?”. Asi, los hijo-as se encontrarian en la obligacién moral

de “devolverle” a los padres el cuidado que estos les prodigaron cuando nifios-as.

Al respecto, Melissa Milkie y Catherine Warner (2014), cuestionan la premisa del “amor
maternal desinteresado” de Hays (1996) y proponen un concepto denominado
“proteccion del estatus”, el cual sefiala que las madres utilizan la ideologia de la
maternidad intensiva como una forma para preparar el camino de su hijo-a hacia el
estatus social y econdmico mas alto posible y, por ende, mejorar el estatus de sus
padres. Asi, las madres deben realizar un extenuante y detallado trabajo constante de
planificacion, anticipacion, correccion y resolucion de posibles problemas a corto y
largo plazo para maximizar los logros y la felicidad del nifio-a. Paradéjicamente, la
"proteccion del estatus” vincula a las madres con el mercado de una manera compleja,
pues, en lugar de invertir recursos en su propio desarrollo profesional, las madres
vuelcan sus esfuerzos para que sus hijos-as se inserten exitosamente en el
competitivo mercado laboral. Un elemento clave de este concepto es la planificacion y

seleccién cuidadosa de la mejor forma de desarrollar tres aspectos clave en los nifios-
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as: el académico (eleccion de los mejores colegios), de talento (desarrollar habilidades
artisticas, deportivas, etc.) y emocional para garantizar el acceso a mejores
oportunidades de vida (Milkie & Warner, 2014).

La protecciéon académica: “Un buen colegio te abre puertas”

Un aspecto fundamental de la “proteccién del estatus” es la proteccion académica, el
cual comienza desde la eleccion de la escuela, un proceso arduo de investigacion que
suele ser responsabilidad de la madre (Bilingham & Kimelberg, 2013). En el caso de
estas entrevistadas, el proceso de eleccion y postulacion a los colegios es una de sus
preocupaciones mas grandes como se evidencia en una de las conversaciones entre

ejecutivas en el pasillo:

Madre 1: “Estoy super preocupada porque tengo que postular mi
hijo al colegio. Quiero que entre a uno que me encanta, pero si no

se logra ya tengo dos opciones adicionales”.
Ejecutiva sin hijos-as: “jPero si tu hijo recién tiene 2 afios!”.

Madre 2: “Si, pero a los 2 afios ya estas medio tarde para
postularlos. Ahora, tienes que postularlo casi desde que estas
embarazada porque las vacantes son limitadisimas. No todos
entran porque les dan preferencia a los hermanitos de los alumnos,
luego a los hijos de exalumnos, a los que tienen amigos o
conocidos que ya tienen hijos ahi y ahi recién abren cupos para los

nuevos’.

Ejecutiva sin hijos-as: “O sea que ahora postular al colegio es peor

gue postular a la universidad”.

Madre 1y 2: “jPeor!”.
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Como se evidencia en ese dialogo, la postulacion a los colegios debe iniciar incluso
tres aflos antes de que el nifio-a inicie clases y para las madres es una preocupacion
tan grande que existen servicios en Pert donde una asesora guia a los padres sobre
los tipos de colegio que existen, las ventajas/desventajas de cada uno dependiendo
de lo que cada familia busca para su hijo-a y ayuda a elaborar las fichas y requisitos
que se solictan como este perfl de Instagram de Pia Servat

https://www.instagram.com/colegiandoconpia/ que tiene mas de 13,400 seguidores y

se define como “Researcher Addict de colegios, metodologias y tendencias
educacionales”, cuyo costo por asesoria cuesta S/.160 (USD 42). Efectivamente, esta
madre contratd sus servicios y quedd muy satisfecha porque “su hijo ingresé a un muy
buen colegio, bilingle y con enfoque internacional” y se sentia muy orgullosa de si
misma porque “ella habia hecho todo y su esposo solo se limitdé a dar la cara en la
entrevista de padres”. De esa forma, la proteccion académica no es simplemente
reactiva, sino en gran medida proactiva e implica una gran cantidad de trabajo para las
madres de mapeo activo de opciones, investigacion con amigos, familiares, conocidos

(Milkie & Warner, 2014) y hasta con profesionales especializados.

Para estas ejecutivas, la eleccion del colegio no solo impacta en el desarrollo
académico de sus hijos-as sino también en la acumulacion del capital social, elemento
importante para la mejora del estatus que se busca (Milkie & Warner, 2014). En ese
sentido, Marcela, una expatriada de Colombia y miembro del Comité de Diversidad

gue se estaba formando en Corpack comentaba al respecto:

“En Peru, el tema social es fuertisimo. Yo llego y es fuerte el tema
social, la segunda pregunta que me hacen después de ¢ de dénde
eres? es ¢en gué colegio estudian tus hijos? En Brasil no, alla ta
eres clase media alta y listo. Aqui en Peru, yo metia a mis hijos en
el colegio Roosevelt®? porque ellos ya venian de un colegio con

calendario internacional. Y a penas yo menciono el Roosevelt, todo

52 El colegio Roosevelt es uno de los colegios mas costosos de Lima con una pension mensual de aproximadamente USD 1,580
(Canal N, 2020).
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el mundo dice ‘ohhh esta muy bien’. El colegio es el conector social
mas poderoso y excluyente” (Marcela: Lider, 44 afos, 2 hijos-as de
14 y 10 afos).

A proposito de la pregunta mencionada por Marcela, existe un libro reciente con el
titulo ¢ De qué colegio eres? La reproduccion de la clase alta en el Peru (Reategui
et al., 2022), en el que se analizan los factores sociales y culturales que contribuyen a
preservar el privilegio de la clase alta limefia a partir de sus trayectorias educativas y
profesionales. Segun las autoras del libro, existe un grupo muy reducido de colegios
gue concentran a las clases altas limefas y, si bien cuentan con un nivel académico
muy por encima del promedio peruano, una de sus mayores ventajas es el peso
simbdlico de pertenecer a estos colegios para ingresar al mercado laboral y acceder a
las posiciones de poder, ya que esta red de contactos brinda una afinidad y cercania
distintiva con las personas que ya se encuentran en las posiciones mas altas. En linea
con lo encontrado por Reéategui, Grompone y Renteria (2022), los resultados de la
observacion participante revelaron que la mayoria de los y las ejecutivas y sus hijos-
as son exalumnos y alumnos de estos colegios. Se trata de colegios que se
caracterizan por ser muy costosos, con un proceso de seleccion muy riguroso y

excluyente y que ofrecen un alto nivel académico con una vision internacional.

En cuanto al costo econdmico, se trata de una inversion prohibitiva para la mayoria del
pais. Para empezar, existe un costo de postulacion de aproximadamente USD 200, el
cual no es reembolsable si el nifio-a no ingresa al colegio. Si el nifio-a es admitido en
el colegio, debe pagar la cuota de ingreso que oscila entre los USD 5,000 a USD
15,000 dependiendo del colegio, la cual es un pago unico establecido a criterio de cada
colegio. Esta cuota de ingreso representa una de las grandes preocupaciones de las
madres debido a que se trata de un monto bastante elevado. Una vez que inician las
clases, cada mes se debe abonar una mensualidad que oscila entre los USD 600 hasta
los USD 2,500 dependiendo del colegio (Canal, 2020).
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Con respecto a los rigurosos procesos de seleccion de estos colegios, muchas madres
mencionan que la postulacién a los colegios es una “época de mucho estrés” e
invierten mucho tiempo y energia en prepararse para la postulacion desde muy
temprano: investigan sobre los colegios, se preparan para las entrevistas, arman los
archivos de documentos que se les solicitan, piden a sus amistades y contactos que
los refieran y contratan asesoras para que las ayuden a preparar los requisitos. La
ansiedad que genera esta época de postulaciones se debe a que este proceso de
seleccion no solo evalla las habilidades del nifio-a, sino que evalta principalmente a
los padres y madres en términos de su capital econdmico (se solicitan boletas de pago
para conocer sus salarios y/o certificados de tenencia de bienes e inmuebles), cultural
(grados académicos, instituciones educativas de los padres y madres) y, sobre todo,
social (se prioriza el vinculo con un exmiembro de la institucién y las cartas de
recomendacion de personas “influyentes y respetadas”). Dichos procesos constituyen
mecanismos de “cierre social” para preservar el acceso a un grupo limitado (Reéategui
et al., 2022). Al respecto, Ada comentaba orgullosa cémo varios gerentes, directores
e incluso VP’s de Corpack la habian buscado para que los recomiende y sus hijos-as
sean aceptados en determinado colegio porque ella ya era una persona muy conocida
alld (sus hijos-as ya estaban por acabar la escuela y ella habia liderado varias

actividades en el comité de padres de familia).

En cuanto al nivel académico y la vision internacional, cabe resaltar que se trata de
colegios intensivos en inglés o bilingties, en donde la mitad de los cursos se dictan en
inglés y se fomenta que los nifios-as “piensen en inglés” (Reategui et al., 2022). Por
ello, no resulta extrafio que, en Corpack, los padres y madres también utilicen muchos
términos en inglés, lo cual también se retroalimenta con la herencia de la cultura
“gringa” de la empresa. El nivel académico de estos colegios también es bastante
exigente, por tanto, las madres ocupan sus tardes en revisar las tareas de los nifios-
as, revisar el plan de estudios, sus materiales y hacer ajustes donde sea necesario
para asegurar que tengan buenas calificaciones que posteriormente les permitan
ingresar a las mejores universidades y, por ende, seguir construyendo un bagaje

académico y social que les asegure un mejor estatus (Milkie & Warner, 2014).
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Como comentaba Ada, quien tuvo a sus dos hijos-as en uno de los colegios mas caros
“el colegio es toda una inversion, pero vale la pena porque un buen colegio te abre
puertas”. De hecho, dentro de un area especifica de Corpack, se encontré que 8 de
los 9 gerentes y directores pertenecian al mismo colegio de hombres, hecho que

generaba interesantes conversaciones de pasillo:

Ejecutiva 1: “¢Te has dado cuenta de que todos los de esa area

son del mismo colegio?”.
Ejecutiva 2: “¢ En serio?”.

Ejecutiva 1: “Si, de diferentes promociones, pero del mismo

colegio, los dos directores y los 6 gerentes”.
Ejecutiva 2: “Mucha vara ¢,no?”.

Ejecutiva 1: “Todos se conocen, deben ser amigos, se deben pasar
la voz cuando hay puestos disponibles y la recomendacion de un

director ayuda full para que te contraten”.

Ejecutiva 2: “Un monton de amigos y conocidos me han mandado
curriculums para entrar a Corpack, pero de todos los que he

recomendado, solo ha entrado uno”.

Ejecutiva 1: “Es que es diferente que lo recomendemos nosotras
simples mortales a que lo recomiende por ejemplo un director o un
VP”.

Cuando estas ejecutivas comentan que hay “mucha vara”, se refieren al dicho popular
referido a cuando una persona consigue ciertos logros por las influencias de sus
contactos mas que por los méritos propios, es decir, por su capital social (Bourdieu,
1986). Al parecer, la cercania y afinidad de pertenecer a un mismo colegio explica en
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parte la sobrerrepresentacion de estas personas no solo en este tipo de empresas sino
también en los puestos de poder de estas empresas (Reategui et al., 2022). Debido a
estos beneficios, la educacion de sus hijos-as representa para estas madres “una
inversion que vale la pena y en la que no se debe escatimar recursos”. Asi, la
proteccion del estatus académico implica una enorme cantidad de trabajo para las
madres, ya que personalizan, distinguen y construyen las experiencias intelectuales

del nifio-a a corto y largo plazo (Milkie & Warner, 2014).

La protecciéon del talento: “Mas es mejor”

El segundo aspecto de la “protecciéon del estatus” es la proteccion del talento: las
madres invierten recursos para que sus hijos-as desarrollen algun talento a través de
actividades extracurriculares (deportes, arte, entre otras.) y experiencias unicas como
excursiones o viajes a nuevos lugares. El trabajo intensivo para la madre consiste en
ofrecerle al nifio-a un abanico de diversas experiencias hasta que éste encuentre su
verdadera pasion y, una vez lo haga, esforzarse en que cumpla una estricta rutina de

entrenamiento hasta que se vuelva experto en ella (Milkie & Warner, 2014).

En cuanto a las experiencias de viajes, la actividad mas frecuente para las vacaciones
escolares son los viajes en familia. Estos viajes suelen ser a destinos internacionales
gue los mismos hijos-as eligen (Disney, playas del Caribe o ciudades europeas), los
cuales no solo implican una serie de gastos (pasajes aéreos, alojamiento comidas, y
entretenimiento), sino también un minucioso trabajo de planificacion que suelen asumir

las madres tal como comenta Cristina:

“Cuando nos vamos de viaje en las vacaciones, yo soy la que me
encargo de la planificaciébn. Yo tengo que asegurarme que mis
vacaciones cuadren con las de mi esposo, yo tengo que buscar el
hotel, yo reservarlo y pagarlo, yo encargarme de planificar lo que
vamos a hacer cada dia, donde vamos a comer, qué vamos a
visitar” (Cristina: Gerente, 38 afos, 2 hijos-as de 7 y 4 afios).
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A pesar del costo que implica, todas las madres concuerdan en que son experiencias
gue sus hijos “merecen” y que les ayudara a “ampliar su perspectiva” y convertirse en
“ciudadanos del mundo”. Estas experiencias se valoran mucho mas si es que se trata
de viajes a Estados Unidos o Europa. Por ejemplo, los hijos de Ada, quienes estudiaron
en uno de los colegios mas caros de Lima en donde fomentaban una “mentalidad
cosmopolita®, se fueron de excursion a Londres. Para Ada, enviar a sus hijos-as a
estas excursiones internacionales representaba un costo bastante alto, pero valia la
pena por la experiencia Unica que sus hijos-as iban a vivir. Ademas, si bien ella no
pudo disfrutar de esas ventajas cuando era nifia debido a la condicion econémica de
su familia, ahora podia permitirse pagar estas experiencias para sus hijos, con lo cual

sentia que también contribuiria a mejorar su propio estatus:

‘Acabo de mandar a Constanza a una excursibn a Londres
organizada por su colegio. Me ha salido carisimo. A su edad, mis
papas jamas me hubieran pagado un viaje asi, mi primer viaje
internacional fue a Disney y yo lo pagué de mi bolsillo, pero
bueno...es una experiencia linda que va a tener con sus amigos y
gue va a recordar toda su vida. En las vacaciones, también
tratamos de viajar a diferentes lugares para que vea otras
realidades. Hemos ido a Africa, varias ciudades de Europa. Ella
tiene pasaporte italiano, asi que quién sabe si le pica el bichito de
irse a estudiar por alla y yo de vieja termino viviendo por las

europas” (Ada: Gerente, 49 afios, 2 hijos-as de 20y 17 afios).

Ada también mencioné que ella tenia abuelos italianos, pero sus padres no realizaron
los trdmites necesarios para que ella también tuviera la nacionalidad italiana. Sin
embargo, ella considera que “el pasaporte italiano abre puertas para trabajar en
cualquier lugar de Europa”, asi que “luché mas de 10 afos”, realizando constantes

tramites para que sus hijos-as tuvieran la nacionalidad y finalmente lo logro.
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En cuanto a las actividades extracurriculares, todas las madres entrevistadas habian
inscrito a sus hijos-as en clases de deporte que realizaban fuera del horario escolar.
La mayoria habia practicado como minimo tres deportes diferentes (futbol, natacion y
basquet). Incluso, unos cuantos realizaban deportes més restringidos para las clases
altas como tenis, taekwondo o surf. Al respecto, Ada también ha inscrito a sus dos
hijos-as en clases de tenis desde pequefios, se preocupa porque asistan a sus clases
tres veces por semana en uno de los clubs mas exclusivos de Lima y los ha alentado

a formar parte de la seleccion nacional:

“Este ano, mi hijo fue elegido el mejor jugador de tenis del club. Es
un super logro para él, pero también una chambaza para mi: estar
detras de él para que le guste el deporte, pagar los entrenamientos,
llevarlo y traerlo porgue todos los lunes, miércoles y viernes lo
tengo que llevarlo al club a sus entrenamientos y esperarlo hasta
las 22:00 que recién termina. A veces, me muero de flojera y del
cansancio, pero bueno...vale la pena porque el deporte les ensena
a ser disciplinados, competitivos, saben que tienen que dormir
temprano y no amanecerse en las fiestas porque al dia siguiente
deben entrenar, les ensefia a perseguir resultados y trabajar bajo

presion” (Ada: Gerente, 49 afios, 2 hijos-as de 20y 17 afios).

Como comenta Ada, el hecho de investigar sobre las clases de deporte, coordinar
horarios, pagar los entrenamientos, pagar equipos y uniformes, motivar a sus hijos
diariamente, llevarlos, esperarlos y traerlos es toda una logistica que en la que las
madres invierten muchos recursos (Milkie & Warner, 2014). Por tanto, las madres
suelen desarrollar una relacion de amor-odio con esta serie de actividades
extracurriculares por la carga de trabajo adicional que implican (averiguar diferentes
opciones, matricularlos, comprarles los uniformes o implementos, llevarlos, traerlos,
conversar con los profesores y profesoras sobre sus avances, entre otros) versus las

recompensas en el desarrollo de sus hijos-as (Lareau, 2011).
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La proteccion emocional y la promocién del hijo-a

El tercer aspecto de la proteccion de estatus es la proteccién emocional, en la cual las
madres buscan garantizar la felicidad y autoestima de sus hijos-as a la par que buscan
reducir sus experiencias de ansiedad (Milkie & Warner, 2014). El modelo de
maternidad intensiva sefiala que las obligaciones maternas se relacionan en gran
medida con la creacion de una infancia que genere felicidad y seguridad y que
conduzca a una vida exitosa para el nifio (Hays, 1996). Como tal, las madres deben
permanecer emocionalmente conectadas con el nifio-a para comprender sus
necesidades sobre todo durante sus primeros afos (Arnold, 2014). Ello hace que,
como en el caso de Maryori, las madres sientan que el primer afio es crucial para
formar los cimientos de la autoestima de sus hijos a través del apego que puedan

desarrollar con ellos-as:

“Me he concientizado que estos primeros afios son criticos para mi
bebé porque es cuando se forma su autoestima a través del apego
gue tiene con la madre. Estuve leyendo bastante sobre el tema de
apego de varios autores y si bien el bebé va a tener un apego hacia
ti, td como mama también desarrollas un apego con el bebé y yo
me considero una mama gallina y quiero que todo esté bien para
ella” (Maryori: Gerente, 38 afos, 1 hija de 10 meses).

Asimismo, estas necesidades emocionales van cambiando de acuerdo con ciertos
procesos fisioldgicos por los que va pasando el bebé, lo cual hace que el trabajo de

vigilia de la madre sea mas agotador:

“Cada etapa de un bebé es muy distinta, no te terminas de adaptar
a una rutina y ya al mes siguiente cambia totalmente porque los
requerimientos del bebé son distintos, se ponen mas irritables o
mas sensibles porque empiezan los coélicos de gases en las
noches, o que le sale su primer diente o las vacunas, y le altera el
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suefo, o tienen los brotes de crecimiento. Cada etapa es diferente
y es un reto. Eso te lo dicen los pediatras” (Maryori: Gerente, 38

afios, 1 hija de 10 meses).

Este estado de alerta de la madre para velar por el bienestar emocional de sus hijos-
as no termina con la primera infancia, sino que se extiende a lo largo de la nifiez,
adolescencia y juventud. Durante todas esas etapas, la madre debe seguir vigilante y
cuando surgen “alertas” que las madres no saben como gestionar, nuevamente
recurren a los expertos para que guien sus practicas de crianza, principalmente a
psicologas especializadas en nifios-as o adolescentes (Hays, 1996). Para ilustrar este

punto, se revisara el caso de Aday su hija de 20 afios Constanza:

Entrevistadora: “; Qué es lo mas dificil de ser mama?”.

Ada: “Cuando tienen problemas y no sabes como ayudarlos. Por
ejemplo, cuando Constanza era chiquita estaba muy alejada de las
amigas, no se conectaba. Por ejemplo, no podia hacer un juego
reposado de mufiecas, no podia sentarse a armar collarcitos. Ella
era de correr, saltar. Entonces, perdi6 mucha conexiéon con las
amigas y nunca desarrollaba su lado social y eso a ella le fue
generando un conflicto interno. Por mas de que yo trabajaba, yo
trataba de que haya reuniones en la casa, invitaba a sus amigas,
la metia a jugar tenis, hacia eventos. Siempre me he esforzado un
monton, pero Constanza no cerraba esa parte y yo decia: ‘¢,como
la ayudo?’ Y Constanza solo comia, comia, comia porque tenia
mucha ansiedad. Yo la ponia en una psicdloga y no funcionaba,
otra psicéloga y no funcionaba, nada, no podia. A mi me generaba
dolor, pensaba y pensaba y no veia solucion. La veia engordary a
mi me daba un monton de pena. Yo veia a las hijas de mis amigas
gue tenian su grupo de amigas, que se iban a las fiestas, que se

vestian de acuerdo con su edad y Constanza no. Constanza era la
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gorda, no la llamaban, se aburria. Para mi fue bien triste. Hasta que
llegé con su sexta psicologa y ella finalmente conectd con ella
porque era amorosa, habia sido obesa y ahora era flaca, era bonita
y ademas es especialista en trastornos alimenticios y sobre todo en
adolescentes. Entonces, mi hija la amay adora con locura y pasion

y ella es quien la sac6 del hueco”.
Entrevistadora: “¢, Tu esposo qué decia sobre este tema?”.

Ada: “Solo decia: ‘esta bien gorda’. En mi afan de que él esté mas
conectado con el tema, yo lo llevaba a las sesiones con la
psicéloga. La psicologa me decia: tu esposo es una persona
relajada y tu eres una super comprometida, pero Constanza los
necesita a los dos” (Ada: Gerente, 49 afios, 2 hijos-as de 20y 17

afnos).

Como se evidencia en la narrativa de Ada, la preocupacién de que Constanza no sea
aceptada en su circulo social debido a que su apariencia fisica no calzaba con el
estandar de belleza normativo (“flaca y bonita”) y que eso repercuta en su autoestima
generaba mucho dolor en Ada. Por tanto, a diferencia de su esposo que se limitaba a
decir que su hija estaba gorda, ella realizaba diversas acciones para ayudar a que su
hija fortalezca su red social organizando reuniones en su casa, invitando a sus amigas,

y averiguando sobre diferentes profesionales que puedan ayudarla en el tema.

Como menciona Brown (2014), uno de los principales cambios en esta Ultima
generacion de madres es que ya no creen que sus hijos-as “naturalmente” estaran
bien en nuestra sociedad, sino que ellas necesitan dotarlos de la mayor cantidad de
herramientas posibles para que sobrevivan en un mundo cada vez mas competitivo,
pues mientras mas competitivos sean, mas probable serd que mejoren su estatus vy,
por ende, el de sus madres (Milkie & Warner, 2014). Dado que las madres parecen

entender el éxito de sus hijos como un reflejo del suyo propio (Hays, 1996) y una forma
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de mejorar su propio estatus como madres (Milkie & Warner, 2014), mientras mas

logros acumulen sus hijos-as, mas logros acumulara la madre:

‘Lo mas bonito de ser mama es ver como van logrando sus cosas,
como a pesar de todo tu esfuerzo y dolores, como ellos por sus
propios méritos y con un poco de guia tuya ellos van brillando en la
vida, pero méas que éxitos, diplomas y trofeos, es ver como se van
sintiendo. Como yo soy maniatica y perfeccionista, yo les he
armado una lista de hitos en su vida a cada uno: campeon de tenis,
seleccionado nacional, primer puesto de su promocion, ingreso a la
universidad, etc. Yo miro esa lista y digo: ‘wow jqué paja!®>® Han
logrado cosas lindas. Eso te hace sentir que haces un super trabajo

como mama” (Ada: Gerente, 49 afos, 2 hijos-as de 20y 17 afios).

En esta investigacion, se encontrd que esta lista de logros de los hijos-as no solo sirve
para que la propia madre reafirme que esta haciendo “un buen trabajo con sus hijos-

as”, sino también para exhibir esos logros ante los demas. Tal es el caso de Elena:

“Soy multitask>*. Me despierto antes de las 6:00 antes de que se
levanten mis hijas para alistar todo y mandarlas al colegio.
Chambeo 12 horas diarias en Corpack. Organizo todos los horarios
de mi casa. Estoy pendiente de agendar las citas médicas de mis
hijas. Organizo un montén de cosas para las clases de mis hijas del
colegio, deportes, baile. Llevo y recojo a mis hijas y a sus amigas
del colegio una vez por semana. Me aseguro de que mis hijas no
falten a ninguna actividad extracurricular. Mis amigas que son

mamas me dicen: ‘;como haces? eres housewife®, ademas

%3 La frase “jqué paja!” es una frase peruana que significa “jqué geniall”.
54 palabra anglosajona que se refiere a ser multi-tarea o tener la capacidad de hacer varias cosas a la vez.
% Palabra anglosajona que significa esposa.
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preparas el kekito®® y la galleta home-made®’, las llevas, las traes,
las organizas’. Asi soy me gusta trabajar bajo presion” (Elena:

Gerente, 39 afos, 2 hijas de 8 y 5 afos).

En este relato, se evidencia como Elena no solo dedica una enorme cantidad de tiempo
y energia en dichos cuidados para satisfacer las necesidades de sus hijas (Hays,
1996), sino que también comenta con orgullo cémo su capacidad para realizar varias
tareas de forma simultanea y efectiva, organizacion y trabajo bajo presion la han
llevado a ser considerada por las otras mamas como un referente. Al respecto, Kristen
Abatsis y Denise Schultz (2014), mencionan el concepto de la “maternidad
competitiva”, en la que se crea un entorno en el que las madres compiten entre si por
ser “la madre perfecta” la mejor vestida, la que organiza las mejores fiestas de
cumpleafios, la que prepara los almuerzos mas saludables, etc. Asi, la maternidad se
percibe como un deporte olimpico o incluso como una guerra, donde hay un ganador

y un perdedor.

Pero cuando estas madres ejecutivas sienten que “no estan a la altura de la
competencia”, se dispara el sentimiento de culpa de “no estar haciendo lo suficiente
por sus hijos-as”. Muchas veces, este sentimiento es provocado por las otras madres.
En este primer ejemplo, Isabel comenta que las madres peruanas “siempre tienen una
opinién sobre cdmo deberias criar a tu hijo” y esos “consejos no solicitados” son los

gue generaban mas culpa:

“Si somos overachiever®® en la chamba, también lo queremos ser
en la maternidad y queremos que todo nos salga bien. Cualquier
persona que me conoce del trabajo no podria creer que yo estaba

llorando por no poder dar de lactar. Mi marido me decia: ‘¢ quién

%6 Palabra peruana que se refiere a un postre casero como las tartas.

57 palabra anglosajona que se refiere a lo hecho en casa o a lo casero.

%8 pPalabra anglosajona que hace referencia a una persona con alta motivacion de logro y que busca exceder las metas que se
propone.
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eres? Ya qué te importa. Dale formula y move on®° al siguiente
tema’ y yo: ‘no, es que todo el mundo dice que tiene que lactar’.
Ese es el otro tema de Perq, todo el mundo tiene una opinion de
coémo deberias criar a tu hijo. Las gringas son mucho menos de
meterse, es una cultura mas fria y por ser mas fria no se sienten
comodos para opinar y respetan los limites. Aca era: ‘pero ;como
no le vas a dar pecho? Es el colmo, tienes que tratar mas duro’.
Eso te carga mas. Entonces, culpa siempre la vas a sentir” (Isabel:

Lider, 40 afos, 2 hijas de 4 y 2 afios).

En esa misma linea, también se encuentra el relato de Eugenia, quien mencionaba

que se sentia marginada por el grupo de las mamas del colegio de su hijo.

“El grupo de Whatsapp de las mamas del colegio es un tema.
Siempre estan coordinando para tomar desayuno juntas luego de
dejar a los nifios en el colegio o quedan para almorzar antes de
recogerlos. A mi ya ni me dicen nada y cuando me ven dicen: ‘ay
es que tu nunca puedes venir porque trabajas’. Eso te hace sentir

mal, aislada” (Eugenia: Lider, 44 anos, 1 hijo de 6 anos).

Asi, la maternidad intensiva no solo constituye un modelo que conlleva préacticas de
crianza agotadoras para las mujeres (Hays, 1996), sino que esta ideologia fomentaria
un contexto de competitividad entre madres que perjudica la sororidad y la lucha por
la equidad de género y, en su lugar, fortalece al patriarcado (Abatsis & Schultz, 2014).
En una de las conversaciones en la oficina, un lider le comenté a un gerente lo
siguiente: “cuando quieras molestar a tu esposa, solo dile: ‘mi mama lo hacia mejor’.
Eso es lo peor que le puedes decir a una mujer”. De esa forma, de alguna manera, los

mismos hombres contribuyen a generar esta rivalidad entre mujeres.

% Frase anglosajona que se utiliza para impulsar a alguien a que supere una situacién adversa y pase a enfrentar su siguiente
reto.

179



6.5. Estrategias para lidiar con el doble rol

Como se ha mencionado, estas mujeres navegan en la constante lucha de dos roles
que parecen opuestos e irreconciliables (Collins, 2019). En esa linea, la mayoria de
las entrevistadas recurren a dos estrategias para reducir el conflicto entre ambos roles.
La primera estrategia que buscan implementar es el retraso de la maternidad (Alvarez,
2017; Alvarez & Marre, 2022; Kwak, 2022; Marre, 2009), una estrategia que ha sido
utilizada por la mayoria de las madres entrevistadas y que también utilizan las mujeres
sin hijos-as de la muestra. La segunda estrategia que utilizan una vez que son madres
es la contratacion de la “ayuda en casa”, conformada por personas que realizan ciertas
actividades domésticas a cambio de un salario (nanas, empleadas domésticas y, en
casos especificos, choferes).

Mientras mas tarde mejor: el retraso de la maternidad

Las estadisticas nacionales sefialan que las peruanas tienen a su primer hijo-a a los
22.2 afios en promedio, media que disminuye conforme lo hace el nivel educativo
alcanzado por la madre (INEI, 2022b). En comparacion con las europeas, quienes
suelen tener hijos-as a los 31 afios (Eurostat, 2022), la edad en la que las peruanas
inician su etapa de fecundidad resulta bastante temprana, siendo esta una de las
razones por las que las politicas publicas de este pais se enfocan en combatir el
embarazo adolescente (MCLCP, 2022). A diferencia de las estadisticas nacionales,
esta investigacion encontré que las madres ejecutivas tienen a su primer hijo-a a los
32 afios en promedio, es decir, 10 afios mas tarde que la media peruana (22.2 afos)
y acercandose mucho mas a las espafiolas (32.6 afios), quienes retrasan cada vez

mas la maternidad (Eurostat, 2022).

Respecto al contexto espaiiol, si bien el retraso de la maternidad se debe a decisiones
personales, también responde a causas estructurales que impiden que se dé a edades
mas tempranas como las condiciones laborales que penalizan a las madres con una

linea de carrera mas lenta (World Economic Forum, 2022) que desalienta a las mujeres
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embarcarse en la maternidad antes de conseguir la estabilidad econémica (Alvarez,
2017; Alvarez & Marre, 2022), las demandas simultaneas del mercado laboral y
doméstico (Alcafiz, 2015; Alvarez, 2017; Alvarez & Marre, 2022; San Roman et al.,
2015), la feminizacién de la carga doméstica y de cuidados (Alvarez, 2017; Alvarez &
Marre, 2022) y la falta de politicas que promuevan la conciliacion de la vida familiar y
laboral que agotan a las mujeres en su lucha de compatibilizar ambos mundos (Castro
et al., 2008). Asi, se retrasa la maternidad hasta conseguir la estabilidad profesional,
pero una vez que se logra y se decide ser madre, a veces, suele ser demasiado tarde
para lograr un embarazo (Marre etal.,, 2018). Esta situacion se denominé como
“infertilidad estructural” (Marre, 2009) en tanto es asimilable a quienes no podran
acceder a la maternidad por causas irreversibles o que requieren asistencia

reproductiva.

Recientemente, otro estudio realizado en Estados Unidos (Kwak, 2022), encontré que
la penalizacion salarial por maternidad se ha revertido a partir de mediados de los
2000. Esta tendencia es empujada por las madres que ocupan el percentil de los
salarios mas altos y que invierten una gran cantidad de horas en el trabajo productivo.
Esta autora encontré que la forma en la que estas madres rompieron la barrera de la
penalizacion salarial por maternidad fue retrasar la tenencia de hijos-as hasta finales

de sus 30 afos.

Los resultados de esta investigacion reflejan en gran medida lo encontrado en el
contexto espafiol y estadounidense. Todas las participantes asumian que ellas
tendrian que ser las cuidadoras principales de los hijos-as, por ende, esa
responsabilidad les restaria recursos (tiempo y energia) para invertir en el desarrollo
de su carrera profesional. Por tanto, “decidieron” retrasar la maternidad hasta alcanzar
al menos un nivel gerencial, el cual les aseguraba una posicion en el promedio superior
en la piramide organizacional con “un lugar y reputacion ya ganados frente a la
compania”, con un equipo a cargo en el cual podrian delegar ciertas responsabilidades
del trabajo productivo y un salario que les permitiria cubrir las necesidades de sus

hijos-as y pagar la “ayuda en casa” necesaria para que ellas puedan mantener ambos
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roles. Sin embargo, el haber retrasado la maternidad hasta aproximadamente los 30
afios hizo que varias de ellas tuvieran problemas de fertilidad al intentar tener a su

segundo hijos-a.

Alina tiene 49 afos. Trabaja en Corpack desde hace 25 afos y actualmente ocupa el
puesto de directora con un equipo a cargo de 10 personas. Ella estd casada con
Ramiro de 52 afios con quien tiene 2 hijas de 15y 7 afios. Alina se convirtié en madre
por primera vez a los 34 afios y comenta que demoro varios afios en tomar la decision

porque sentia que los hijos-as le iban a quitar espacio para sus otros roles.

“Cuando tuve a mi primera hija, yo estaba en Corpack y tenia 34
afios. Me demoré un tiempo porque no estaba segura de si queria
ser mama porgque estaba muy contenta con como iba avanzando
mi vida, mi profesién, las cosas que iba logrando de realizacion
como mi departamento y siempre pensé que los hijos me iban a
quitar espacio con mi pareja, conmigo misma y sobre todo con mi
profesion. Fue una decision conversada con mi esposo, me costo
tomarla unos 3 o0 4 afios y al final dije: ‘vamos’ (suspiros)” (Alina:

Lider, 49 afos, 2 hijas de 15y 7 afios).

Al igual que Alina, la mayoria de las madres ejecutivas pasa varios afios en una
disyuntiva entre el seguir capitalizando mas logros a nivel personal y profesional versus
tener hijos-as. Para muchas de ellas, dos factores que las “obliga” a decidirse es la
presion por la edad -porque sienten que mientras mas afios tengan, demoraran mas
en concebir- y la presion de sus parejas -quienes les “sugieren” reiteradamente que ya
es el momento para ser padres. Por ello, cuando se enteran de que ya estan
embarazadas, el primer sentimiento que emerge es miedo por un cambio para el cual
no se sienten preparadas y que les genera incertidumbre de cdmo cambiara su vida

de ahora en adelante, sobre todo el impacto en su carrera profesional.
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“‘Cuando yo estaba embarazada de 3 meses, me ascienden a
gerente. Me costo bastante llegar a eso y fui tomando nuevos
desafios. El dia que me enteré de que sali embaraza estaba en el
ginecodlogo, me senté en la silla y dije: ‘ahora si mi vida cambi6 para
siempre. Nada va a ser igual’. El doctor me vio la cara y me dio
mucho aliento y muchas pautas para yo poder asimilar ese
momento (...). Le dije: ‘De momento, yo no sé€ como voy a ser de
mama. Tengo miedo de entrar a esta nueva etapa y no saber si voy
a poder con esto’ (...). Mi principal duda fue el suefio porque
cuando estas con la bebé chiquita no tienen horarios, se despiertan
toda la noche y yo decia: ‘;,como voy a ir a la oficina si no voy a
dormir nada? Me voy a dormir alld’ Ese era mi trauma” (Alina: Lider,

49 afnos, 2 hijas de 15y 7 afios).

Alina tenia muchos temores sobre su nuevo rol de madre y uno de los mas fuertes era
que la crianza de su bebé -como las noches en vela- le reste energia para invertir en
su carrera profesional. Luego de tener a su primer bebé, Alina comenta que logré
conciliar ambos roles porque tuvo ayuda en casa -de su madre y nana- y ayuda de su

equipo en Corpack:

“Ser mama implica hacerte cargo de un ser humano y eso es una
tremenda responsabilidad. Sin embargo, si quieres ser mama y a
la vez ser gerente, liderar equipos y avanzar en tu carrera debes
tener los recursos: un buen equipo en la oficina para delegar y un
buen equipo en casa con la nana y un familiar de confianza como

tu mama o suegra” (Alina: Lider, 49 afios, 2 hijas de 15y 7 afios).
Si bien Alina logré concebir a su primera hija rapidamente, como muchas

entrevistadas, tuvo problemas para concebir a su segunda hija. En ese momento, Alina

tenia casi 40 afios y tuvo que recurrir a varios tratamientos de fertilidad. Segun su
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meédico, Alina tenia un trabajo muy estresante y le habia dicho que tenia que elegir

entre su trabajo o salir embarazada nuevamente.

“Estaba intentando un segundo embarazo y no podia salir
embarazada. Tuve una pérdida a pesar de haber estado en
tratamientos. EI médico me dijo: ‘veo que tienes un trabajo
estresante’ porque siempre me veia llegar con las justas a la cita,
cerrando la laptop en el consultorio. Me dijo: 'yo creo que tienes
que escoger entre ese nivel de estrés o salir embarazada’ y yo dije:
‘no por favor, no me obligues a escoger. Y se me ocurrio pedir
licencia sin goce de haber por 2 meses porque necesitaba hacer
una pausa para hacer un tratamiento para salir embarazada y
necesitaba mucha paz” (Alina: Lider, 49 afios, 2 hijas de 15y 7

afnos).

Alina menciona que su primer jefe habia sido muy comprensivo con ella porque
convers6 con RRHH para que le otorguen la licencia. Dentro de la compafiia, no habia
precedentes de licencias por este tipo de motivos. Fue un caso sui generis. Alina
estaba feliz y se sentia muy apoyada por la empresa. De pronto, hubo un cambio en
la estructura organizacional y su jefe es reemplazado por otro lider. Alina comenta que
este nuevo lider si cuestiond el hecho de que Alina pidiera una licencia por un

tratamiento de fertilidad.

“Si tuve mucho apoyo de mis jefes, pero hubo uno en especial que
no tuvo empatia con la maternidad. No le daba el peso, la
importancia. No quiero echarle la culpa a que él no era papa, sino
gue su forma de ver la vida era un estilo mas antiguo, mas
machista. Incluso, en algin momento, me pregunté como asi llegue
a ser gerente ejecutivo. Yo veia que tenia dudas de por qué yo no
estaba en la casa si estaba casada, mi esposo era director de la

compaiiia, etc. (...). Cuando supo que me iba dos meses de
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licencia para hacer el tratamiento, me dijo: ‘pero ¢ por qué te vas si
tu ya tienes una hija? No pasa nada si no sales embarazada’. Y le
dije: ‘ya voy 3 afos buscando y el médico cree que es por la presion
y el estrés del trabajo’. Me dijo: ‘No pasa nada si no sales
embarazada’. Yo estaba indignada” (Alina: Lider, 49 afos, 2 hijas

de 15y 7 afos).

La percepcién de Alina fue que este nuevo lider tenia un estilo “mas machista” y “no le
daba la importancia debida a la maternidad”, lo cual pudo haber sentado un precedente
en la empresa, ya que, las entrevistadas que renunciaron a la empresa lo hicieron
porque querian ser madres y estaban seguras de que en Corpack no tendrian la
flexibilidad que ellas necesitaban para conciliar ambos roles.

Asi como Alina, 7 de las 25 madres entrevistadas tuvieron problemas de fertilidad
sobre todo cuando intentaban concebir a su segundo hijo-a. Por ejemplo, Pamela se
embaraz6 por primera vez a los 30 afios después de terminar su maestria en el
extranjero y haber alcanzado un puesto gerencial. A pesar de que ella sentia que
retrasar la maternidad era la mejor decisidon para su desarrollo profesional, se sentia
presionada porque habia escuchado que “cada afio que pasa es mas dificil concebir

para una mujer”. Sin embargo, logré quedar embarazada rapidamente:

“Yo estaba traumada con la edad. Yo me casé a los 29 afios y dije:
‘yo no llego a los 30 sin embarazarme’ y a los 2 meses de casada
me enteré de que ya estaba esperando a mi primer bebé” (Pamela:

Gerente, 36 afios, 2 hijas de 5y 1.5 afios).

Al igual de Alina, los problemas para Pamela comenzaron cuando intent6 tener a su
segundo bebé. Tuvo 3 abortos espontaneos. El ultimo de ellos fue el mas duro para
ella porque, ademas de que ya estaba en la semana 14, implic6 romper la

confidencialidad del duelo perinatal:
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“Cuando empecé a buscar el segundo hijo, ya tenia mas de 33 afios
y tuve 3 pérdidas. Todas chiquitas, pero todas igual dificiles. La
ltima si implico un legrado (...). Mi Ultima pérdida fue en Corpack.
Fue muy duro porque yo ya habia contado. Ya habia pasado esa
fecha en la que te dicen: ‘no, todavia no cuentes nada’. Tenia 14

semanas” (Pamela: Gerente, 36 afios, 2 hijas de 5y 1.5 afios).

A pesar de que todas las entrevistadas coinciden en que “cada afo que pasa es mas
dificil concebir para una mujer”, el retraso de la maternidad sigue siendo una practica
comun en la mayoria de las ejecutivas sin hijos-as. Para estas jovenes, las razones
son las mismas que orillaron a las madres ejecutivas a retrasarla: alcanzar la
estabilidad profesional y econdmica antes de que los hijos-as lleguen a retrasar su
desarrollo profesional. Asi, se tiene el caso de Aurora, una contribuidora individual de

27 afos sin hijos-as que deseaba ser madre muy joven, pero “decidié” postergarlo:

Entrevistadora: “¢, Te has planteado la opcién de tener hijos-as en

algan momento?”.

Aurora: “Si, quiero tener hijos, me muero por ser madre. Es mi
ilusién. Yo alucinaba que iba a ser madre a los 26 afios. Ya tengo
27 y no ha pasado. Yo si me ilusionaba con ser madre joven, muy
joven por varias cosas. Mi mama ha sido madre mayor, entonces
siento que, si yo tuviese hijos mas joven, podria disfrutarlos, ellos
me podrian ver mas fuerte. No seria mas adelante una carga para
ellos. A mi si me gustaria ser madre joven, pero sé que no va a
pasar, asi que ya sera para cuando tenga mas de 30 afios

(suspiros)”.
Entrevistadora: “¢ Y qué necesitarias para tener un hijo-a ahora?”.

Aurora: “Muchas cosas. En ese momento, cuando yo me planteaba

tener hijos a los 27 afos, no me daba cuenta...era muy idealista.
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Ahora que ha pasado el tiempo y veo las experiencias de mis
amigas, soy mas consciente del dinero y digo: ‘pucha, de repente
estad bien’ porque no estaba preparada para cargar con un hijo
porque es una responsabilidad bien grande. ¢(COmo voy a
mantener a este nifo? porque son muchas cosas que tendria que
sacrificar. Con el dinero que tengo ahora, estoy cubriendo mis
gastos personales y los de mi familia. Si viene un bebé, es otro
gasto, entonces tendria que sacrificar mis gastos porque los de mi
familia simplemente no hay nadie mas que pueda cubrirlos”

(Aurora: Contribuidora individual, 27 afios, sin hijos-as).

Para Aurora, el aspecto financiero cobra mucha relevancia antes de embarcarse en la
maternidad. Por tanto, ella siente que una forma de obtener esa estabilidad econémica
es alcanzando el puesto de gerente con lo cual podria solventar los gastos del bebé y
también contar con un equipo a cargo para delegar tareas de la oficina. Ademas, varias
entrevistadas también mencionaron querer terminar una maestria antes de tener hijos-

as, percibiéndola como un medio que facilitaria la obtencién de una promocion laboral.

“La edad ideal para tener a mi hijo seria a los 32 afios. A esa edad
ya tendria mi maestria, un bien material sea un carro o un
departamento, cierto ahorro porque hasta que nazca el bebé es
caro...pagar la clinica. Para tener esa estabilidad econoémica, ya
tendria que tener el puesto de gerente con un mejor sueldo y gente
a cargo para delegar temas” (Aurora: Contribuidora individual, 27

afos, sin hijos-as).

En la narrativa de Aurora, el llegar a ser gerente constituye un habilitador para poder
convertirse en madre porque le permitiria tener los suficientes recursos economicos
para mantener a su hijo-a un equipo de personas en la oficina para delegar carga
laboral, y un equipo de personas en casa para que la ayuden con la crianza. Conseguir

ese habilitador implica invertir tiempo y energia en el trabajo productivo. Si tuviera un
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hijo-a antes de ser gerente, el nifio-a le quitaria una buena cantidad de estos recursos
y, por ende, “el camino a ser gerente seria mucho mas dificil”. Asi, para las ejecutivas
sin hijos-as, la maternidad también se percibe como una barrera que obstaculizaria o
ralentizaria su desarrollo profesional (Adda et al., 2017; Alvarez, 2017; Cahusac &
Kanji, 2014; Delgado, 2007; England et al., 2016).

“Si tuviera un hijo antes de ser gerente, el camino a serlo seria mas
dificil porque un nifilo me va a restar tiempo. Probablemente, me
voy a tener que amanecer por el nifio, simplemente porque llora en
las noches, hay que cuidarlo. Cuando sea el nifio sea mas grande,
viene el tema de las tareas del colegio. Va a ser dificil, pero ni
modo, voy a tener que hacerlo porque el trabajo es la fuente que
me dara el dinero para criar al nifio” (Aurora: Contribuidora

individual, 27 afios, sin hijos-as).

La reflexion de Aurora, asi como las narrativas de otras ejecutivas, evidencian que
también han internalizado la ideologia de la maternidad intensiva, asumiendo que ellas
seran las principales responsables del cuidado de sus hijos-as, que la crianza
demanda altas cantidades de dinero, tiempo y energia y que, por tanto, resulta en una

labor muy sacrificada para la mujer (Hays, 1996).

“Siempre la mujer va a tener cierto...no digo que el hombre no...
también va a tener la preocupacion de estar atento, pero en la mujer
es obligatorio. Probablemente, el hombre acompafe, me
acomparie en las amanecidas, pero yo si 0 si voy a tener que estar
ahi con el bebé, esté o no el hombre. No es como que yo pueda
decirle en la madrugada: ‘tu ve a mirarlo y chau’ porque, he visto
en noticias, que el nifio para que se calme necesita sentir el calor
de la mama. Supongo que se va a calmar mas rapido si estoy yo

alli” (Aurora: Contribuidora individual, 27 afos, sin hijos-as).
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Como menciona Aurora, el “calor de mama” hace que “naturalmente” los y las bebés
se calmen mas rapidamente con sus madres. Por tanto, “el hombre puede acompanar
en las madrugadas, pero es un must que las madres socorran a sus hijos-as durante
las noches”. Asi, la maternidad se percibe como una responsabilidad que obliga a la
mujer a renunciar 0 posponer otros aspectos de su vida en base a argumentos
naturalistas que las obligan a cumplir con la mayor carga de las tareas de cuidado mas

all4 de los procesos biolégicos de embarazo, parto y lactancia (Alvarez, 2017).

Sin ayuda en casa no la haces: la reproduccion estratificada

La segunda estrategia utilizada por la mayoria de las madres entrevistadas para
reducir el conflicto entre su rol de madre y su rol profesional es tener, como ellas lo
denominan, “ayuda en casa”. Esta “ayuda” esta conformada por personas que realizan
ciertas actividades domésticas a cambio de un salario. En primer lugar, se encuentran
las nanas o nifieras, quienes se encargan del cuidado de los nifios-as. En segundo
lugar, las empleadas domésticas o mujeres que se encargan del cuidado del hogar
(cocina, limpieza, compra de viveres, lavado y planchado de ropa). En tercer lugar, se
encuentran los choferes: hombres cuya labor es conducir el coche familiar para
trasladar a los nifios-as de un lugar a otro (llevarlos a la escuela, a las actividades

extracurriculares y a los compromisos sociales).

Si bien existen estas tres categorias de empleados-as, casi todas las madres contaban
con una nana (excepto un caso), muchas de ellas contaban con una nana y una
empleada doméstica y solo dos contaban con las tres categorias. Asi, la tenencia del
chofer se considera “un privilegio” que no todas estan en la capacidad de pagar tal

como menciona Elena:

“‘Muchas mamas que han estado en trabajos corporativos, se van
a otros trabajos donde pueden manejar mejor sus tiempos. La vida
extracurricular de los hijos, entre llevarlos y traerlos, es un monton

de tiempo. Yo lo he podido solucionar contratando un chofer, pero
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eso lo hemos podido hacer porque tenemos una economia que lo
permite. Para lograrlo, nosotros tenemos una nana, una empleada
y un chofer que posiblemente en una posicién jerarquica menor no
tengas la cantidad de ingresos para tener esa estructura de soporte
en tu casa. Cuando no llegas a esos sueldos, desertas porque te

agotas” (Elena: Gerente, 39 afos, 2 hijas de 8 y 5 afios).

A pesar de que Elena puede pagar a tres personas que le ayuden en la crianza de los
hijos-as, lo que casi todas las ejecutivas pagan es la nana, dado que se trata del tipo

de ayuda mas comun.

Las nanas se encargan del cuidado de los nifios-as como alimentarlos (darles de
comer o darles el biberon segun la edad), asearlos (cambios de pafal, lavarles las
manos, cepillarles los dientes, bafarlos, entre otras tareas), vestirlos, entretenerlos
(jugar con ellos o llevarlos al parque), entre otras actividades. Existen dos modalidades
de contratacion para las nanas. El mas comun es el denominado “cama adentro”, es
decir que las nanas duermen en casa de las ejecutivas de lunes a sabado y el domingo
es su dia libre. El horario de lunes a sabado suele empezar a las 7:30 y termina cuando
la ejecutiva retorna a la casa. El salario promedio que reciben es de S/.2,000 (USD
530). La segunda modalidad es “cama afuera”, es decir que la nana asiste diariamente
(excepto los domingos) a casa de la ejecutiva y su horario oscila entre las 8:00 a 18:00.
El salario promedio es de S/.1,500 (USD 395), es decir, aproximadamente el 15% del

salario que perciben las gerentes de Corpack.

A diferencia de las ejecutivas de Corpack, quienes, segun Collins (2019), tendrian los
mejores escenarios para manejar el conflicto familiar-laboral al tener privilegios
sociales asociados a su clase, raza y estatus, las nanas suelen ser mujeres de raza
andina o mestiza, de clases sociales medias-bajas (NSE CD), migrantes provincianas
o descendientes de migrantes que se trasladaron a la capital, Lima, en busca de

mejores oportunidades para ellas-os misma-as o sus familias.
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Entendiendo las intersecciones de clase, raza y estatus migratorio, se evidencia cOmo
los privilegios a los que acceden las participantes estan conectados con la opresion de
otras madres y mujeres (Collins, 2019). Asi, la relacién entre las ejecutivas y las nanas
ilustra el concepto de la reproduccion estratificada (Colen, 1986, 1989, 1990, 1995), el
cual sefiala que las mujeres de clases bajas asumen ciertas tareas reproductivas
(como la provision de 6vulos, gestacion o el cuidado de los nifilos-as) y prestan estos
servicios para las mujeres de clases mas altas que no pueden ocuparse de estos
tareas por ellas mismas. Es decir que las tareas reproductivas se realizan y
recompensan de forma diferencial de acuerdo con las desigualdades basadas en
clase, raza, etnia, género y lugar en la economia global y estatus. Este sistema de
poder permite que las mujeres de clases mas altas formen su propia familia
contratando el trabajo reproductivo de las mujeres de clases mas bajas a cambio de
un salario menor al que ellas perciben (Alvarez & Marre, 2022). No obstante, los
extensos horarios de estas nanas hacen que ellas mismas no puedan criar a sus

propios hijos-as por criar a los hijos-as de estas ejecutivas.

Las madres ejecutivas sefialan que las nanas son pieza clave para el funcionamiento
de su hogar, ya que sus parejas no asumiran la responsabilidad de muchas de las
tareas de crianza. Por tanto, sienten una relacién de dependencia hacia ellas sobre
todo porque dejan a sus hijos-as en sus manos y necesitan estar seguras de que las
nanas trataran con carifio a sus hijos-as. Para ilustrar este punto, se encuentra el caso
de Isabel, una directora con una carrera profesional brillante. Cuando era nifia, sus
padres se mudaron a Estados Unidos donde curs6 todos sus estudios. Se gradué en
una de las escuelas mas prestigiosas en Finanzas, una rama que, segun ella, “era
mayoritariamente de hombres y las pocas mujeres que habia eran overachievers a
mas no poder”. Trabajé en el sector bancario en Milan, Hong Kong, Londres y Nueva
York. Luego de la crisis financiera del 2008, decidi6 volver a Pert donde estaban sus
padres. Actualmente, es mentora de un programa llamado “Women in Finances” que
busca conectar a mujeres profesionales con las mujeres jovenes que estan

empezando la universidad para que no abandonen la carrera de finanzas, en donde

191



prevalece la presencia masculina. Ella comenta cémo el haber vivido en otros paises

hizo que su mentalidad fuera “un poco distinta a la peruana”:

“Creci en Estados Unidos, entonces mi mentalidad es un poco
distinta a la tipica peruana (...). La verdad es que ser soltera en
Lima cuando culturalmente eres distinta a la peruana promedio es
super duro. El dating®® me parecié malazo. Yo salia con chicos
peruanos y se notaba que no fluia. No sé si yo era mas directa o si
ellos me parecian un poco machistas. Yo buscaba una relacion
super igual. También me iba bien en mi trabajo. Lleg6 un punto en
que yo decia: ‘si esto no funciona, me voy de aca porque no estoy
conociendo a nadie’ y yo si queria casarme y tener una familia al
margen de ddénde viviera. Siempre supe que queria tener una
familia, mi idea era: ‘si no conozco a nadie, voy a tener un hijo sola’
eso no estaba en duda. En todas esas idas y venidas, conoci a mi
marido que es espariol, a través de conocidos en comun y desde
el principio le pregunté: ‘tu quieres tener una familia?’ incluso con
el miedo de asustarlo y me dijo que si y ademas nos conocimos
cuando los dos ya éramos bien mayores. Yo tenia 34 y él 41. Nos
casamos al afio y medio después y tuvimos a nuestras hijas super

rapido” (Isabel: Lider, 40 afos, 2 hijas de 4 y 2 afos).

Resulta interesante como Isabel comenta que “los chicos peruanos le parecian un
poco machistas” y que ella buscaba una “relacion super igual”. Asi, se cas6 con un
espafol con el que ahora tiene dos hijas de 4 y 2 afios. No obstante, cuando se le
pregunta a Isabel sobre la reparticion de labores domésticas, ella reconoce que

finalmente lleva la mayor carga:

Entrevistadora: “¢ COmo se reparten las tareas de la casa?”.

% palabra anglosajona que hace referencia a tener citas para buscar pareja.
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Isabel: “Mucho mas cae sobre mi (risas). Eso siempre va a pasar.
Tenemos suerte de tener dos chicas trabajando en la casa: una
nanay una empleada doméstica (...). La chica se sienta con mi hija
todo el tiempo que dura su clase virtual de la escuela y me dice qué
tarea hizo y las que faltan las hace conmigo en la noche. Que el
pediatra que tenemos viene a la casa a las 6 de la mafana.
Entonces, antes de salir a la oficina, el pediatra ya las ha revisado
y vacunado, entonces no me tengo que preocupar por llevarlas y
traerlas de las citas médicas” (Isabel: Lider, 40 afios, 2 hijas de 4y

2 afos).

Isabel menciona que es la principal responsable del cuidado de sus hijas en cuanto a
la revision de tareas, planificacion de las citas médicas, y que la principal “ayuda” que
ella recibe viene de parte de la nana y la empleada doméstica. En esa conversacion,
se evidencia lo importante que es para Isabel que las nanas de sus hijas se encuentren
satisfechas con el trabajo para que, a su vez, ellas traten bien a sus hijas y continien

trabajando para ella.

“(...) yo soy muy agradecida con las chicas que trabajan en mi casa.
Son parte de la familia. Las necesito mas de lo que ellas me
necesitan a mi. Tratarlas bien es demasiado importante. Y eso
genera constancia, entonces mis hijas estan contentas, se sienten
gueridas. Yo creo que si tienes mucha rotacion de la gente que te
esta ayudando en casa no es bueno. En mi casa son las mismas
desde que nacieron mis hijas. Las dos son cama adentro. Una era
para las nifias y la otra se encargaba de la casa, pero ahora las dos

hacen de todo” (Isabel: Lider, 40 afios, 2 hijas de 4 y 2 afios).

En ese sentido, una tension que muchas madres declaran es lo dificil que les resulta
encontrar a una nana que les genera la suficiente confianza como para poder dejarles

a sus hijos-as mientras ellas se van a la oficina, y mas dificil alin, encontrar a una nana
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que manifieste “cariio sincero” hacia sus nifios-as. En la observacion participante, se
recogieron casos de nanas que renunciaron, lo cual generaba mucho estrés en las

madres como se evidencia en esta conversacion durante un almuerzo en la oficina:

Madre 1: “Hoy tuve que llegar tarde a la oficina porque tuve un
problemoén en la casa y es que la nana renuncié ayer porque se
pele6 con mi mama. Mi mama se queda con la nana y siempre le
corrige cosas. Ayer dice que la hizo llorar. Yo sé que mi mama es
jodida, pero ahora no tengo quién cuide a mi nena. Si tu conoces a

alguien de confianza, avisame por favor”.

Madre 2: “Dale, no te preocupes, voy a preguntar si alguna amiga

tiene algun contacto”.

Madre 1: “Mi hija es bien buena, ella se preocupa. Ella me dijo: ‘no
me gusté que la abuelita hiciera llorar a Patty’, pero es bien dificil
encontrar a una nana que la quiera de verdad o al menos se
preocupe sinceramente por ella. Si sabe que mi hija se va a la
playa, la nana se preocupe por ponerle bloqueador sin que yo se lo
tenga que repetir. Que le pregunte como le fue en el colegio, esas

cosas simples”.

Cuando el lazo de confianza entre la nana y la ejecutiva no esta asegurado, lo cual
sucede generalmente cuando los nifios-as tienen menos de 5 afios, las madres sienten
la necesidad de establecer ciertos métodos de vigilancia como colocar camaras en la

casa y, sobre todo, dejar a la nana con un familiar cercano:

“Yo salia de mi casa a las 7:00 o lo mas temprano posible para
regresar temprano también a la casa. Mi mama se iba a trabajar a
las 10:00, buenisima onda mi mama porque llegaba tarde a su

trabajo. Su papa a veces se aparecia en la tarde y se escapaba 30
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minutos del trabajo, pero eran 30 minutos que estaba con el bebé.
Asi, yo me iba bandeando con recursos que me permitian estar
tranquila también para que el bebé no se quede tanto tiempo solo
con la nana. Eso y mas las camaras” (Raquel: Gerente, 38 afios, 1

hijo de 3 afios).

Este miedo de “no dejar solo al bebé con la nana” parte de muchas noticias de
maltratos en los medios como nanas que gritan o incluso golpean a los nifios-as (El
Comercio, 2021a). Cabe resaltar que las mujeres preferian que estas figuras vigilantes
sean mujeres como la propia madre, la suegra o alguna tia, incluso antes que la propia
pareja, evidenciando nuevamente los estereotipos de género donde se asume que la
mujer es una “cuidadora natural” que hara mejor el trabajo -0 vigilancia- doméstico.
Contrariamente, no se confia en los hombres para que sean adecuados cuidadores de

sus propios hijos-as (Alvarez, 2017).

En esta investigacion, se encontraron dos posturas con respecto a la tenencia de la
“ayuda en casa”. Por un lado, la mayoria de las ejecutivas, alineadas al discurso que
tienen las madres estadounidenses (Collins, 2019), considera que tener “ayuda en
casa” constituye un “beneficio” y un factor de éxito indispensable para conciliar su rol

como ejecutivas y su rol como madres tal como menciona Isabel:

“(...) si hay un beneficio y es que es mas facil tener ayuda en casa
en Perd. Mis amigas gringas, que viven en USA vy todas trabajan,
lo tienen mas duro. Tienen solo una nana que cuida a todos los
hijos que sale a las 18:30 cuando ellas regresan. A esa hora los
hijos se les vienen encima, entonces a esa hora ellas tienen que
estar con sus hijos hasta las 23:00 que se duermen y ahi recién se
conectan al trabajo. Entonces, no duermen. Yo lo tengo mas facil
gue ellas y reconozco ese beneficio (...)" (Isabel: Lider, 40 afios, 2

hijas de 4 y 2 afios).
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Por otro lado, solo una entrevistada tuvo un punto de vista mas alineado a las madres
europeas entrevistadas por Collins (2019), donde buscan que El Estado o los
empleadores promuevan un mejor balance de vida familiar-laboral para que los
mismos padres y madres se hagan cargo del cuidado de sus hijos-as en lugar de
contratar los servicios de nanas. Maritza, la directora que habia trabajado en una
transnacional en Londres, comenta como vivio su maternidad con su primer hijo, que
en el momento de la entrevista tenia 21 afios, y como “cambio el chip latinoamericano

por el inglés” con su segunda hija, que tenia 16 afios:

“Con mi primer hijo, estaba mas preocupada por el trabajo que por
mi vida familiar (..). En ese momento no me costo, dejé a mi hijo de
2 meses entre las abuelas, tenia ayuda, solo dormia y comia, no
me costdé nada dejarlo. (...) Con mi segunda hija fue bastante
diferente. Cuando mi hijo tenia dos afios, yo me fui a vivir a
Inglaterra por el trabajo. (...). Después me di cuenta de que, en
realidad, con mi primer hijo fui esclava de la ayuda, como yo tenia
madre, abuela, cocinera, nana, tenia tanta estructura en la casa
gue yo podia darme el lujo de quedarme hasta mas tarde. Pensé
que era un privilegio, luego dije: ‘no, qué tonta, no era un privilegio
porque si no hubiera tenido ayuda hubiera estado mas con mi hijo’
y en Inglaterra nadie tiene ayuda, todo el mundo tiene guarderia,
entonces se turnan los papas y las mamas (...). No hay ayuda, los
abuelos viven lejos con lo cual no tienes quien recoja a tus hijos.
Yo que pensé siempre que era un privilegio tener ese soporte que
me podia quedar a trabajar hasta las 9 de la noche, luego dije no
porque si hubiera tenido que volver a casa, quizA me hubiera
perdido menos cosas” (Maritza: Lider, 50 afios, 2 hijos-as de 21y

16 afos).

En conclusién, estas madres retrasan la maternidad y contratan una “estructura de

soporte en casa” principalmente conformada por mujeres -nana, empleada y
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supervision de las abuelas- como estrategias para lidiar con el conflicto familiar-laboral.
No obstante, la figura de sus parejas pasa desapercibida en sus narrativas. Incluso, la
tenencia de esta “ayuda en casa” reforzaria la brecha de género al reducir la presién
sobre los hombres para que se responsabilicen de més tareas domésticas tal y como
sefalan Bianchi, Sayer, Milkie y Robinson (2012), generando que el involucramiento

de los hombres en las tareas de cuidado sea mucho mas bajo que el de las mujeres.
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7. LA (FALTA DE) CORRESPONSABILIDAD

En este capitulo, se analiza la reparticion de la carga doméstica y de cuidados de las
madres ejecutivas de Corpack con sus parejas hombres, desde una perspectiva
cualitativa, la cual ha sido muy poco utilizada para abordar este tema en Peru. La
mayoria de las investigaciones sobre la division del trabajo doméstico en este pais
utiliza un abordaje cuantitativo. Dentro de las méas destacadas, se encuentra la
Encuesta Nacional del Uso del Tiempo (2010), en la que se evidencia una distribucion
desigual del trabajo: las mujeres invierten 23 horas mas a la semana en la actividad
domeéstica en comparacion con los hombres. Especificamente, en el cuidado de los
hijos-as, las mujeres invierten 12 horas semanales mientras que los hombres solo

dedican la mitad de ese tiempo, es decir, casi 6 horas (INEI, 2010).

En base a estos datos, se realizaron trabajos posteriores, pero centrados en un
enfoque econdmico. Lavado (2017) cuantifico la penalizacion salarial por maternidad,
encontrando que las peruanas con hijos-as ganan 10.8% menos que las peruanas sin
hijos-as debido a que las primeras invierten mas horas en la carga domeéstica, y por lo
tanto tienen menos tiempo para trabajar remuneradamente. En 2019, la Defensoria
del Pueblo realiz6 un analisis para entender el impacto econémico del trabajo
doméstico no remunerado y de cuidado en el desarrollo de las mujeres, confirmando
qgue la principal responsable de la carga doméstica es la mujer y que esta es una de
las razones de la baja tasa de participacion laboral femenina y el bajo indice de
ocupacion de mujeres en puestos de liderazgo, pues las horas invertidas en las labores
del hogar presentan una correlacion negativa con los afios de estudios y experiencia
laboral en las peruanas (Defensoria del Pueblo, 2019). Finalmente, en 2022, se realiz6
una ultima encuesta nacional sobre las desigualdades de género para medir el impacto
de la pandemia, la cual demostr6 que nada habia cambiado versus los resultados
obtenidos por la ENUT en 2010: las peruanas siguen invirtiendo el doble de tiempo en
las actividades domésticas (53 horas a la semana) en comparacion con los hombres

(26 horas a la semana). De esa forma, se concluye que, a nivel nacional, las peruanas
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son las que asumen la mayor carga doméstica y tareas de cuidado, lo cual limita su

desarrollo profesional.

Este estudio realizado con mujeres ejecutivas confirma los hallazgos de las
investigaciones anteriores en tanto la mayoria de ellas son las principales

responsables de las labores de cuidado.

Las diferentes investigaciones académicas sobre la division del trabajo por género se
han centrado en tres perspectivas tedricas principalmente: la teoria de la disponibilidad
del tiempo, la teoria de los recursos relativos y la teoria de la construccion del género.
Segun la teoria de la disponibilidad del tiempo, la division de la carga doméstica se
realiza en base a un célculo racional (Coverman, 1983). Asi, aquella persona que
invierte menos horas en el trabajo productivo le dedicara mas horas al trabajo
reproductivo (Wight et al., 2013).

No obstante, en esta investigacion, se encontrd6 que la mayoria de las madres
ejecutivas que invertian mas horas en el trabajo productivo en comparacion con sus
parejas seguia cargando con la mayor parte del cuidado de los hijos-as.En segundo
lugar, la teoria de los recursos relativos sefiala que cuanto mayores sean los recursos
que posee la mujer en términos de ingresos econdmicos, estatus profesional y nivel
educativo, mayor poder tendra en las negociaciones con su pareja y, por ende,
reducira su carga domeéstica (Brines, 1994). Esta perspectiva se complementa con la
teoria econdmica neoclasica de la inversidon en el capital humano, la cual sugiere que
la pareja realiza la asignacion de la cantidad de tiempo al trabajo doméstico o
remunerado en funcion de maximizar la utilidad o eficiencia general para la familia
(Becker, 1990). Por ende, la persona que genere mayores ingresos econémicos sera
la que dedique mayor tiempo al trabajo remunerado y menor tiempo a la actividad
domeéstica. Debido a que los hombres generalmente ganan mas en el mercado laboral,
las parejas asignan el trabajo doméstico a las mujeres y el trabajo de mercado a los
hombres para maximizar la eficiencia y aumentar las ganancias al intercambiar un tipo
de trabajo por otro (Wight et al., 2013).
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No obstante, en esta investigacion, la mayoria de las mujeres que percibian un salario
mayor al de sus parejas continuaban siendo las principales responsables del cuidado
de los hijos-as, mayoritariamente gestionando y organizando el trabajo doméstico y de
crianza de las nanas. En ese sentido, pareciera que ni la disponibilidad de tiempo ni
los recursos relativos son factores suficientes para entender este fendmeno. Por tanto,
la tercera perspectiva tedrica sobre la construccion del género pareceria la mas
apropiada para explicar estos resultados. Esta sugiere que el trabajo doméstico es una
representacion simbdlica de las relaciones de género y mediante la diferenciacion de
las tareas los hombres y mujeres afirman y reproducen sus roles y se demuestran a si
mismos y a los demas que son miembros competentes de sus respectivas categorias.
Para demostrar roles de género apropiados, los hombres con ideologias tradicionales
buscan contribuir minimamente en el trabajo doméstico, mientras que las mujeres
soportan la mayor carga para reforzar su feminidad (West & Zimmerman, 1987).
Incluso, los hombres que “fracasan” en su rol de proveedores intentan reafirmar su
masculinidad, contribuyendo menos al trabajo doméstico y las mujeres que perciben
un salario mayor al de sus esposos tienden a compensarlo con una divisibn mas

tradicional del trabajo doméstico (Brines, 1994).

Por tanto, a pesar de que los padres hoy invierten mas tiempo que nunca en la crianza
de los hijos-as (Kulik & Sadeh, 2015; Yavorsky et al., 2015), no existen estudios de
familias heterosexuales con doble ingreso en donde los padres asuman mas carga
practica y mental domésticas que las madres (Blair-Loy et al., 2015; Daminger, 2019;
Perry-Jenkins & Gerstel, 2020). En ese sentido, existen factores estructurales,
institucionalizados y desequilibrios de poder ocultos (Hochschild & Machung, 1989),
gue producen regimenes morales (Morgan & Roberts, 2012) que influyen en las
decisiones y comportamientos de las parejas, generando esta situacion de inequidad

en la mayoria de las participantes.

En cuanto al cuidado de los hijos-as, los resultados de esta investigacién revelaron

gue existen diferentes grados de corresponsabilidad percibidos por las participantes
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gue pueden categorizarse en tres grupos. En primer lugar, se encuentran las ejecutivas
gue perciben que ellas llevan la mayor carga de cuidados. En segundo lugar, estan las
ejecutivas que perciben una situacion de equidad, ya que sus parejas tienen un empleo
“‘mas flexible”. El tercer lugar lo ocupan las unicas dos ejecutivas que perciben que sus

parejas llevan la mayor carga de cuidados.

7.1.Las mamd@s siempre cargamos con todo

De las 25 madres entrevistadas, 20 sefialan que ellas asumen la mayor carga del
cuidado de los nifios-as. Se encontraron tres razones principales por las que se genera
esta situacion. En primer lugar, se menciond la “mamitis”, es decir la condicién por la
cual los hijos-as prefieren y piden ser atendidos por las madres mas que por sus
padres. En segundo lugar, se sefialé que los hombres se niegan a participar en ciertas
labores de crianza y ellas terminan asumiéndolas. En tercer lugar, comentaron que
ellas saben o hacen las cosas mejor que los hombres. Cabe mencionar que estas tres
razones no son excluyentes, sino que la mayoria de entrevistadas apela a mas de una

de ellas en su narrativa.

Yo lo hago porque mis hijos tienen “mamitis”

Maryori tiene 38 afios, es ingeniera de alimentos y trabaja en Corpack desde hace 11
afos. Actualmente, tiene el puesto de gerente y un equipo de 3 personas a cargo. Esta
casada con Marcos (40 afos), con quien tiene una bebé de 10 meses. Marcos es un
ingeniero industrial que trabaja a tiempo completo para las obras civiles. Los dos tienen
un salario y horarios laborales oficiales muy similares que inician a las 8:30 y terminan
a las 17:30. No obstante, Maryori invierte una mayor cantidad de horas en el cuidado

de su bebé:

“Mi despertador es mi bebé, ella me esta despertando a las 6 de la
mafana para tomar su primera leche. Estamos con lactancia

materna exclusiva. Luego, ella vuelve a dormirse y eso me da
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chance a entrar a la ducha, alistarme, tomar desayuno. Felizmente,
la sefiora que cuida a mi bebé duerme en casa y cuando se
despierta la bebé, ella se encarga. Me termino de alistar y salgo al
trabajo a las 8. Salgo del trabajo a las 17:00 porque aun cuento con
mi hora de lactancia. Cuando llego a casa, saco toda la informacion
del trabajo de mi cabeza y me dedico 100% a la bebé. Aprovecho
en darle de comer, jugar con ella. A las 19:30 le preparo el bafio y
empiezo su rutina de suefio” (Maryori: Gerente, 38 afios, 1 hija de

10 meses).

Por otro lado, Marcos dedica menos tiempo a la bebé, pues sale de casa cuando la
bebé aun est4 dormida y regresa a las 19:30:

“Mi esposo llega 19:30 de trabajar. De hecho, uno de sus objetivos
es compartir la hora del bafio con ella porque él sale en la mafiana
temprano y la deja dormida y en la noche quiere compartir con ella
por lo menos esos momentos finales” (Maryori: Gerente, 38 afos,

1 hija de 10 meses).

Maryori reconoce abiertamente que ella carga la mayor parte de los cuidados de su
bebé. Ella comenta que, en un inicio, la idea era que ambos tengan una participacion
equitativa en la crianza, pero que, conforme paso el tiempo, la balanza se fue

inclinando mas hacia su lado:

“Al inicio, cuando yo conversé con mi esposo sobre los cuidados de
la bebé, era una divisibn 50%-50%, equitativa, pero conforme fue
pasando el tiempo era como que yo dejé de hacer deporte, pero mi
esposo seguia haciendo ejercicios 3 veces por semanay llegaba a
las 9 de la noche y encontraba a la bebé ya dormida y bueno yo
decia: ‘esta bien ceder en algunas cosas’ y eso se fue volviendo

60%-40% Yy asi. Fines de semana hacemos todo juntos, pero de
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lunes a viernes por el ritmo de vida y el trabajo son menos las horas
gue él le puede dedicar a la bebé de lo que yo puedo” (Maryori:

Gerente, 38 afios, 1 hija de 10 meses).

Cuando se le pregunta a Maryori por las razones de esta division de los cuidados, ella
menciona que el rol de la madre es diferente al del padre y esto se da porque la bebé
tiene “mamitis”, es decir que la pequefia es mucho mas dependiente de la madre

versus el padre:

“Con mi bebé aprendi que es diferente el papel que tiene una mama
al que tiene un papa. Si bien es cierto, puedes negociar y
comunicarte con tu pareja para que esté involucrado, pero
finalmente la bebé va a buscar siempre a la mama, es 100%
dependiente de la mama (...). A los 10 meses, viene gateando, me
ve y quiere que la cargue y no me quiere soltar. En cambio, le es
mas facil desprenderse de su papa, no hace tanto berrinche. En
cambio, cuando yo la agarro, quiere quedarse mas tiempo
conmigo. Supongo que es por la mamitis, por la conexion de la
lactancia. Para dormir, para calmarse, busca siempre a la mama”

(Maryori: Gerente, 38 afios, 1 hija de 10 meses).

Asi como Maryori, todas las entrevistadas coinciden en que los bebés tienen una
preferencia “natural” a estar con las madres versus los padres (quieren estar con sus
madres todo el tiempo, prefieren dormir con las madres, se calman mas con las
madres, les gusta estar mas al lado de las madres, etc.). A este fenomeno lo
denominan “mamitis” y consideran que el principal motivo que la origina son los
procesos bioldgicos reproductivos (el embarazo, parto y lactancia). Asi, un régimen
moral importante es que las mujeres asumen la principal responsabilidad de las tareas
reproductivas por asociacion a los procesos biologicos de la reproduccion (Alvarez,

2017), mientras que se relega a los hombres el rol secundario de “apoyo”:
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“Los primeros dias del bebé el nexo con el papa es muy poco, no
pueden hacer mas que cargarla y arrullarla. Mas que nada su rol
es apoyar y cuidar de la mama” (Maryori: Gerente, 38 afios, 1 hija
de 10 meses).

La “mamitis” y la consecuente inequidad en el reparto de las tareas de crianza no solo
resta tiempo a las madres para sus actividades personales (Maryori que abandono el
deporte, mientras que su esposo seguia ejercitdndose 3 veces por semana), Sino que
también influye en las inequidades del mercado laboral (Maryori sale de la oficina a las
17:00, mientras que su esposo lo hace a las 19:30, dos horas y media mas tarde). En
ese sentido, “la construccién social de las madres como responsables maximas de sus
hijos/as facilita que sean ellas las que adapten sus vidas laborales a los tiempos de los
cuidados, generando sinergias entre el mercado laboral y la organizacion del hogar,
que a su vez dificultan la participacion de los hombres en el ambito doméstico”
(Alvarez, 2017, p. 133).

En esa linea, Natalia tiene 38 afios y es una gerente de Corpack, quien lleva 9 afios
trabajando para la compafiia. Estd casada con Facundo (41 afios), quien trabaja a
tiempo completo liderando un proyecto minero. Ambos tienen dos hijos de 7 y 2 afios.
No obstante, Natalia también sefiala que ella se ocupa de la mayor parte de los
cuidados de sus hijos-as. Para Natalia, una de las situaciones de mayor estrés es
cuando las reuniones laborales se agendan en el mismo horario en el que sus hijos
tienen que cumplir con sus rutinas de alimentacion, bafio y suefio, rutinas que ella

asume como su responsabilidad.

“Hay dias que te ponen reuniones a las 19:00 y ahi nos tenemos
gue acomodar, sobre todo la mama. Pasa bastante que cuando
tienes hijos menores de 3 afios son full mamitis. Entonces, tienes
gue estar presente para cumplir si 0 si con la hora de la comida, la
hora del bafo, la hora de la dormida...que ademas es una rutina.

No es que: ‘espérame hijito que tengo una reunidn’ jno! La rutina la
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tienes que cumplir y piden bastante a la mama, entonces es medio

cadtico” (Natalia: Gerente, 38 afnos, 2 hijos de 7 y 2 afios).

Cuando se le pregunta a Natalia si para los papés es igual de cadtico que las reuniones
laborales se crucen con las rutinas de sus hijos-as, ella responde que no porque el tipo

de responsabilidades que cada uno tiene es distinto:

Entrevistadora: “¢,Crees que pasa lo mismo con los papas?”.

Natalia: “No. No solo en Corpack, sino en general. Yo he trabajado
en 3 empresas anteriormente, veia la misma situacion y te puedo
decir a ojos cerrados que no es lo mismo. A ver, tienen
responsabilidades: a nivel formadores, a nivel de ser una fuente de
ingreso econdmico en la familia, pero yo creo que por lo mismo que
los hijos tienen mas mamitis sobre todo los primeros afos. Es un
tema de roles, cultura, sociedad, no sé, pero si la mama tiende a
dedicarle mas tiempo a la casa, la familia, los hijos y mamas
teniendo roles claves a nivel jerarquico, pero esta preconcebido. Ha
ido variando, pero era como que el hombre era el encargado de
administrar los ingresos econOmicos para la familia y en ese
sentido tiene que estar mas tiempo en el trabajo porque tiene mas
responsabilidad laboral. Hoy, la cosa ha ido cambiando y lo vemos
en mujeres en posiciones super altas a nivel jerarquico y lo logran
y pueden ¢no?, pero ¢qué estan sacrificando? Es la balanza,
podrian estar sacrificando ese rol de madre tal vez, pero va a
depender mucho de las prioridades que cada persona tenga y no

estd mal ¢no?” (Natalia: Gerente, 38 afios, 2 hijos de 7 y 2 afios).

Asi, para Natalia y la mayoria de las entrevistadas, existen roles preconcebidos que

hacen que las mujeres dediquen mas tiempo al cuidado de los hijos-as, mientras que
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los hombres dedican mas tiempo al trabajo productivo. Resulta interesante notar que
muchas son conscientes de los regimenes morales de lo femenino asociado a lo
doméstico y lo masculino asociado al trabajo productivo, pero, a pesar de que llegan
a ese nivel de consciencia, siguen moldeando sus comportamientos en funcion a ellos,

movidas principalmente por la culpa de no reproducirlos.

Asi, la “mamitis” transmite la idea de que los hijos-as solo necesitan de la madre y, por
tanto, dejan fuera al padre, quien, al sentirse parte “accesoria” y “poco fundamental”
para el funcionamiento de ese sistema, tiene la libertad de no realizar ciertas labores

de cuidado bajo la justificacion de que su “hijo prefiere que las realice la madre”.

Yo lo hago porque él no tiene la necesidad de estar con los nifios-as

En este apartado, son relevantes las historias de Clara y Leticia: dos madres ejecutivas
gue afirman que sus hijo-as tienen “papitis”, es decir, que los nifios-as prefieren estar
con sus padres mas que con sus madres. No obstante, la “papitis” no hace que los
padres pasen mas tiempo con sus hijos-as o0 se encarguen de sus cuidados en mayor
medida. Ello se atribuye a que los hombres no tienen esa “necesidad instintiva” que
tienen las madres que las lleva a “necesitar” pasar mas tiempo y conectar con sus

hijos-as. Por tanto, ellas siguen siendo las principales responsables de la crianza.

Clara tiene 33 afios es administradora de empresas y realiz6 un MBA en una
universidad extranjera. Tiene 15 afios trabajando para Corpack, lugar en donde ha ido
creciendo en la pirdmide organizacional. Actualmente, ocupa el puesto de gerente.
Esta casada con Pedro (34 afios), quien maneja su propio negocio. Por tanto, él tiene
“horarios mas flexibles” que ella. Ambos tienen un hijo de 1 afo. La entrevista de Clara
se realizd durante la etapa de home office por cuarentena, por tanto, ella hace
referencias a dicho periodo. Ella comenta la experiencia que vivido cuando nacié su
bebé como un “apego muy fuerte” o “una necesidad instintiva” que la llevaba a querer

estar con él todo el tiempo y sentir que “ella era la que dependia de su bebé mas que
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su bebé de ella”. Cuando se le pregunta si su pareja sintié lo mismo, ella responde lo

siguiente:

“Uh...la verdad es que mi expectativa hubiera sido que se le caiga
la baba como a mi. Lo que a mi me pasaba es que yo tenia una
necesidad gigante, instintiva de estar con el bebé y sentia que a mi
esposo se lo tenia que imponer. Mi esposo no tiene esa necesidad,
no le nace. El era mas de estar con el bebé solo un ratito, lo carga
y de ahi no sabe qué hacer con él, se aburre, no sé...” (Clara:

Gerente, 33 afios, 1 hijo de 1 afio).

Como comenta Clara, el hecho de que su pareja no sintiera esa necesidad de estar
con el bebé como ella la sentia gener6 decepcion en ella, un sentimiento que se fue
transformando en frustracién y enojo con el tiempo. Ello debido a que el bebé tiene
“papitis”, es decir que prefiere jugar con su padre mas que con su madre, pero ella
siente que ese sentimiento no es correspondido por su pareja, quien se aburre o se

cansa de estar con él.

“Ahora, el aburrimiento ha pasado a cansancio porque el bebé es
mAas activo, ya juega y todo, pero igual son juegos de bebé. Mi bebé
Se muere por su papa, tiene papitis, cuando mi esposo esté, el bebé
no me hace ni caso, pero mi esposo no aguanta mucho rato. Se
aburre y se cansa y ademas quiere descansar, quiere silencio,
quiere su espacio, quiere comer tranquilo” (Clara: Gerente, 33

afos, 1 hijo de 1 afo).

Como la mayoria de entrevistadas, Clara siente que ella pasa poco tiempo con su bebé
de lunes a viernes, por tanto, busca estar mas tiempo con él los fines de semana. Por
ello, su propuesta era que los fines de semana sean ellay su pareja quienes se queden
con el nifio sin nanas de por medio. Sin embargo, esto generé discordancias con su
pareja.
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‘Lo que hace es que...no yo, sino él, es contratar a nanas de
reemplazo, les escribe para que vengan los fines de semana. Yo
queria establecer la politica de que el fin de semana no haya nanas
porque vemos al bebé poco o nada durante la semana, pero es la
Unica forma en que mi esposo y yo no nos peleamos. Yo no
aguanto todo el dia con el bebé, necesito que €l me ayude, pero él
no quiere y me empieza a reclamar que entonces por qué no quiero
nana, que es mi culpa en todo caso. Entonces, asi yo no puedo, yo
también necesito descansar un poco el fin de semana y él también
quiere descansar. Cuando hay nana es mas facil porque asi €l esta
un ratito con el bebé, se aburre y se va” (Clara: Gerente, 33 afos,
1 hijo de 1 afio).

En este caso, si bien la madre refiere que el bebé tiene “papitis”, esta condicion no
implica necesariamente que el padre asuma la principal responsabilidad del cuidado
del bebé -como si sucede con las madres cuando los hijos tienen “mamitis”.
Contrariamente, la madre sigue asumiendo la mayor carga y la falta de “ayuda” del

padre se reemplaza con la tenencia de las nanas.

Por otro lado, se encuentra el caso de Leticia, quien tiene 28 afios y también es
administradora de empresas. Ella ocupa el cargo de contribuidora individual en
Corpack desde hace 5 afios. Se caso a los 27 afios con Jorge (29 afios), quien trabaja
a tiempo completo como jefe de ventas en una empresa del mismo rubro que Corpack.
Ambos tienen salarios y horarios laborales oficiales similares. Luego de casarse, Jorge
gueria tener hijos-as inmediatamente porgue le encantan los nifios-as, pero ella queria
esperar al menos 2 afios para disfrutar de la vida en pareja. Finalmente, quedo

embarazada a un afio de casados y ahora tienen una bebé de 7 meses.

Leticia es la madre mas joven de esta investigacion. Asimismo, si se la compara con

el resto de entrevistadas, también es la madre con las practicas de crianza “menos
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intensivas”, pero no por ello deja de evidenciar comportamientos marcados por esta
ideologia. Para Leticia, el hecho de convertirse en madre fue un “shock” porque sintié

que “perdid su independencia y se sinti¢ esclavizada”

“El embarazo si fue hermoso, tener la barriga, pero una vez que ya
nace es como ‘;,qué hago?’, fue un shock fuerte. Cuando das a luz,
te quedas 2 dias en la clinica donde las enfermeras te ayudan y te
ensefian. Cuando llegd el momento de irme a casa, yo lloraba, no
gueria irme. Sentia que me estaba yendo con un paquetito y no
sabia qué tenia que hacer con él (...). De la nada, tenia a alguien
que dependia 100% de mi. Me senti esclavizada. Yo que tengo una
personalidad bien independiente, soy de las personas que sale de
la casa, agarra el carro y se va a donde quiere. Nunca he dependido
mucho ni de mis papas ni de nadie. ...fue un shock. Al principio, no
sentia amor por mi bebé, sentia que era 100% responsabilidad, mi
responsabilidad” (Leticia, Contribuidora individual, 27 afios, 1 hija

de 7 meses).

En la narrativa de Leticia, se evidencian varios aspectos de la maternidad intensiva
(Hays, 1996). En primer lugar, ella se siente 100% responsable de la vida de esa bebé,
omitiendo el rol del padre. En segundo lugar, el sentimiento de angustia que
experimenta al dejar la clinica revela la “necesidad” de contar con la guia de las
expertas para cuidar a su bebé. En tercer lugar, el sentimiento de “esclavitud” al

percibir la maternidad como una labor muy absorbente para la madre.

Una de las razones que hizo que Leticia se sintiera 100% dependiente y responsable
de la bebé fue la lactancia, una tarea que consideraba esencial para la supervivencia
de la nifia, que requeria que ella esté todo el dia y toda la noche junto a su bebé y que
solo podia hacer la madre. Debido a que “la maternidad adecuada” ha estado
estrechamente relacionada con los comportamientos maternales "naturales”, como

amamantar o dormir juntos, las madres sienten una conexion fisica casi continua entre
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los cuerpos de la madre y el nifio-a que generar esta relacion de dependencia (Arnold,
2014). Dicha relacién de dependencia fue valorada de forma positiva por la mayoria
de las madres por ser un “momento de conexién entre madre e hijo-a”, pero para
Leticia, esta relacion de dependencia fue abrumadora y esclavizante. Por ello, recurrid

a algunas practicas “menos intensivas” en comparacion con el resto de madres:

“La primera parte es dura por el cambio de vida para la mama, por
la dependencia, por la esclavitud de la teta. Yo le di teta directa un
mes 0 un mes y medio porque como tenia mucho reflujo, me pedia
a cada rato (...). Entonces, lo que comencé a hacer es que me
sacaba la leche y todo se lo daba en biber6n y ahi me iba mucho
mejor. Tampoco soy de las personas que esta cerrada a la férmula.
Para mi eso de la lactancia materna exclusiva no era un problema.
También hice que duerma en su propia habitacion para fomentar
su independencia como dice en varios libros y asi yo pude
recuperar un poco de suefio. De hecho, mi pediatra me decia que
tiene que estar bien la mama, para que el bebé esté bien. De hecho,
cuando yo estaba estresada, la bebé también estaba de mal humor,
renegaba y cuando yo estaba mas tranquila, ella estaba relajada”

(Leticia, Contribuidora individual, 27 afos, 1 hija de 7 meses).

A pesar del destete, la “esclavitud” de Leticia continué. Cuando se le pregunta sobre
el reparto de las tareas de crianza, paradojicamente, su esposo, a quien le encantan
los nifios-as y fue el principal impulsor del embarazo, solo asume el 10% de la carga y
ella el 90% de los cuidados de la bebé. Asi, la rutina de Leticia se organiza en funcion

a los horarios de la bebé y a su trabajo en Corpack:

“Me levanto 6:30 o 7:00, dependiendo de la hora en que ella se
levante (...). La recojo le cambio su paial y me la llevo a mi cuarto.
Le doy leche y le pongo tele un rato. A las 7:30 ya aparece la nana,

gue es cama adentro. A las 8:00 le da su desayuno y yo me meto
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a la ducha. Si no tengo reuniones a las 9:00 en el trabajo, vuelvo a
verla un ratito, pero si tengo reuniones, salgo de la ducha,
desayuno y me voy. Si mi dia esta tranquilo en la oficina, me voy a
mi casa a almorzar porque estoy a 10 minutos en auto, asi la veo
un ratito. Almuerzo veloz para tener 25 minutos con ella y esos
minutos valen mucho sobre todo si voy a tener que salir mas tarde
de la oficina al final del dia. Si no tengo reuniones, salgo de la
oficina a las 16:30 para darle de comer, bafarla y hacerla dormir.
Si es que tengo reuniones en Corpack, trato de que sean maximo
hasta las 17:00 y poder llegar a estar con ella, aunque sea a las
17:30 porque a las 18:40 ya esta dormida” (Leticia, Contribuidora
individual, 27 afios, 1 hija de 7 meses).

Leticia menciona que la bebé tiene “papitis”, ya que se emociona mucho mas cuando
ve a su papa que cuando la ve a ella. Sin embargo, “él la ve menos” porque “los
hombres no tienen esa necesidad de estar con los bebés como si la tienen las mamas”
debido al “instinto maternal”. Asi, Leticia recurre a razones biologicistas para justificar

la inequidad en la distribucién del tiempo asignado para los cuidados.

Entrevistadora: “¢, A qué hora llega tu esposo de trabajar?”.

Leticia: “Pucha, él si llega mas tarde. Al menos, trata de llegar para
el bafio, pero cuando llega méas de las 18:40 ya no la ve. El la ve
menos en verdad, pero no sé si es porque no lo ve tanto, pero
cuando lo ve la bebé se emociona. Tiene “papitis”. Se muere por

el”.
Entrevistadora: “¢ El también va a almorzar a la casa para verla?”.

Leticia: “De poder, puede, pero nunca va a almorzar. No sé, si es

porque sSOmOS mamas, pero nosotras buscamos la forma de
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hacerlo. Los hombres no tienen esa necesidad de estar con los
bebés como si la tienen las mamas (...). Por instinto maternal, creo
qgue la mama& busca mas espacios para llegar a estar con la hija,
por méas workaholict! que seas, yo creo que el instinto maternal te
lo pide. Tienes la cabeza en otro lado si es que no cumples con la
parte maternal. Yo creo que eso no le pasa al papa, no tiene nada
que ver si son malos o buenos papas, yo creo que los papas no
tienen esa angustia o esa necesidad (...)" (Leticia: Contribuidora

individual, 27 afios, 1 hija de 7 meses).

Aqui se evidencian uno de los regimenes morales (Morgan & Roberts, 2012) de la

maternidad, en el cual se asume como una “verdad” que las mujeres tienen una mayor

necesidad biologica de estar con sus bebés en comparacion con los hombres. Tal

como mencioné Hays (1996), las madres han internalizado que muchas de sus

practicas de crianza estan basadas en algun tipo de instinto bioldgico. No obstante, se

refieren a comportamientos aprendidos (como el dejar de priorizar el trabajo

remunerado para pasar mas tiempo con sus bebés). Este “instinto maternal” que hace

gue Leticia pase mas tiempo con la bebé y, por tanto, asuma una mayor cantidad de

tareas de cuidado, haciendo que ella tenga un conocimiento o experiencia. Por ello,

cuando ella le pide a Jorge que se encargue de alguna de esas labores, €l se niega

alegando que “se le complica hacerlo”.

“Cuando vienen cosas mas complicadas como darle de comer,
hacerla dormir, esas son mis cosas. El nunca la ha hecho dormir
en la noche, nunca la ha acostado para su siesta y dice que no
sabe cdmo hacerlo”. O, cuando la bebé se despierta, mi esposo se
muere de ganas de ir a recogerla porque cuando la bebé lo ve
aparecer es como que ahhh se enamora...pero cuando le digo: ‘ya

anda a recogerla, pero también le cambias el panal’, él dice: ‘ay no,

61 Palabra anglosajona que hace referencia a una persona que valora el trabajo remunerado por encima del resto de ambitos en

su vida.
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ven conmigo, yo la saco de su cuna y te la dejo para que tu le
cambies el panal’ porque ahora que ha crecido dice que se le
complica porque se mueve mucho y se demora” (Leticia,

Contribuidora individual, 27 afos, 1 hija de 7 meses).

Asi Jorge, asume que su rol es mas de un “acompafiante” o “responsable temporal”,

lo cual implica una inversion de tiempo en las tareas de crianza bastante acotada en

comparacion con la inversion que realiza Leticia:

“El domingo yo estaba haciendo mil cosas y mientras me estaba
duchando, él estaba jugando con la bebé y me empieza a gritar: ‘ya
mama, ven, ven, apurate que quiero ver mi futbol’. Y yo le digo:
‘¢, qué pasa? ¢has estado solo 15 minutos con ella? Espérate un

”m

ratito’”” (Leticia, Contribuidora individual, 27 afios, 1 hija de 7

meses).

pareja porque ella espera que Jorge sea “un poco mas proactivo”:

‘Lo que a mi me paso es que te peleas mucho méas con tu esposo
a raiz de que naci6 la bebé. Tu estas tan cargada con todas las
cosas que tienes que hacer que no sientes apoyo, no son tan
proactivos. No es porque sean unas malas personas, sino porque
no les nace. Por ejemplo, mientras yo hacia dormir a la bebé
esperaba que él baje a lavar la mamadera, bajo y la mamadera
estaba sucia y él tirado en la cama ¢,por qué no proactivamente vas
y lavas las cosas? ¢ por qué esperas a que yo te tenga que pedir
las cosas?”” (Leticia, Contribuidora individual, 27 afios, 1 hija de 7

meses).

Leticia reconoce que esta distribucion de tiempo y tareas genera ciertas disputas en la
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Como sefala Hochschild (1989), las estrategias de los hombres y las mujeres para
balancear la crianza con la vida laboral difiere en un tema fundamental: ellos no
presionan a sus parejas para que se involucren en las labores domésticas, sino que
ellos son los presionados. El evitar hacer las labores domésticas es la forma que tienen
los padres para balancear o ganar mas poder. Tener a una esposa que se encargue
de la casa es un privilegio y no quieren perderlo. Asi, la narrativa de Leticia evidencia
una de las estrategias mas utilizadas por los hombres para no involucrarse en las
tareas de crianza: ellos esperan a que sus parejas les pidan hacer dichas tareas para
asi generarles la tarea adicional de pedirselos, lo cual saben que genera molestia en

las mujeres al tener que “rogarles”.

Yo hago mas porque sé que él no lo hara

Ariana es una ingeniera de alimentos de 38 afios que viaja varias veces al afio a ferias
internacionales de disefio e innovacion. Ariana se cas6 con Miguel (40 afios), quien
dej6 de trabajar para una empresa agropecuaria para formar su propio negocio de
comercializacién de productos alimenticios y ahora trabaja desde casa. Por tanto,
Miguel tiene un horario “mas flexible”. Ambos tienen dos hijos: una de 6 y otro de 3

afos, pero Ariana dice cargar con el 95% de la crianza y su esposo el 5%.

“Yo me encargo de todo lo que tiene que ver con los nifios y Miguel
no hace casi nada. Ni si quiera puede llevar al menor a su nido que
gueda a 3 cuadras de la casa cuando Miguel trabaja desde casa 'y
no tiene un horario fijo para entrar a la oficina como yo. En cambio,
yo tengo que ir en carro hasta la oficina y aun asi tengo que salir
antes para llevar a mi hija mayor a su colegio y llevar al otro enano
al nido porque ambos estudian en lugares diferentes. Cuando los
chicos tienen cumpleafos de sus amiguitos, soy yo la que tiene que
comprar los regalos, envolvernos, llevarlos y traerlos. En las
noches, cuando los bebes se levantan, soy yo la que tengo que ir

a verlos. Yo soy la primera que me levanto y la ultima que me
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acuesto. Finalmente, la mujer es la que se carga con todo” (Ariana:

Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 6 y 3 afios).

Ariana es la entrevistada que mas rabia y frustracion ha expresado al comentar la
situacion que vive sobre todo cuando le pide a Miguel que se encargue de ciertas

labores, pero él se niega a hacerlas:

“En las mafnanas, cuando hay que cambiar a los chicos para que
se vayan al colegio, yo le digo a Miguel: ‘yo cambio a uno y tu
cambia a otro’ y él me dice que no, que él prefiere pagar para que
otro lo haga. Yo le digo que a mi no me han criado asi, son los
papas quienes tienen que cambiar a los hijos y al final termino
cambiando a los dos yo sola” (Ariana: Gerente, 38 afios, 2 hijos-as

de 6 y 3 afos).

Otra situacion que le genera rabia a Ariana es cuando se compromete a hacer algo y

al final no lo hace, lo cual la hace sentir defraudada:

“Tu sabes que en los colegios de los chicos siempre hay
actuaciones. Una vez, hicieron una obra teatral y los papas tenian
gue actuar. Se supone que Miguel iba a representar al personal
principal, pero a la hora de la hora, se arrepintié y dijo que no lo
haria. Mi hija le dijo: ‘papa, pero todos los papas tienen que actuar’
y él le dijo: ‘no voy a ir, pero ya luego te compro algo’. Como que
comprandole algo soluciona el tema. A veces siento que Migue es
un hijo mas, pero es el peor hijo. Uno trata de ir para adelante y él

va para atras” (Ariana: Gerente, 38 afos, 2 hijos-as de 6 y 3 afios).

Resulta interesante el hecho de que Ariana comente que su “esposo es como un hijo
mas” porque evidencia que lo percibe como una carga mas para ella en lugar de un

par en el que se puede apoyar (Morales, 2021). Al asignarle el rol de hijo, la mujer se
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aduefia también de la culpa propia de la maternidad, la cual hace que, si en algun
momento la mujer quisiera terminar aquella relacién conyugal, no seria tan facil porque
se sentiria culpable de hacer sufrir a ese hombre que ella ve como un nifio
desprotegido (Morales, 2021). El caso de Ariana resulta bastante interesante porque

es la unica entrevistada que busco ayuda profesional para mejorar su situacion:

“Estaba muy saturada y fui a una psicéloga. Ahi recién entendi que
no es que yo le estoy pidiendo un favor, sino que es su chamba
porque también son sus hijos. Comprendi que como yo no queria
tener problemas con mi esposo le decia si a todo. El me decia:
‘cambia al bebe’ y yo ‘si’. ‘Dale de comer’y yo ‘si’, pero ahora yo lo
obligo a que él lo haga. Por ejemplo, yo bafio a uno y él bafia al
otro. Si yo estoy con uno, él tiene que estar con el otro. Obviamente,
yo sigo haciendo mas, pero al menos la situacion no esta tan critica

como antes” (Ariana: Gerente, 38 afos, 2 hijos-as de 6 y 3 afios).

Este caso confirma lo sefialado por Hochschild (1989), pues muchas mujeres optan
por absorber la carga doméstica y no confrontar a la pareja para evitar peleas
conyugales e incluso la separacion. A partir de las sesiones con la psicéloga de Ariana,
Miguel se encarga de mas responsabilidades domésticas que antes, aunque aun
bastante lejos de lo que seria una situacion de equidad.

Por otro lado, se encuentra el caso de Pamela. Ella tiene 36 afios, es psicéloga, tiene
una maestria en RRHH que realizé en Barcelona y actualmente ocupa el puesto de
gerente en Corpack desde hace 3 afios. Pamela esta casada con Diego (37 afios),
guien trabaja como gerente para una empresa de seguros. Al tener trabajos
corporativos, ambos tienen salarios y horarios oficiales similares, aunque, como en los
casos anteriores, Diego invierte mas horas en el trabajo productivo en comparacion
con Pamela, quien dedica una mayor parte de su tiempo en cuidar a las dos nifias que

tienen juntos de 5 afios y 1.5 afo.
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“Trato de hacer ejercicio 2 veces por semanay me encanta porque
es un momento en el que puedo tener la mente en blanco, es un
momento solo para mi. Por eso, salgo a les 6 de la mafiana y me
tomo una hora. Llego a mi casa a preparar los desayunos de toda
la familia volando. Tengo que ser super organizada entre que hago
los desayunos, me bafio, me cambio porque muchas reuniones de
trabajo comienzan a las 8 am. Desde ahi, ya para mi comenzo un
dia intenso. Entro a trabajar de lleno hasta el mediodia. Al medio
dia, cocino el almuerzo mientras estoy conectada en las reuniones.
En la tarde trabajo hasta las 18:30 y arrancan las bafiadas, las
comidas, hacer dormir a las chicas entre mi esposo y yo. La
dormidera termina 20:30 y a las 12 de la noche mi hija se vuelve a
levantar para tomar teta. De hecho, el tema de lactancia hace que
no pueda dormir y amanezca mas cansada” (Pamela: Gerente, 36

afos, 2 hijas de 5y 1.5 afios).

Existen tres factores por los cuales Pamela sefiala que ella es la que asume una mayor
carga doméstica. En primer lugar, se encuentra la lactancia, pues a diferencia de
Leticia, Pamela sefiala que para ella era muy importante que sus hijas disfruten de la
lactancia materna exclusiva hasta que cumplieran 1 afio de edad y por eso se esforz6

mucho para lograr que sea asi.

“Con mi primera hija, yo habia tenido un rollo con la lactancia
porque se me hizo muy dificil, pero yo habia estado muy
empecinada en querer darle leche. Puse mucho esfuerzo de mi
parte y luego me volvi una vaca lechera. Al comienzo no fue facil,
pero yo dije: ‘esto lo quiero hacer’. Entonces, yo viajaba con mi
extractor, con mi mini-nevera, sacandome leche para mantener la
produccion. Y logré darle leche hasta 1 afilo y 6 meses. Con mi
segunda hija, todo fue mas facil. Incluso a veces estoy conectada

en las reuniones virtuales, mientras le estoy dando de lactar porque
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me pide a cada rato. De hecho, no he podido hacer que deje la teta.
Si yo le intento dar el biberon, grita de una manera que siento que
el vecino va a llamar a la policia, acusdndome de que algo le estoy
haciendo a mi hija. Esa batalla ya la perdi. Va a tomar teta hasta
adolescente (risas) porque no encuentro forma de no darle, no es
gue no lo quiera hacer, pero quisiera que al menos sea mixta la
lactancia para que me deje descansar un poco, sobre todo por las
noches” (Pamela: Gerente, 36 afios, 2 hijas de 5y 1.5 afos).

Tal como en el caso de Pamela, para muchas entrevistadas, la lactancia constituye
una tarea bastante demandante que implica un esfuerzo importante para lograr una
buena produccion inicial y, posteriormente, una alta inversion de tiempo y energia para
mantener esa produccion (extracciones en la oficina, dar lactancia a libre demanda, y
dar de lactar durante las noches y madrugadas). Por ello, ante ese agotamiento, una

forma de “descansar un poco” es propiciar el destete.

El segundo factor por el cual Pamela siente que tiene una mayor carga doméstica es
que, dado que esta entrevista se realizé al inicio de la cuarentena, ella asumio las
tareas de cocina que antes realizaba la empleada (preparar el desayuno y los
almuerzos para toda la familia). Si bien es cierto, los padres han aumentado las horas
gue le dedican a sus hijos-as a diferencia de las generaciones anteriores (como en el
caso de Pamela, quien menciona que comparte con su esposo la dormidera de sus
hija-as), esto no necesariamente asegura una participacion equitativa en las tareas
domésticas (Palladino, 2014). Seria un error interpretar el aumento de la participacion
paterna con los nifilos como una tendencia hacia patrones de crianza mas igualitarios,
definidos como una division equitativa de la responsabilidad. Los padres dedican
menos de la mitad del tiempo que las madres a la crianza de los hijos-as (IEP, 2022).
Por tanto, los padres no ven a sus hijos-as con tanta frecuencia como las madres vy,
cuando estan en casa, priorizan el “tiempo de calidad” con los nifios-as sobre las tareas

domésticas (Craig & Mullan, 2011). Esto deja el trabajo menos valorado y, a menudo,
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menos placentero de la administracion del hogar a las madres (Milkie et al., 2004),

como la cocina en el caso de Pamela.

En tercer lugar, se encuentra el “tiempo de calidad”. Como se menciono anteriormente,
Pamela es una de las madres que piensa que el vinculo con su hija se construye a
través del tiempo de calidad que ella le puede ofrecer en compensacion por pasar la
mayor cantidad de horas en el trabajo productivo de lunes a viernes. Para ella, este
“tiempo de calidad” implica hacerse un espacio de para sentarse a jugar a las mufiecas
con sus hijas asi esté cansada o no le gusten los juegos que ellas eligen. Por el
contrario, cuando se le pregunta por el rol del padre durante ese “tiempo de calidad”,
Pamela comenta que €l no se sienta a jugar a las mufecas porque a €l eso “no lo

motiva”.

“Yo termino de trabajar y me voy con mis hijas asi esté cansada o
tenga ganas de ver Netflix. Soy muy consciente de que tengo que
estar con ellas, jugar con ellas a lo que les guste. Con el padre es
una relacion diferente, con mi esposo mi hija monta bicicleta, hace
actividades mas fuera de casa. Su rol no esta asociado con hacer
cosas dentro de casa. Por ejemplo, a mi hija le gusta...a mi
tampoco me gusta, pero igual tengo que hacerlo...sentarse a jugar
con la Barbie, a vestir a la Polly Pocket. Eso a mi esposo no lo
motiva, pero si salir a montar bicicleta o scooter los fines de
semana, actividades mas de accion” (Pamela: Gerente, 36 afios, 2

hijas de 5y 1.5 afios).

Estos resultados son consistentes con la Gltima Encuesta Nacional del Uso del Tiempo
(INEI, 2010), en donde los hombres mencionaron que no suelen realizar actividades
domeésticas como la cocina y la limpieza y mas bien se centran en actividades
recreativas como jugar o salir a pasear con ellos-as (Freyre & Lopez, 2011). Esta
investigacion, aporta un hallazgo adicional, ya que, como comenta Pamela, los padres

no asumen la totalidad de las actividades de recreacion, sino solo aquellas que ellos
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mismos eligen y disfrutan. Dichas actividades también actian como mecanismos para
perpetuar los regimenes morales de género, ya que los hombres eligen juegos de
accion en el exterior -como montar bicicleta o scooter- y evitan aquellas asociadas a

los cuidados y en el interior del hogar como el jugar a las mufiecas.

Resulta interesante el hecho de que “las responsabilidades de los padres” se asocian
a tareas tipicamente asociadas a la masculinidad como actividades de recreacion y
accion que se dan fuera del hogar (montar bicicleta o scooter). Contrariamente, en el
caso de las madres, ellas asumen tareas mas asociadas al cuidado basico
(alimentacién o hacerlos dormir) o actividades recreativas que no necesariamente
disfrutan, pero que finalmente realizan porque no tienen la opcién de elegir no hacerlas
como si sucede en el caso de los hombres. Ademas, las actividades de recreacion de
las que se encargan los padres se dan generalmente los fines de semana, ya que
implican salir de casa. En cambio, el juego reposado de las mufiecas de las que se
encargan las madres tiene una mayor frecuencia, por lo que es una actividad que

consume mas tiempo.

En resumen, en este apartado, se evidencia que existen ciertas actividades en el
cuidado de los hijos-as que los padres no realizan porque “no saben como hacerlo”,
“no les gusta” o “no les motiva”. Las madres pueden compartir esas mismas razones
con ellos. Sin embargo, la diferencia radica en que, a pesar de esas razones, las
madres si se ocupan de esas actividades, mientras que los padres pueden elegir no

hacerlas porque saben que, finalmente, la madre las asumira.

Yo lo hago mejor que él

Muchas entrevistadas mencionaron que la madre es la que lleva la mayor carga en el
cuidado de los hijos-as cuando estos son pequeiios debido a los procesos biologicos
(como la lactancia), pero que esta situacion se vuelva mas equitativa conforme los
hijos-as crezcan. No obstante, otras investigaciones han demostrado que la mujer

siempre es la que asume la mayor carga sin importar la edad de los hijos-as
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(Lachance-Grzela & Bouchard, 2010). En linea con ello, se encuentra el caso de Ada,

una de las entrevistadas que tiene a los hijos de mayor edad (20 y 17 afos).

Como se menciono anteriormente, Ada tiene 49 afios. Es administradora de empresas,
tiene un MBA vy trabaja en Corpack como gerente hace mas de 20 afos. Esta casada
con Gerardo (62 afos), quien se jubil6 de la empresa donde trabajaba a tiempo
completo y ahora administra su propio negocio de hoteleria, el cual le demanda una
menor cantidad de horas versus el trabajo de oficina de Ada. Aungue a ella le gustaria
pasar mas tiempo con sus hijo-as, Ada siente que “ella no puede renunciar a su trabajo”
porque ella representa el “ingreso estable de la casa” al recibir un salario fijo
mensualmente, mientras que los ingresos de Gerardo son variables dependiendo de

demanda hotelera de la época.

“Yo no puedo renunciar porque soy el ingreso estable de la casa,
mi esposo tiene sus negocios que son mas inciertos. Con mi
esposo tenemos los gastos divididos: él se encarga de
alimentacion, educacion y el pago del chofer. Yo me encargo de
pagar todas las huevaditas de los chicos: cumpleafos, regalos,
peluqueria, seguros de salud, el pago de la empleada, psicologo,
nutricionista, etc.” (Ada: Gerente, 49 afos, 2 hijos-as de 20 y 17

afnos).

Ambos tienen dos hijos adolescentes: una de 20 afios y otro de 17 afios. Cuando se
le pregunta Ada sobre la reparticion de cuidados de los hijos-as, ella menciona que se

ocupa del 95% de las labores y su pareja del 5%:

“‘Hay dias que paso 13 o 14 horas trabajando en Corpack. Salgo de
aca y me voy a mi casa. Yo me encargo de todo lo de mis hijos:
revisarles las tareas, recordarles los examenes, organizar sus
cumpleafios, comprar los regalos si tienen cumpleafnios de los
amigos, llevarlos y traerlos de sus entrenamientos de deportes,
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sacar las citas médicas, comprarles las medicinas, hacerles el
seguimiento de que tomen todo bien, organizar las vacaciones
familiares. Igual pasa con la casa, si hay que comprar comida, los
arreglos de la casa, hasta el perro que ahorita lo tengo que operar,
eso también lo veo yo. Todo eso en verdad es chamba. Mi marido
no hace ni mierda en casa” (Ada: Gerente, 49 afos, 2 hijos-as de
20 y 17 afos).

Ada atribuye esta situacion de inequidad en la reparticion del cuidado de los hijos-as
a dos factores: la historia familiar de su esposo y el hecho de ser una mama
“perfeccionista y sobreprotectora”. En cuanto a la historia familiar de su esposo, €l ya
tenia dos hijos de un matrimonio anterior con los cuales tampoco se involucré, mientras

que Ada era una “mama nueva” y esperaba a su primera hija con mayor ilusién.

“Cuando tuve a mi hija mayor, yo era mama nueva. Yo tenia todo
perfectito, todo ordenadito. Lo Unico que no tenia cerrado era la
conexion de mi esposo con mi hija porque €l ya tenia 2 hijos de su
matrimonio anterior, pero él nunca se meti6 tanto en su cuidado. Le
daba nervios agarrar un bebé. Entonces, €l nunca cambié un pafal,
nunca los bafid, nunca nada. Igual fue con mi hija, pero a mi si me
chocaba. Por ejemplo, si yo le decia a mi esposo que le diera el
biberén, pero él no podia. Era una cosa de locos. Por ahi, los
cargaba un rato de ahi se iba, pero no es que se tiraba al piso a
jugar con ellos, no habia esa conexién” (Ada: Gerente, 49 afos, 2
hijos-as de 20y 17 afios).

Resulta interesante la forma en que Ada dimensiona la conexion que tiene con su hija
y como la compara con la del padre, evaluando su desempefio a través de métricas
cuantificables (como los indicadores en Corapck). Para ello, usa porcentajes y

calificaciones del 0 al 20, las cuales se suelen usar en el sistema educativo peruano:
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“Yo sentia que yo si tenia la conexion al 200% con mi hija y mi
esposo casi nada...él estaria en 30%. Como yo he tenido mucha
conexion con mi hija, la conozco a la perfeccion. Si ti me haces
una encuesta sobre ella, voy a sacarme 18, 19 o 20 de nota. Mi
esposo se puede sacar 11 o 12. De hecho, eso nos pasé. Cuando
mi hija tenia 8 afos, le pagué una psicologa y nos hicieron una
encuesta y la psicologa me dijo: ‘tu conoces a la perfeccion a tu

hija’ y a él le dijo: ‘tu no la conoces’™ (Ada: Gerente, 49 afios, 2 hijos-

as de 20y 17 afos).

De esa forma, Ada incluso compara sus resultados con los de su pareja, quien se
encuentra en clara desventaja, generando en ella una mezcla de orgullo -por tener
mejores resultados que él- y frustracion -porque ella asume como parte de su
responsabilidad el establecer una buena conexién entre papa e hija y por tanto es un
objetivo que ella ain no ha logrado cumplir. Finalmente, el aval de un experto -la
psicologa- actua como reforzamiento positivo para el “buen desempeno” que Ada ha

conseguido en su relacién madre-hija.

Ada se percibe a si misma como “perfeccionista y sobreprotectora”. Por tanto, asumio
el 100% de la responsabilidad de sus hijos-as porque sentia que “nadie lo haria mejor

que ella”. Asi, no dejaba que nadie mas interviniera, incluyendo al padre.

“‘“Ademas, como yo soy perfeccionista, trato de hacer todo yo
porque nadie lo va a hacer mejor que yo. Esa es mi filosofia. Por
ejemplo, hay que llevar a mi hija a un cumpleafios, yo la llevo. Hay
gue llevar a mi hija al colegio, yo la llevo. Hay que sacarle analisis
de sangre a mi hija, yo lo hago. Entonces, mi mama siempre me
decia: ‘tu no dejas que nadie haga nada’ y yo le digo: ‘es que no
puedo mama’. Es como sobreproteccion, conexion es como mi

responsabilidad y ya no me interesa que nadie...al punto que al
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papa no lo dejaba meterse tampoco” (Ada: Gerente, 49 afios, 2

hijos-as de 20y 17 afios).

Segun Hochschild (1989), la mayoria de las madres busca repartir las tareas
domésticas de forma equitativa con su pareja. No obstante, cuando esto no es posible,
algunas mujeres, como en el caso de Ada, optan asumir el rol de “super mujer”,
cumpliendo los dos roles -el de madre y el de ejecutiva- sin involucrar a su pareja.
Estas mujeres suelen concebirse a si mismas como répidas, organizadas y sin
necesidad de descansar, lo cual puede ocasionar que se desconecten de sus propios
sentimientos por seguir el ritmo vertiginoso del dia a dia (Hochschild & Machung,
1989).

7.2.Relaciones de género supuestamente equitativas
El reparto “equitativo”: la gestion estratégica y la operativa

De las 25 madres entrevistadas, 4 seflalan que existe un reparto equitativo de los
cuidados de los hijos-as al comparar su situacién con las de otras parejas en donde el
padre tiene una participacion casi inexistente. Sin embargo, al profundizar sobre las
responsabilidades de cada uno, ellas mencionan que tienen a su cargo la “gestion
estratégica” del hogar y sus parejas se encargan de la “gestion operativa”. La “gestion
estratégica” mencionada en estas entrevistadas engloba el “trabajo doméstico
cognitivo”. Segun Daminger (2019), el trabajo doméstico no solo debe ser
conceptualizado como un conjunto de tareas fisicas (cocinar, limpiar, lavar, etc.), sino
un concepto que también debe abarcar el aspecto que implica anticipar necesidades,
identificar opciones para satisfacerlas, tomar decisiones y monitorear el progreso.
Dicho trabajo es asumido principalmente por las mujeres y, muchas veces, demanda

una mayor inversion de tiempo y energia.

Elena es una gerente de 39 afios que trabaja en Corpack por mas de 15 afos. Ella
esta casada con Jorge, CEO de una empresa textil. Debido a su puesto, Jorge tiene
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un mayor nivel salarial y una mayor flexibilidad de horarios porque las reuniones de
trabajo se establecen en funcion a su agenda. Contrariamente, Elena tiene menor
control sobre las reuniones agendadas en Corpack. Ambos tienen dos hijas de 8 y 5
afos. Cuando se le pregunta a Elena sobre el reparto de la carga doméstica en casa,

ella responde lo siguiente:

“Yo hago el 50% y mi esposo el 50%. Con mama chambera, no
puede haber machismo de por medio, tiene que haber Tony
Masselli®?, Mi agenda es mas complicada que la de mi esposo
porque tengo muchas reuniones. A no ser que haya sangre, es muy
dificil para mi pararme de una reunion e irme. En cambio, al ser
CEO, él puede mover su agenda en caso de cualquier emergencia”

(Elena: Gerente, 39 afios, 2 hijas de 8 y 5 afios).

Como se ha mencionado anteriormente, la regla general en las empresas peruanas
como Corpack es que las reuniones se programen en funcion a la agenda del
integrante de mayor jerarquia organizacional. Al ser Jorge el CEO de su empresa, tiene
mayor flexibilidad para agendarlas o reprogramarlas en caso de emergencias o
eventualidades con sus hijas, mientras que, para Elena, es muy dificil hacerlo dado su
nivel organizacional de mando medio. Este factor es clave para que Elena afirme que
tienen una distribucion equitativa de la carga de cuidados, ya que el peso psicolégico
de la posibilidad de tener una emergencia con los hijos-as y no poder salir del trabajo

a tiempo para atenderla genera mucha angustia en estas madres.

Sin embargo, cuando se profundiza sobre las responsabilidades de cada uno, Elena
se encarga de actividades domésticas que su esposo no realiza como organizar los
horarios de la nana, el chofer, la empleada, armar la lista de compras, organizar las

actividades extracurriculares de sus hijas y hasta hornear pasteles caseros. Por tanto,

62 Resulta interesante la referencia a Tony Masselli el personaje de la famosa serie de television de los afios 90 “; Quién manda
a quién?”, donde el protagonista trabajaba remuneradamente como amo de llaves y se encargaba de todo el trabajo doméstico
de la casa para su jefa (una ejecutiva que trabajaba a tiempo completo para una agencia de publicidad).
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Elena hace una distincion que también ha sido mencionada por otras entrevistadas:

“yo tengo la gestion estratégica de la casa y él tiene la gestion operativa”.

“El hace mucho de la parte operativa, pero la parte estratégica, de
planificacion y organizacion, si la hago yo. Por ejemplo, yo organizo
quién lleva a las chicas, quién las trae, el chofer, la compra de
regalos, los horarios, las instrucciones de la nana, todo. Y él sabe
qgue dentro del plan él tiene que ir a cierta hora a recoger, a entregar
y eso. Lo mio dura mas y es mas desgastante, pero es mas control
remoto, las eventualidades las cubre éI” (Elena: Gerente, 39 afos,

2 hijas de 8 y 5 afnos).

La “gestion estratégica de la casa” hace referencia al “trabajo doméstico cognitivo”, el
cual implica anticipar necesidades, identificar opciones para satisfacerlas, tomar
decisiones y monitorear el progreso (Daminger, 2019), lo cual implica que la mujer
sigue teniendo la principal responsabilidad en la toma de decisiones sobre los cuidados
de los hijos-as y los hombres asumen un rol mas pasivo de ejecutores (Alvarez, 2017).
Asi, mientras las madres sigan siendo las que dirigen la “gestién administrativa” del
hogar, los padres estaran limitados en la toma de decisiones sobre la crianza de sus
hijos-as tanto dentro de casa -su alimentacion, vestimenta, higiene, etc.- como fuera
de ella -el colegio, actividades extracurriculares, vacaciones, etc.- cargando con mayor

trabajo a la madre (Lareau, 2011).

En linea con el caso anterior, se encuentra la historia de Cristina, ingeniera de
alimentos con una maestria en administracion de empresas y actual gerente en
Corpack. Su esposo trabaja a tiempo completo como gerente para una compairiia de
supermercados, pero Cristina comenta que ella “siempre ha sido el pilar econémico de
su casa y que la mayor parte de las finanzas las cubre ella”. Ambos tienen dos hijos-
as de 7y 4 aios. Cristina afirma “tener la suerte de que su esposo la ayude” y de gozar
de una reparticion equitativa de las tareas de crianza a diferencia de los niveles

socioeconémicos mas bajos del pais, los cuales considera “mas machistas”:
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“Yo me encargo del 50% y €l del otro 50% (...). Por ejemplo, mi
esposo siempre es el que se ocupa de las compras. El me decia:
‘no entiendo esos memes que ningunean a los hombres que no
sabemos diferenciar entre el culantro y el perejil. Cuando eso no es
verdad’. Y yo le decia: ‘claro, es que eso no es verdad en tu realidad
ni en la realidad de nuestro entorno’ porque, en nuestro circulo de
amistades, es raro que la mujer salga a comprar, el que sale
normalmente es el esposo, claro que, con su lista, pero ellos
deciden el producto salvo que haya algun requerimiento especifico
porque saben que los botan de la casa si no traen lo que su esposa
le dijo (risas). En cambio, en zonas o niveles socioeconémicos
menores, u otros distritos de Lima esos memes si son realidad
porque la situacion es un poco mas machista. En cambio, en
nuestro circulo, poco a poco nos estamos repartiendo un poco mas
las tareas. Cada vez es mas aceptado que las tareas se dividan”

(Cristina: Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 afos).

Resulta interesante como Cristina asocia a el machismo mas enraizado a los niveles
socioecondmicos mas bajos del pais y lo aleja de su “realidad” o la “realidad de su
entorno”. Sin embargo, en una entrevista posterior, Cristina comenta que otras mamas

de “su entorno” también sufren porque no tienen la “ayuda de sus esposos”:

“Tengo también esa suerte de que mi esposo me ayuda. La
mayoria de las mamas que me llamaba me decia: ‘¢,como estas
haciendo t4? Porque tu estas chambeando y todo’. Yo les sugeria:
‘¢, no le puedes decir a Fulanito que te ayude?’ y me decian: ‘no, es
gue €l no sabe, no tiene paciencia’. En mi caso, no sucede eso. Mi

esposo si se involucra”.
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Entrevistadora: “¢ Qué te dicen tus amigas sobre la reparticion de

tareas que tienes con tu esposo?”.

Cristina: “Dicen que tengo un monton de suerte, no sé si es suerte
o también haber sabido elegir ;no?” (Cristina: Gerente, 38 afios, 2

hijos-as 7 y 4 afios).

Cuando Cristina compara su situacion con la de las mujeres de niveles
socioecondmicos mas bajos o con las otras “mamas de su entorno”, se siente
afortunada y orgullosa por haber sabido elegir a un esposo que “ayuda en casa”. Asi
como Cristina, aquellas mujeres, cuyas parejas asumen ciertas tareas domeésticas,
suelen comparar las actitudes y comportamientos de sus esposos versus los otros
hombres de su circulo social. Si se percibe que esos otros hombres no realizan tareas
del hogar, ellas se consideran “suertudas” de tener a su lado a una pareja que si lo
hace (Hochschild & Machung, 1989). No obstante, cuando se profundiza en las
responsabilidades que asume cada miembro de la pareja, al igual que Elena, Cristina

dice llevar la “gestidn estratégica” del hogar:

Entrevistadora: “¢, Tu esposo ha tenido que renunciar a algo desde

gue es papa?”.

Cristina: “Si, pero no siento que él se frustre tanto como yo porque
recién desde este afio le he delegado responsabilidades... algunas
cosas. El afio pasado, yo le delegaba algunas tareas, pero no la
responsabilidad. Por ejemplo, si pedian 10 materiales para el
colegio de los chicos, yo le hacia una lista y le decia: ‘compra esto’.
Pero si yo me olvidaba de colocar alguna cosa en la lista, a pesar
de que a él también le llega el correo con la lista de materiales a su
celular, él me decia: ‘yo cumpli con la tarea que ti me diste y la que
se equivoco fuiste ti’. Ahora, lo llevé al otro extremo: ‘todas las

cosas que tengan que ver con materiales del colegio, te vas a
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encargar ti y yo no voy a leer nada. Si pasa algo, va a ser tu
responsabilidad’. A regafadientes me aceptd. Usé una coyuntura y
le dije: ‘va a entrar un nuevo director a mi area, necesito tiempo
para consolidar a mi equipo, necesito que me ayudes con esto’. Y
no me dice: ‘ay que bien, vamos a salir adelante’. Siempre me dice:
‘ay pero que esto, pero que el otro’. Es un tema de negociacion,
pero al final creo que me voy a reacomodar porque él también entr6
a un nuevo trabajo y va a necesitar mas tiempo para adaptarse”

(Cristina: Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 afos).

En este relato, se evidencia como Cristina, quien tiene el mayor salario, también lleva
la mayor parte de la carga doméstica y su esposo se limita a “realizar los pedidos”.
Asimismo, cuando ella trata de que €l asuma la responsabilidad total de la compra de
materiales, lo hace “a reganadientes”. En esa linea, Erin Rehel (2014) sefal6 que los
padres heterosexuales a menudo caen en una dindmica de administrador/ayudante,
en donde la madre siente que esta es la razén por la cual las tareas del cuidado de los
nifios tienden a dividirse de manera tan desigual. Esta es una forma reveladora de
entender por qué la carga de la maternidad intensiva no disminuye con los aumentos
considerables en los cuidados de los padres. Silas madres siempre se quedan a cargo
de la “gestion estratégica” del hogar, los padres pueden sentir constantemente que
estan esperando instruccion y las madres pueden sentir que todavia estan de servicio,

incluso cuando los padres estan cuidando a los nifios-as (Palladino, 2014).

Cristina incluso se siente mal por hacer que su esposo asuma ciertas funciones de la
casa, develando una creencia subyacente de que es ella quien deberia asumir la

totalidad de las responsabilidades del hogar (Collins, 2019).

“Tampoco me siento tan mal del todo por haber hecho eso porque
son tareas del dia a dia operativas. En cambio, las
responsabilidades de problemas mayores siempre los he tenido yo.

Para planificar un viaje para las vacaciones: yo tengo que
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asegurarme que mis vacaciones cuadren con las de él, yo tengo
gue buscar el lugar, yo pagarlo, yo encargarme de planificar lo que
vamos a hacer. Cuando hay alguna enfermedad de los chicos: yo
lo asumo, yo los llevo a los doctores, yo les hago el tratamiento. Si
hay algun problema de alguno de mis hijos: yo me encargo, yo
hablo con la profesora, yo me encargo de los planes de accion, etc.
Cuando hay reclamos: yo tengo que armar el expediente y la que
va y habla soy yo, él solo me acompafiaba y estaba a mi lado. Por
eso, él me dice que la gestion operativa de la casa la tiene él, pero
la gestion estratégica la tengo yo” (Cristina: Gerente, 38 afios, 2

hijos-as de 7 y 4 afios).

Cuando se le pregunta a Cristina como le fue cuando le “entregé la responsabilidad” a
Su pareja para que gestione los materiales del colegio de los nifios-as, ella comenta lo

siguiente:

“Igual trastabilla porque mandan notas del colegio diciendo: ‘la nifia
se olvidé de la cartulina’, ‘no mandaron la pancarta’. Eso conmigo
no pasaba jamas. Claramente, cuando pasa eso él duerme en la
sala para que él entienda que si es grave. El dice: ‘ay, pero es una
pancarta’. Y yo me pongo a gritar: ‘¢,cOmo va a ser una pancarta?
Para ti sera una pancarta, pero para mi hijo es la vergienza que
pasa al frente con todos sus amigos, €l se siente mal’. Mi hijo viene
y me dice: ‘mama, te olvidaste de mandarme mi pancarta’ y yo le
digo: ‘ya hijito, perdoname’. Claro, porque mi hijo no sabe que eso
lo tiene que ver su papa, él viene y me lo dice a mi. O me encargo
yo de todo y me expongo a tener otra crisis o qué hago” (Cristina:

Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 aios).

Aligual que Cristina, muchas entrevistadas, como en la investigacién de Collins (2019),

mencionaron que sus esposos tienen muchas fallas al realizar las tareas domésticas
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o de crianza, lo cual hace que ellas tengan que volver a explicarles qué hacer, como
hacerlos, cuando hacerlo, etc. Esta situacion genera frustracion, enojo y conflictos de

pareja.

Los papas son torpes: la falta de ayuda aprendida

Diversos estudios han demostrado que la “falta de habilidad” de los hombres con las
tareas domeésticas no es una cuestion bioloégica, sino una consecuencia de los
regimenes morales de género que asignan estas tareas principalmente a las mujeres,
mientras que los hombres han desarrollado ciertas estrategias para librarse de este
tipo de carga. La socidloga Francine Deutsch (2007) denominé este fendmeno “falta
de ayuda aprendida”, el cual hace referencia a que los hombres asumen que si no
siguen las instrucciones de las labores domésticas o en la crianza de los nifios-as es

mas probable que las mujeres completen la tarea por ellos.

Durante la observacion participante, se registré una conversacion que evidencia esta
fata de ayuda aprendida. En una reunion informal de integracién, varios ejecutivos-as
estaba reunidos en una parrilla un viernes por la noche. Dentro del grupo, esta Sergio,
un gerente de 32 afios, cuya esposa iba a dar a luz en 4 meses y, mientras bebian
algunas cervezas, los otros ejecutivos que ya tenian hijos-as mayores empezaron a

darle consejos sobre los cambios de pafales al padre novato.

Padre 1: “Es que nosotros los hombres somos mas torpes para
esas cosas. O sea, yo no voy a dejar que mi hija se irrite, pero sé
gue tampoco voy a limpiarla tan bien como lo hace su madre. La
meteré a la ducha y ya. No estaré con el pafito y la crema, pero
ustedes (las mujeres) siempre dicen: ‘no, no, asi no es. Todo lo
quieren perfecto y si no es como ustedes mismas lo hacen, no esta

bien”.
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Madre 1: “No lo queremos perfecto. Solo queremos que lo hagan

bien”.

Padre 2: “Hay un truco para que no estén molestando. Cuando
estés cambiando pafales y tu esposa te diga: ‘no, hazlo asi’, tu

simplemente dices: ‘OK, entonces hazlo tU’ y te vas, listo (risas)”.

Esta situacion se transforma en un circulo vicioso que atrapa a estas mujeres, quienes
buscan que sus parejas se responsabilicen de las tareas domésticas, pero dado que
sSus esposos no las realizan de forma correcta, ellas terminan asumiendo esas tareas

que “delegaron”.

Las mujeres somos mejores cuidadoras por naturaleza

Otra razén por la cual estas mujeres asumen la “gestion estratégica” de la casa,
apelaron a naturalizaciones de las habilidades femeninas, asumiendo que las madres
tienen una programacion biol6gica para ser mejores cuidadoras que los hombres
principalmente por tres caracteristicas claves que se potencian entre si: tienen mayor
necesidad de estar junto a sus hijos-as (como ya se sefialé anteriormente), estan mas
atentas a las emociones de sus hijos-as para anticipar potenciales problemas y son
mas multitask versus los hombres, quienes son mas “relajados y racionales” y, por

ende, cuidadores menos calificados.

“Mi esposo es bastante mas relajado. Yo no siento que por los hijos
él se haya hecho un mundo. El no estad pensando en impacto
emocional de los bebés. Para él, hay que comer, hay que vestirse
y para eso se necesita trabajar. Es muy racional. No se pone a
pensar en si la bebé fue al colegio, cdmo se sintid, si se sintid mal
0 cOmo gestionar su relacidbn con sus comparieros, de repente

necesita alguna terapia. No se llega a cargar tanto como yo me
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estuve cargando mucho tiempo” (Cristina: Gerente, 38 afios, 2

hijos-as de 7 y 4 afios).

Como Cristina, la mayoria de las entrevistadas comenta que su carga mental es mayor
a la de sus parejas porque no solo se deben preocupar por el bienestar fisico, sino
también por el bienestar emocional y psicologico de sus hijos-as, lo cual implica
anticipacion y deteccién de sefiales de alerta, evaluacion de opciones de solucion y
ejecucion de dichas opciones (Arnold, 2014).

En cuanto al hecho de considerarse multitask, todas las entrevistadas asumieron que
las mujeres nacen con una habilidad mayor que los hombres para ejecutar varias
tareas al mismo tiempo y eso las ayuda en desempeiiar su rol de madre y ejecutivas
al mismo tiempo. El ser multitask se relacionaba también a habilidades como
organizacion, planificacion, anticipacién, es decir aquellas necesarias para sacar
adelante el “trabajo doméstico cognitivo” (Daminger, 2019). No obstante, ¢ los hombres
realmente carecen de esta caracteristica? Offer y Schneider (2011) comprobaron que
las madres realizan 10 horas mas que los padres de actividad multitask principalmente
en tareas de crianza, mientras que los hombres también realizan varias tareas a la vez,
pero enfocadas en el trabajo productivo. Asi, naturalizar la actividad multitask como
una tarea exclusivamente femenina constituye una fuente de desigualdad de género

que hace que las madres se sientan mas agobiadas y estresadas que los padres.

Asi, en la narrativa de estas mujeres, estas tres caracteristicas -la necesidad de querer
estar con sus hijos-as, estar mas conectadas a sus emociones y ser mas multitask- se
retroalimentan, generando una mayor brecha de género: dado que las madres quieren
pasar mas tiempo con sus hijos-as porque sienten que si estdn a su lado podran
satisfacer mejor sus necesidades fisicas y emocionales, se vuelven mas multitask y
rapidas para acabar con las tareas. Y dado que las mujeres son mas multitask y

rapidas, estan mas capacitadas que los hombres para asumir mayor carga doméstica.

No quiero a un mantenido a mi lado
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Ademas de apelar a estas caracteristicas “naturales” de las mujeres, algunas
entrevistadas revelaron no sentirse a gusto con una pareja que se dedique 100% al
cuidado de los hijos-as, mientras ellas se dedicaban a su rol profesional.

Entrevistadora: “En algin momento ¢han conversado con tu
esposo sobre la posibilidad de que él deje de trabajar para cuidar a

los nifios-as, mientras tu te enfocas en tu carrera?”.

Cristina: “En mi anterior trabajo, todas las mujeres que ocupaban
puestos altos o eran solteras sin hijos, o tenian hijos ya grandes y
estaban divorciadas. Las pocas mujeres que si tenian a su pareja
al lado habian hecho intercambio de roles con su pareja, es decir
gue ellos se quedaban en la casa cuidando a los hijos y se la
pasaban en el gimnasio 0 en el sauna o jugando tenis, mientras la
mujer era la que trabajaba mafana, tarde y noche. Entonces, yo no
quiero esa vida para mi. (...) yo no me voy a sentir bien llegando a
mi casa y sabiendo que mi esposo es un mantenido que ha estado
todo el dia en el gimnasio o yendo a recoger a los chicos del
colegio, yo no me sentiria a gusto teniendo a mi lado a un hombre
asi. Yo necesito tener a mi lado a un hombre empoderado, alguien
a quien yo pueda admirar. Y si para eso yo tengo que renunciar a
ciertas cosas y quedarnos los dos como mandos medios, perfecto,
yo voy a estar feliz asi, pero yo no quiero ser una directora y llegar
a mi casa viendo que mi esposo se la ha pasado bien gracias todo

el dia” (Cristina: Gerente, 38 afios, 2 hijos-as de 7 y 4 aios).

Resulta interesante cdémo, incluso para Cristina, quien ha experimentado las
consecuencias mas graves de la maternidad intensiva en su salud psicologica, le

genera rechazo el hecho de su pareja no cumpla con los regimenes morales de
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género. Este hallazgo esta en linea con lo comentado anteriormente, pues mediante
la diferenciacion de las tareas los hombres y mujeres afirman y reproducen sus roles
y se demuestran a si mismos y a los demas que son miembros competentes de sus

respectivas categorias (West & Zimmerman, 1987).

7.3.El se encarga méas que yo

De las 25 madres entrevistadas, solo 2 sefalaron que sus parejas son las que asumen
la mayor responsabilidad del cuidado de los hijos-as. Ambos casos coinciden en que,
a diferencia de las madres, los padres tenian un trabajo productivo con horarios mas
flexibles, méas tiempo disponible para cuidar a los nifios-as y un menor salario en
comparacion con las madres. Estos resultados parecerian alineados a las teorias de
la disponibilidad de tiempo (Coverman, 1983) y los recursos relativos (Brines, 1994).

Sin embargo, existen ciertas particularidades para cada caso.

Nini ocupa el puesto de gerente en Corpack. Es administradora de empresas. Tiene
37 afos y esta casada con Fabio (38 afios) con quien tiene un hijo de 4 afios. Fabio
es psicologo, quien dicta clases en la universidad y atiende a pacientes en las tardes,

lo cual hace que Fabio pueda compartir mas tiempo con su hijo.

“En el dia, dicta clases en diferentes universidades y en las tardes
tiene pacientes. Entonces, varia su hora de llegada a casa. El llega
3 dias a la semana mas temprano que yo y 2 dias a la semana llega
20:30 cuando tiene pacientes y nuestro hijo ya esta dormido, pero
en el dia si ha podido estar con él. El también va a almorzar mas a

la casa que yo” (Nini: Gerente, 37 anos, 1 hijo de 4 afos).

Cuando se le pregunta sobre la division de las tareas de cuidado de su hijo, Nini
comenta que, antes de entrar a trabajar a Corpack, ella sentia que la division era 50%-
50% porque, en su trabajo anterior, podia teletrabajar algunos dias desde casa y eso

le permitia llevar a su hijo al nido, almorzar con él y también terminaba su horario
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laboral mas temprano. Sin embargo, ahora siente que en Corpack tiene mas reuniones
gue se extienden hasta la tarde-noche, por tanto, la balanza se ha inclinado hacia 60%

su pareja y 40% ella, lo cual genera sentimientos de culpa en ella.

“En cuanto al cuidado de nuestro hijo, yo hago 40% y mi esposo
60%. Mi esposo se la banca bien. Sin él, no la haria. Es un co-
parenting total. Yo chambeo, yo soy la corporativa, no sé si eso
ayuda o tiene otra mentalidad también porque es psicoélogo. (...)
Hay esposos de amigas que dicen: ‘no es mi rol, es tu rol’ porque
el machismo esté instaurado, no cambian ni pafiales. En cambio, a
Fabio le encanta jugar, se tira al piso, se transforma en un carrito
mas, a mi eso me no se me da tanto y mas bien le digo a mi hijo
para ver una pelicula o algo asi” (Nini: Gerente, 37 afios, 1 hijo de

4 afos).

Para Nini, existen dos factores que explican su situacién. Por un lado, el hecho de que
ella sea la que tiene un trabajo corporativo con horarios mas rigidos, mientras él tiempo
un mayor manejo de sus tiempos al poder agendar y reprogramar las citas con los
pacientes. Por otro lado, considera que su pareja tiene una mentalidad distinta a los
otros hombres por su formacién en ciencias humanas que lo hace mas consciente de
los roles de género. Nini comenta que se siente muy tranquila con los cuidados que
Fabio tiene con su hijo y que su pareja tampoco ha expresado ningun tipo de reclamo
hacia ella por pasar menos tiempo en casa. Sin embargo, como se comento
anteriormente, ella se siente culpable por no poder dedicarle mas tiempo a sus dos

roles como madre y como profesional.

“Yo si senti que me embargaba la culpa: no estoy all4 (en casa),
tampoco estoy aca (en Corpack), pero cuando estoy alla quiero
estar acad y cuando estoy aca quiero estar alla. Era como un

revuelto” (Nini: Gerente, 37 afios, 1 hijo de 4 afos).
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Por otro lado, Giovana, quien tiene 34 afos, estudido administracion de empresas y
ocupa el cargo de contribuidora individual en Corpack, es la ejecutiva que se convirtid
en madre mas joven. A los 22 afios, se enterd de su embarazo no planificado y cuando
se lo comenté a su pareja decidieron que no seguirian juntos. Asi, ella cuid6 de su hijo
sola durante mas de 10 afios. Hace dos afios, ella y Pablo -el padre de su hijo-
decidieron retomar la relacion de pareja y se mudaron juntos. Pablo tiene 35 afios y
decidio dejar de trabajar para terminar sus estudios a medio tiempo hace un afio. Dado
que ya no contaban con los ingresos econémicos de Pablo, ya no pudieron pagar los
servicios de la nana y decidieron que Pablo asumiera la principal responsabilidad del

cuidado de su hijo.

“El afio pasado, mi esposo dejo de trabajar para terminar sus
estudios a medio tiempo. Como ya era un ingreso menos,
decidimos que su papa lo cuide por eso se dedicé a cuidar a mi hijo
y ahi estaba tranquila porque sabia que mi esposo se iba a
encargar de todo. En verdad, mas tranquila entre comillas porque
como mi esposo es hombre no es necesariamente tan cuidadoso
como una mama. Los papas en general no son tan cuidadosos
como las maméas. Entonces si se preocupaba, pero no
necesariamente cuidaba que todo fuera nutritivo. Yo si vivia con
esa tension, pero no podia resolverla e igual se lo dejaba porque
bueno igual lo esta cuidando” (Giovana: Contribuidora individual,

34 afos, 1 hijo de 12 afos).

En este relato, se evidencia como, a pesar de que la teoria de los recursos relativos
(Brines, 1994) y de la disponibilidad del tiempo (Coverman, 1983) sefialarian que esta
es la “mejor decision racional”, Giovana no se siente tranquila de dejar a su hijo al
cuidado de su pareja porque “es hombre y los papas no son tan cuidadosos como las
mamas”. Ello refuerza el hallazgo de los regimenes morales de género en el cual las

madres son mejores cuidadoras que los padres como se comenté anteriormente.
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Después de un afio, Pablo se reinsertd en el mercado laboral productivo con un trabajo
gue requeria una menor inversion de horas que el puesto de Giovana y, por ende, una
menor remuneracion salarial. Por tanto, €l siguié siendo el cuidador principal, pero

sefala que tenian una reparticion equitativa de las labores domésticas.

“El trabajo de mi esposo es mas tranquilo que el mio. El entra a las
9:00 0 10:00 y sale a las 6 de la tarde maximo y ahi acaba y por
eso tiene mas disponibilidad para ver a nuestro hijo. Antes de la
cuarentena la reparticion de las cosas de la casa era 50%-50%. Yo
me encargaba de lavar ropa, limpiar la casa y él compraba la
comida, iba a recoger antes a mi hijo y lo atendia” (Giovana:
Contribuidora individual, 34 afios, 1 hijo de 12 afios).

No obstante, durante la cuarentena y el home office, Giovana afirma que ella dejé de
realizar varias actividades domésticas debido a la cantidad de reuniones en Corpack
y Su pareja tuvo que asumir la mayor responsabilidad doméstica y de cuidados. Ello
fue motivo de varias peleas entre ambos. Asimismo, Giovana menciona que sentia
culpa de no poder aportar en las labores domésticas de lunes a viernes debido a la
carga laboral de Corpack, ya que no lo consideraba justo para su pareja. Por ello,
ofrecié compensarlo, transformandose en “esclava” de la casa los fines de semana

para encargarse del 100% de las tareas domésticas.

“En cuarentena, yo no hacia nada porque estaba en reunion todo
el dia y él hacia desayuno, almuerzo y cena y se molestaba, pero
la verdad es que su chamba le tomaba menos tiempo y se
molestaba. De lunes a viernes, no puedo hacerlo y los fines de
semana yo soy esclava y preparo el desayuno, lavo todo, yo cocino
y hago todo” (Giovana: Contribuidora individual, 34 afios, 1 hijo de

12 afios).
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Como se evidencia en los relatos anteriores, a pesar de ser mujeres de clases
privilegiadas -con estudios universitarios completos, ingresos econdmicos elevados y
que aportan a la economia de su hogar en igual o mayor medida que sus parejas- la
historia de la mayoria de estas ejecutivas refleja la realidad del pais. Estas mujeres se
sienten las principales responsables de las tareas domésticas y de cuidados de los
hijos-as (Freyre & Lopez, 2011; INEI, 2010) y su reparticibn de estas tareas se
encuentra marcada por los regimenes morales de género (Morgan & Roberts, 2012),
en donde la mujer asume la mayor carga debido a su asociacion con los procesos

reproductivos, mientras que el hombre se enfoca en el trabajo productivo.
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8. LA PENALIZACION LABORAL POR MATERNIDAD EN CORPACK

En este capitulo, se analiza el impacto de la maternidad en el desarrollo profesional de
las mujeres en las empresas peruanas. De las 25 madres entrevistadas, 23 afirman
que la maternidad tuvo un impacto negativo en su desarrollo profesional en algun
momento de su ciclo de vida, confirmando asi la hipétesis de investigacion que sefiala
que la maternidad se percibe como una barrera que obstaculiza o ralentiza el
desarrollo profesional de las mujeres (Adda et al., 2017; Alvarez, 2017; Cahusac &
Kanji, 2014; Delgado, 2007; England et al., 2016).

En las siguientes lineas, se profundiza en las cuatro principales razones por las cuales
las madres perciben a la maternidad como un obstaculo para sus carreras. Si bien el
foco del analisis son las percepciones de las madres, se incluye una vision comparativa
desde la perspectiva de los padres, quienes, contrariamente, perciben que el hecho
de tener hijos-as impacta positivamente en sus carreras profesionales (Navarro, 2017).

8.1.Los beneficios de conciliacion de la vida familiar-laboral son “armas de
doble filo”

Los hallazgos de esta investigacion confirman lo sefialado por Schultz (2010), quien
refiere que los beneficios disefiados para compatibilizar la vida familiar y laboral de los
y las empleadas (licencias de maternidad, la hora de lactancia, el flextime y los early
fridays), podrian convertirse en armas de doble filo. Esta situacion se da cuando la
mayoria decide no utilizarlos para no alejarse de la imagen del “trabajador ideal” (Blair-
Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013) y solo algunas personas hacen uso
de los mismos, percibiéndose como trabajadores-as menos comprometidos-as con la
organizacion (Alvarez, 2017; Filer, 1985; Ridgeway & Correll, 2004; Williams, 2001) o,
simplemente, dejan de estar visibles ante los ojos de los jefes-as. Por tanto, dejan de

considerarlos-as para futuros proyectos, movimientos horizontales y promociones,
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guedando atras de sus pares en cuanto a linea de carrera (Coltrane, 2004; Ridgeway
& Correll, 2004; Schwartz, 1989).

La licencia de maternidad es un stand by % que te deja atras de tus pares

La mayoria de las entrevistadas sefiala que salir de licencia de maternidad significo
para ellas poner en stand by sus carreras profesionales. El hecho de “desaparecer” de
la oficina durante varios meses implicé delegar los proyectos y funciones que estaban
a su cargo, dejar de ser parte de las mesas donde se toman las decisiones en la
empresa y, por ende, dejar de ser vistas, escuchadas y consideradas. Sumando la
licencia de maternidad de 98, mas las vacaciones acumuladas, las madres regresan
al trabajo productivo cuando su bebé tiene 4 meses de edad en promedio. Si bien, esta
practica hace que las madres se sientan menos culpables de dejar a sus bebés “un
poco mas grandes”, resulta perjudicial para su desarrollo profesional, mas aln en una

empresa como Corpack, en la que “si no te ven, no existes”.

En ese sentido, las entrevistadas mencionaron tres consecuencias negativas en su
desarrollo profesional luego de tomar la licencia de maternidad. En primer lugar,
mientras la madre esta ausente, sus pares asumen el liderazgo de proyectos que les
permiten consolidar su posicionamiento como trabajadores-as competentes y
comprometidos-as ante las y los lideres, lo cual hace que su crecimiento en la empresa
sea mucho mas rapido que el de la madre ausente. En segundo lugar, las y los lideres
no les asignan proyectos relevantes a las madres gestantes porque saben que pronto
“desapareceran” varios meses y esos proyectos no pueden quedar “abandonados”. En
tercer lugar, el hecho de estar ausente durante varios meses hace que las y los lideres
sientan que no tienen suficientes evidencias como para calificar el desempefio de
estas madres en las reuniones de pre-calibracién y calibracién y, por tanto, se les hace
mas dificil defender una buena evaluacion y, peor aun, luchar por un ascenso para

ellas.

% Frase anglosajona que hace referencia a poner en pausa una actividad o proceso en curso.
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Para ilustrar la primera consecuencia negativa, se encuentra el caso de Leticia, quien

explica como el salir 4 meses de licencia de maternidad ralentizé su crecimiento

profesional y la puso en desventaja en comparacion con sus pares:

“El crecimiento profesional dentro de esta empresa de las mujeres
sin hijos es mas facil. Aunque digan que no, yo si siento que hay
como una desventaja dentro de las que somos mamas (...). Yo me
fui de maternidad y cuando regresé siento que hay otras
personas...otra competencia...que tomaron ese tiempo para salir
mas a la luz y eso hizo que su crecimiento sea mucho mas rapido.
De repente, si yo no me iba...si no desaparecia 4 meses...yo
también hubiera estado en esa tanda de personas que ascendieron
¢me entiendes? Yo si siento que el irme de maternidad me jugé en

contra (suspiros)” (Leticia, Contribuidora individual, 28 afios, 1 hija).

En esa misma linea, Nini, jefa de Leticia, también considera que la licencia de

maternidad pone en desventaja a las madres en comparacion con las personas sin

hijos-as porque son varios meses, en donde las y los lideres te dejan de very, por

tanto, te dejan de considerar.

“Son 3 0 4 meses en los que estas fuera, en donde la gente te deja
de ver y yo siento que eso le ha podido jugar en contra a Leticia.
No es directo, pero es coyuntural. No estds 4 meses y empiezan a
ver a otra gente o se abren oportunidades en esos 4 meses que
hacen que otra gente asuma proyectos que les da mas exposure y
los hacen estar mas presente en la mente de los lideres, en su top
of mind®, es normal. Eso pasa. ¢, Como evitarlo? No sé. Yo creo

gue una tiene que estar tranquila con sus decisiones de vida...es

5 Frase anglosajona que hace referencia a estar siempre presente en la mente de los lideres.
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gue si pues, son choices®” (Nini, Gerente, 37 afos, 1 hijo de 4

afnos).

Para Nini, asi como para la mayoria de las entrevistadas, la compafia no emite un
mensaje directo sobre la maternidad como un obstaculo que ralentiza el crecimiento
profesional de las madres, pero si se percibe que el crecimiento de las madres es mas
lento por estos “temas coyunturales”, en los que la madre “desaparece” 4 meses,
quedando en desventaja en comparacioén con sus pares, los cuales aprovechan ese
tiempo para asumir proyectos y funciones que los ayuden a posicionarse en el top of
mind de las y los lideres, encarnando la figura del “trabajador ideal” (Blair-Loy, 2003;
Williams, 2001; Williams et al., 2013).

En cuanto a la segunda consecuencia negativa, la misma Nini comenta que el hecho
de estar embarazada y, por tanto, salir proximamente de licencia de maternidad,
también representd un obstaculo en su desarrollo profesional. Desde que postuld a
Corpack, Nini estaba muy entusiasmada con ingresar al area de Contabilidad®®. Sin
embargo, en ese momento, no habia ninguna vacante disponible dentro de esa area,
asi gue la contrataron en el area de Finanzas. Desde el primer dia en la oficina, Nini
converso con sus jefes parar dejar claro que su objetivo profesional era moverse al
area de Contabilidad en cuanto se abra una vacante. Finalmente, la vacante esperada
se abrid e incluia el liderazgo de un proyecto muy importante para la compafia. No
obstante, la apertura de dicha vacante coincidié con que Nini estaba embarazada vy,

por tanto, decidieron contratar a otra persona para ese puesto.

“Si toman decisiones en base a tu embarazo. Mi camino era ir a
Contabilidad y cuando se abrié un puesto ahi, me llamo el jefe de
esa area y me dijo: ‘De verdad que hemos pensado en ti, pero se
tiene que liderar un proyecto en curso, tu te vas de licencia de

maternidad y no puedo dejar ese proyecto abandonado sin un

% Palabra anglosajona que significa elecciones.
% Para salvaguardar la anonimizacion de los datos, se ha colocado un ejemplo ficticio del area.
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lider'. Yo lo entiendo, es un negocio, pero finalmente eso dice que
si, la maternidad te trunca (...). El jefe me dijo: ‘Ya cuando vuelvas
(de licencia), mas adelante pensaremos en ti'. Entonces, el

embarazo si te trunca” (Nini: Gerente, 37 afios, 1 hijo de 4 afios).

Tanto en la narrativa de Leticia como en la de Nini se evidencia que la licencia de
maternidad representd para ellas una ventana de tiempo en la cual perdieron
oportunidades importantes a nivel profesional. En esa misma linea, Ariana afiade una
perspectiva interesante, pues, para ella, una madre no solo pierde los 3 0 4 meses que
se va de licencia de maternidad, sino que el hecho de tener un bebé implica colocar

su carrera en “stand by” al menos por un afio.

“Una vez, una jefa de otra empresa me dijo que el embarazo es
como un retroceso en la carrera de una mujer. Yo no lo veo como
un retroceso, pero si como un stand by porque te dejan de dar
proyectos que tienen visibilidad. Ta le avisas a la empresa que
estds embarazada a los 3 meses que es cuando pasa el periodo de
riesgo ¢,no? Eso quiere decir que pasan 6 meses en los que nadie
te da proyectos, mas bien te los quitan porque saben que luego tu
ya no vas a estar para hacer el seguimiento, sumados a los 4
meses que te vas de licencia de maternidad. Ahi ya perdiste casi
un afio de tu carrera profesional” (Ariana: Gerente, 38 afos, 2 hijos-

as de 6 y 3 afos).

La tercera consecuencia negativa que la licencia de maternidad tiene en el desarrollo
profesional de las mujeres se evidencia en las evaluaciones de desempefio. Como se
menciond anteriormente, Corpack tiene reuniones de pre-calibracion y calibracion
cada afo, en las cuales cada lider debe defender el puntaje con el que ha evaluado a
cada uno de los miembros de su equipo y, por tanto, defender por qué cada uno
merece un bono, un incremento salarial, un ascenso, etc. en base a “evidencias

observables”. Para las y los lideres, el hecho de que una persona haya estado ausente
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durante 3 0 4 meses, pareciera dejarlo sin argumentos suficientes para defender un
ascenso como se evidencia en la siguiente conversacion recopilada durante la

observacion participante:

Lider 1: “¢ Como te fue en la reunidn de pre-calibracion?

Lider 2: “Todo bien con el equipo, pero no tuve argumentos para
defender el puntaje de Samantha. Me preguntaron qué opinaba de
ellay mas alla que sé que es inteligente, les dije que no podia decir
nada mas porque casi no la he visto. Desde que llegd a mi equipo,
primero se fue de vacaciones como 2 semanas, luego se la llevaron
1 semana a Colombia como premio por haber excedido las ventas
en su puesto anterior. Luego decidié ser mama y se fue 3 meses.

No la he visto casi nada, asi que no pude decir nada”.

Lider 1: “Claro, no tenias ningun argumento ni a favor ni en contra”.

Asi, la “neutralidad” de “no tener argumentos ni a favor ni en contra”, en realidad, juega
en contra de las madres porque les resta oportunidades de crecimiento en
comparacion con sus pares, incluyendo a los padres. Asi, cuando un ejecutivo se
convierte en padre, no “desaparece” durante meses, sino solo los 10 dias que dura la
licencia de paternidad, en los que incluso no deja de estar visible dentro de la

organizacion.

En esta investigacion, se encontré que varios de los padres que trabajan en Corpack
continuaron respondiendo correos electronicos o mensajes de WhatsApp de caracter
laboral mientras que se encontraban de licencia de paternidad. Incluso, algunos
volvieron a la oficina antes de acabar sus 10 dias de licencia bajo el principal
argumento de que “el bebé necesita estar mas con la mama y ellos tenian trabajo

acumulado” tal como comenta Nicolas.
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“‘Cuando vas subiendo de puesto y cada vez asumes mas
responsabilidad en el trabajo ya no puedes desconectarte al 100%
ni los fines de semana, ni en vacaciones, ni en licencias. Hay que
estar siempre pendiente por si el jefe hace algun pedido importante.
No puedes no responderle. Cuando me fui esos dias (de licencia
de paternidad), estaba con mis hijos, pero la conexién que los
bebés tienen con las maméas es mas fuerte, necesitan méas a la
mama que al papa. Ademas, mi esposa ya tenia ayuda en casa
porque ya habiamos contratado a la nana. Asi que regresé unos
dias antes a la oficina para que el trabajo no se acumule mas”

(Nicolas: Lider, 40 afos, 2 hijos de 8 y 5 afios).

Asi, Nicolas refiere que él estuvo al tanto de su correo y teléfono durante su licencia
de paternidad para contestarle a su jefe en caso lo necesitara e incluso volvié a la
oficina dias antes de que terminara su licencia. Para diversos autores (Blair-Loy et al.,
2015; Munsch, 2016; Williams et al., 2013), los hombres no suelen aprovechar estos
beneficios de conciliacién por temor a la estigmatizacion social o percibirse como
menos competitivos que sus compaferos (Chavez, 2018), evidenciando que se trata
de una problematica que no solo atafie a la organizacion empresarial sino también a

un aspecto social (Aequales, 2018).

Dentro de las entrevistas, se colocd un ejemplo hipotético a los padres, preguntandoles
gué harian si es que Corpack instalara las mismas politicas que tienen algunos paises
nérdicos, en donde las licencias de maternidad tienen una extensiéon de 90 dias y las
licencias de paternidad de 80 dias. Ante esa pregunta, la mayoria de los entrevistados
respondié que no se tomaria los 80 dias y tampoco creia que ningun hombre en la
empresa lo haria. La principal razén para no tomar esa licencia de paternidad
extendida fue la justificacion biologicista de que los bebés necesitan mucho mas a la

madre que al padre (por la lactancia y el apego hormonal).

Entrevistadora: “¢ Tomarias la licencia de paternidad de 80 dias?”.
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Nicolas: “No”.
Entrevistadora: “¢ Crees que tus pares hombres o tu jefe lo haria?”.

“No. No como hombre, pero tal vez como mujeres si porque tienes
un apego hormonal y biolégico mucho méas grande. Ademas, ojo
gue yo no le puedo dar teta a mi hijo. Ya cuando esté un poquito
mas grande, yo le puedo dar la mamadera, puedo hacer esas cosas
¢no? Pero no creo que nadie tomaria 80 dias, pero es mi forma de
pensar. Lo otro es que yo tengo la suerte de poder tener ayuda en
mi casa (nana) porque si no tuviera ayuda quiza hubiera pensado
gue si era necesario. Al tener ayuda, no siento que yo hubiera
tomado una licencia de 80 dias” (Nicolas: Lider, 40 afios, 2 hijos-as
de 8 y 5 afios).

Como comenta Schwartz (1989), los hombres contindan percibiendo a las mujeres
como las criadoras de sus hijos-as y por eso les parece comprensible (y apropiado)
que las mujeres si se tomen todos los dias de su licencia para criar a sus hijos-as. No
solo ven la crianza de los hijos-as como fundamentalmente femenina, sino que ven
una carrera profesional como fundamentalmente masculina. Esta actitud sirve para
legitimar la eleccion de una mujer de extender el permiso de maternidad y acortar la

licencia de paternidad.

El planteamiento de ofrecer una licencia de 80 dias para los padres de Corpack
también se realizé a las mujeres entrevistadas. Todas ellas respondieron firmemente
gue no creian que ningun hombre de Corpack tomaria esos 80 dias. La mayoria de
ellas atribuia esa decision a que los hombres no se sentirian comodos quedandose en
casa cuidando a sus hijos-as debido al machismo y por miedo a perder su puesto de

trabajo al evidenciar que son “prescindibles en la empresa”.
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Boa: “Es raro porque siento que las mujeres si pueden irse 3 meses
de licencia, pero creeria que cuando es un hombre es mas

complejo”.

Entrevistadora: “¢Por qué seria mas complejo en el caso de los

hombres?”.

Boa: “No sé, tal vez es un tema de percepcion o por los roles que
tienen los hombres. Tal vez, las mujeres podemos adaptarnos
mejor, pero los hombres...el hecho de estar en sus
casas...primero, no sé si a un hombre de Corpack le gustaria estar
3 meses en su casa cuidando al hijo. Primero, creo que no podria
cuidarlo y segundo hay un tema también de la sociedad machista

que se veria...se veria raro ¢no?”.
Entrevistadora: “¢, Como asi?”.

Boa: “Por ejemplo, ahora, si se fuera el nuevo gerente que va a ser
papa (...), creo que para él seria una frustracion muy grande y claro
ahi te das cuenta de que en verdad eres prescindible en la
empresa. Es que los hombres tienen todo este tema del ego, es un
tema cultural, el tema del machismo, que el hombre tiene que
proveer. Para la mujer no, es lo normal, yo soy mama, me voy y
luego regreso y asi es, pero creo que para el hombre es: ‘{mierda
no me necesitan! pueden hacer todo sin mi. jQué miedo! en verdad,
me puedo quedar sin chamba porgue se van a dar cuenta de que

"

no me necesitan’ (Boa: Contribuidora individual, 28 afios, sin hijos-

as).

El hecho de que las mujeres piensen que los hombres no se tomarian los 80 dias de
licencia de paternidad por no descuidar su puesto de trabajo -y que efectivamente los

hombres declaren que no se tomarian este periodo- ejerce mas presion en las madres
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gue buscan acelerar su desarrollo profesional. En Corpack el exposure es un elemento
clave para ascender. Por tanto, una estrategia utilizada por algunas madres para no
perder ese exposure fue volver a la oficina antes de que termine su licencia de
maternidad o incluso asistir a reuniones y responder correos y llamadas de trabajo,
mientras estaban en su licencia para “no quedarse afuera”. Tal es el caso de Maritza,
quien tuvo a su primer hijo a los 28 afios y regreso a la oficina un mes antes de que

acabe su licencia de maternidad:

“Yo soy muy obsesiva del trabajo y yo no me queria tomar mucho
tiempo de licencia, queria que no me trataran diferente, esa era mi
preocupacion. Yo trabajé hasta mi ultimo dia de embarazo. No me
tomé nada antes, yo queria tomarme los 3 meses después. Cuando
di a luz, volvi a trabajar a los 2 meses, ni si quiera esperé los 3
meses. Hoy digo: ‘jqué locural’, pero, en ese momento, no me
desconecté del trabajo, queria saber en qué estaban todos, tenia
miedo de que sigan pasando cosas y yo me quedara fuera. A los 2
meses, me llamé mi jefe para pedirme un dato: ‘estamos haciendo
un taller y queremos el dato de tal persona’. Y yo le dije: ‘¢ quieres
gue vaya? Y mi jefe: ‘bueno’. Y volvi a los 2 meses. Pensaba:
‘cuando yo vuelva de la licencia de maternidad, mis pares van a
estar dos puestos mas arriba que yo’” (Maritza: Lider, 50 afos, 2

hijos-as).

Asi como Maritza, se registraron dos casos similares durante la observacion
participante, en la cual dos madres que se encontraban en licencia de maternidad
estuvieron respondiendo mails y participando en algunas reuniones de manera virtual.
Ello generaba comentarios en la oficina del resto del equipo diciendo que estas
madres tenian “FOMQO” (por sus siglas en inglés: miedo a perderse algo) y que era
algo “loco” que estén contestando correos y conectandose a reuniones de trabajo. Sin
embargo, cuando los padres regresan antes de su licencia de paternidad o responden

correos durante este periodo, no se generaron comentarios de ese estilo Esta
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situacion evidencia como actian los regimenes morales (Morgan & Roberts, 2012) de
género en los que se asocia a los hombres con el trabajo productivo y, por tanto, se
considera “normal” que regresen antes de su licencia de paternidad, mientras que se
asocia a las mujeres al ambito reproductivo y, por ende, se piensa que es algo “loco”
gue dedique tiempo al trabajo productivo durante este periodo tan importante para su
hijo-as (Alvarez, 2017).

Me escapo temprano de la oficina por mi hora de lactancia

La hora de lactancia es el otro beneficio de conciliacién que otorga la ley peruana a las
madres con trabajos remunerados, el cual consiste en otorgar una hora al dia -
remunerada al 100%- para que la madre inicie su dia mas tarde o salga mas temprano
para favorecer la lactancia en las madres de nifios-as menores de un afio de edad.
Queda a discrecién de la madre el momento en el que la puede utilizar previa
coordinacién con su jefe-a. La practica usual en Corpack es salir una hora mas
temprano de la hora oficial de salida para llegar a casa a ver a sus bebés. Dado que
el horario oficial de Corpack termina 17:30, ello implicaria que salgan a las 16:30 de la
oficina. Sin embargo, estas madres suelen salir a las 17:00 para terminar con los
pendientes mas importantes o porque no pueden “escaparse” antes por tener que

asistir a las reuniones.

“Si no tengo reuniones, salgo de la oficina a las 16:30 porque mi
bebé sale de 15:00 a 17:00 al parque, entonces trato de estar en la
casa a las 17:00 para que me vea (...). Si es que tengo reunién,
trato de tener reuniones maximo hasta las 17:00 y escaparme para
usar el horario de lactancia y poder llegar a estar con ella, aunque
sea alas 17:30 porgue a las 18:15 empieza a bafiarse y a las 18:40
esta privada del suefio” (Leticia, Contribuidora individual, 28 afos,
1 hija de 10 meses).
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A pesar de no hacer un uso completo de su hora de lactancia, las madres sienten culpa
por no quedarse hasta mas tarde en la oficina como el resto de sus compafieros-as,
asi utilizan el término “escaparse” como si estuvieran realizando una conducta
prohibida o moralmente condenable. Asimismo, estas madres sienten que el hecho de
“‘escaparse mas temprano” de la oficina hace que no logren terminar sus pendientes

como antes lo hacian, lo cual también impacta negativamente en su desempefio.

“Lo mas dificil de ser mama y trabajar en Corpack es hacer las dos
cosas bien. Sientes que no haces nada bien. A veces estas tan
cargada de ambas cosas o de una de las cosas que dices: ‘siento
que no estoy siendo buena mama’ porque no llego a estar con ella
o llego solo al bafio o no solo verla en la mafiana porque no he
podido regresar para almorzar. Sientes una culpa de no ser una
buena mama por no estar con ella. Y, por otro lado, no terminas las
cosas de la chamba o tienes un montén de cosas que no estas
haciendo al 100% como quisieras hacerlas. Eso es que lo que
ahorita me ha estado pasando, un sentimiento de no estar haciendo
las dos cosas bien (...). De repente no es asi, mis amigas y mi
esposo me dicen: ‘si estas haciendo las cosas bien’, pero es un
sentimiento duro de que ninguna de las dos cosas mas importantes
de mi vida las hago al 100%, como quisiera o como antes lo hacia”

(Leticia, Contribuidora individual, 28 afios, 1 hija de 10 meses).

En esa misma linea, Maryori sefiala que lo mas dificil de ser mama y trabajar en

Corpack es “ya no poder ir a la velocidad que la empresa exige”.

“Lo mas dificil de ser mama y trabajar en Corpack es la exigencia.
Esa agilidad, esa velocidad que te piden en las respuestas y en
todo. Cuando eres mama, ya no corres a esa misma velocidad. A
mi me ha pasado, aunque corria, sentia que no iba a la velocidad

del resto del equipo. Y si me sentia...ufff por momentos angustiada,
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agotada de no poder ir a ese ritmo. Cuando yo llegué de licencia
de maternidad, empecé a bajar el ritmo de respuesta de los correos
electronicos que llegaban y ya no podria leerlos todos por la
cantidad de proyectos que tenia. No me daba abasto” (Maryori:

Gerente, 38 afios, 1 hija de 10 meses).

Desde la perspectiva de Maryori, el hecho de ya no poder ir a la velocidad que la
empresa requiere se debe a que sus horarios laborales se han redefinido a partir del
nacimiento de su hija. Actualmente, sale del trabajo a las 17:00 y prioriza compartir

tiempo con su hija antes que terminar los pendientes de la oficina.

“Desde que regresé de la licencia de maternidad, si siento que mi
eficiencia en el trabajo ha disminuido. Antes, yo era una workaholic
total. Si tenia un proyecto y necesitaba quedarme hasta altas horas
de la noche en la oficina, lo hacia. Ahora, si me quedo en el trabajo
hasta las 17:30 pienso: ‘¢ qué estoy haciendo?’ Todo el camino del
trabajo hacia mi casa pienso: ‘;por qué me estoy quedando hasta
tarde? Mi hija es primero, nadie me va a devolver este primer afio
de mi hija y me siento culpable. Una vez intenté traerme trabajo a
la casa y ha sido un fiasco total. Conectarme después de atender
ala bebé, darle de lactar, termino agotada. En el trabajo, si quisiera
hacer mas cosas, pero si siento esa limitaciéon de mis horarios
porque si estoy eligiendo a mi hija por lo menos este primer afio.
Es mi trabajo por un lado y ya no me siento la Maryori que era yo
hace un afio que le dedicaba el 100% de alma, vida y corazon al
trabajo. Y cada vez se me suman mas pendientes” (Maryori:

Gerente, 38 afos, 1 hija de 10 meses).

Durante la observacion participante, se registr0 una conversacion en la que dos

personas de Corpack requerian la ayuda de Maryori para solucionar un problema en
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un proyecto particular a las 18:00, pero no lograron ubicarla atribuyendo su ausencia

al hecho de que ella es madre:

Ejecutivo 1: “Por favor, valida urgente que esta afirmacién no nos
traiga luego problemas legales antes de aprobar el guion del

comercial’.

Ejecutiva 1: “Hace dos dias que le escribi un mail a Maryori, para
gue me valide este punto, pero no me ha contestado. Voy a
llamarla... (mira el reloj) aunque son las 18:20...a esta hora ella ya

debe estar en su casa”.

Ejecutivo 2: “Es que Maryori es madre pues, mejor llama a su jefe

que sigue conectado. Necesitamos esa respuesta urgente”.

El hecho de no estar disponible para su empleador enfrenta consecuencias que
impactan negativamente en su desarrollo profesional: pierde “exposure”, se le
considera como una trabajadora “menos comprometida” con la empresa (Blair-Loy
et al., 2015; Williams et al., 2013) y, por ende, los jefes-as dejan de considerarla para

futuros proyectos o ascensos (Schwartz, 1989).

Aquellas madres que tienen hijos mayores a un afio ya no tienen el beneficio de la
hora de lactancia, pero, en su lugar, hacen uso del flextime. Generalmente, llegan mas
temprano a la oficina o suprimen su hora de almuerzo para poder irse una hora mas
temprano. El hecho de irse mas temprano y que no logren terminar sus pendientes
como solian hacerlo antes también las hace sentir culpables. Esta culpa se incrementa
por el hecho de que, si bien el flextime es un beneficio para toda la organizacion, la
mayoria de las personas no lo toma porque usualmente las reuniones terminan mas
alld de las 18:00 y a partir de esa hora es donde los ejecutivos-as empiezan a
desarrollar el trabajo individual. Asi, de las 25 madres entrevistadas, 20 consideran

gue el impacto negativo de la maternidad en el desarrollo profesional de las mujeres
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no acaba cuando la licencia de maternidad llega a su fin. Contrariamente, representa
el inicio de una carrera profesional que crecera a una velocidad mas lenta o llegara a

un punto en el que se detendra.

8.2.Las madres tienen menos tiempo y energia para sus carreras

Todas las entrevistadas sefialaron que sus carreras profesionales ocupaban un lugar
muy importante en sus vidas, ya que representaba para ellas una fuente de orgullo,
empoderamiento y realizacion personal. Ninguna afirmé que trabajaba en Corpack solo
por la remuneracion econdémica pues el perfil de las trabajadoras-es de esta compafia
es bastante competitivo y con una alta orientacion al logro. En esa misma linea, Nini
también comenta cdmo la maternidad impacté negativamente su carrera profesional
en la compania, ya que paso de querer “exceder los resultados” a “cumplir con los

resultados” al tener convertirse en madre.

“Yo si creo que tener un hijo impactd en mi carrera profesional. Yo
creo que se empiezan a desviar tus prioridades. También creo que
depende de las personalidades, hay gente que no y tiene mucho
mas drive para seguir, pero mi regreso a la chamba si me chocé.
Yo si senti que me embargaba la culpa: no estoy alla, tampoco
estoy aca, pero cuando estoy alla quiero estar ac4 y cuando estoy
acd quiero estar alla. Era como un revuelto. Yo creo que te puede
dar cierta inseguridad cuando estas con mucha gente que no es
mama o que no han vivido adn la maternidad y estan metiéndole
con todo para subir. Entonces, la energia que yo tenia antes
cambid. Fue como: ‘voy a cumplir, pero ya no voy a exceder’,
cuando la gente estaba excediendo. Cosa que las compafias
quieren, quieren que excedas si es que quieres seguir subiendo”

(Nini: Gerente, 37 afos, 1 hijo de 4 afios).
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En esa linea, todas las entrevistadas también sefalaron que dos palancas
fundamentales para acelerar su desarrollo profesional eran la dedicacién de tiempo y
energia para sacar sus proyectos adelante y la generacion de networking en la
empresa. Tomado en consideracion lo anterior, las entrevistadas sefalaron que el
hecho de tener hijos-as hizo que reduzcan la inversion de recursos en estas dos

palancas.

Cuando eres mam4, ya no puedes ser workaholic

En cuanto al primera palanca, la dedicacion de tiempo y energia, la mayoria sefialé
que antes de tener hijos-as se consideraban a si mismas workaholics, es decir,
personas que encarnaban la imagen de la “trabajadora ideal”, profesando un profundo
compromiso cognitivo, moral y emocional hacia el trabajo remunerado, reconociéndolo
como una vocacion que exige y merece el mas alto sentido de dedicacion y lealtad
(Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013). Por tanto, se quedaban hasta
mas de las 19:00 en la oficina, se volvian a conectar en las noches desde sus casas,
respondian mensajes de WhatsApp o correos electrénicos los fines de semana y
durante sus vacaciones. No obstante, el convertirse en madres las hizo replantear la
distribucion de sus recursos (tiempo y energia) de forma inmediata, restandole dichos

recursos a su empleador para darselos a sus hijos-as.

Raquel tiene 38 afios y es administradora de empresas. Lleva 6 afios trabajando para
Corpack como gerente. Ella llevaba algunos afos tratando de quedar embarazada
junto a su esposo. En ese interin, la relacion de pareja se fue desgastando poco a
poco hasta que decidieron separarse. En uno de los intentos fallidos que tuvieron “para
salvar la relacion”, ella quedé embarazada. A pesar de ello, ambos decidieron
continuar con el divorcio y ella se quedd con la custodia del nifio. Cuando se le
pregunta a Raquel si su desarrollo profesional se vio impactado o no con la maternidad,

ella comenta lo siguiente:
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“Cambia de todas maneras, no hay forma que no cambie. Si alguien
te ha dicho algo distinto, qué chévere que encontré la formula
(risas)...pero es que ya no eres solo tu. Si td te quieres desvivir en
el trabajo o boletearte o no almorzar y terminas enfermandote, eres
tu y no tienes otra responsabilidad mas que ta, pero ya cuando llega
una persona al mundo que depende de ti...porque depende
solamente de ti al inicio...ya no puedes ser tan egoista ¢no? Tienes
gue pensar en dos literal. Supongamos que tienes que trabajar y
tienes que quedarte mas tiempo en la oficina, son dos horas menos
con tu hijo y dices: ‘no lo voy a ver hoy dia’. A mi me pasaba a
veces que salia muy temprano (hacia la oficina) y mi bebé aun
dormia y me quedaba en la oficina hasta tarde, regresaba y él ya
estaba durmiendo. De pronto, te dabas cuenta de que no viste a tu
hijo en 24 horas. Para mi, esas cosas no eran mi expectativa de
maternidad. TU tienes varios roles y no puede estar el trabajo antes
que la maternidad, sino ¢para qué traes a tu hijo al mundo?”

(Raquel: Gerente, 38 afios, 1 hijo de 3 afios).

Como se evidencia en este relato, uno de los principales cambios que Raquel ha
experimentado es disminuir el tiempo que le dedicaba al trabajo productivo para
invertirlo en su hijo. Para Raquel, el hecho de quedarse dos horas mas en la oficina
significa estar dos horas menos con su hijo, lo cual equivale a un acto egoista contrario
a sus expectativas de una maternidad adecuada. Esta situacion le genera frustracion
porque, por un lado, ella menciona que le encanta su trabajo y quisiera meterse mas
en su trabajo de oficina, pero, por otro lado, tiene esta “otra responsabilidad” que la

obliga a parar.

“Si, siento frustracion. A veces, me gustaria meterme mas a la
chamba, pero mi otra responsabilidad me dice: ‘oye, no te olvides
de mi’. Me pasa que estoy alucinada en la chamba y quiero

meterme mas y mas...o estoy estudiando los sdbados (...), pero
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llega la 13:00 y mi hijo se para a mi costado y me dice: ‘mama,
tengo hambre’ y ahi no hay otra, tienes que parar. No es igual,
probablemente nunca sea igual o quién sabe regrese cuando
tengan mas independencia, pero hoy no” (Raquel: Gerente, 38

afos, 1 hijo de 3 afios).

Al igual que Raquel, muchas participantes mencionaron que, desde que tienen hijos-
as, tratan de no quedarse hasta tan tarde en la oficina como antes, no conectarse los
fines de semana, durante las noches o en vacaciones. Sin embargo, como se ha
mencionado anteriormente, estos comportamientos van en contra del esquema de
devocion laboral lealtad (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013) que
impera en la cultura de Corpack, en donde el compromiso con la organizacion se
demuestra trabajando largas jornadas laborales y mostrando disponibilidad

incondicional hacia su empleador.

Por tanto, estas madres sienten frustracién por no poder cumplir con ambos roles como
se esperaria que lo hagan. En algunos casos, el hecho de no cumplir con la imagen
de la “trabajadora ideal” (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013), les
genera temor sobre la imagen que estan proyectando al resto de la organizacion. Al
respecto, Natalia comenta que para ella era muy complicado tener reuniones que se
agendaban en los mismos horarios en los que ella debia encargarse de las rutinas de
bafio o suefio de sus hijos, pero se sentia incomoda de decir “no puedo” por temor a

la reaccion de los demas.

“Al inicio, nos ponian reuniones a las 7:00 AM. Un domingo nos
llamaban y decian: ‘junten a todo el equipo una hora porque hay
una comunicacion que hacer’ o un sabado en la noche nos decian:
‘ha pasado esto, hay que activar una reunién para atender este
tema urgente’. Un dia a las 19:00 con una reunion que duraba hasta
las 21:00. Fue bien intenso. Entonces, me costaba decir que no
podia y me preguntaba (a mi misma): ¢lo digo o no lo
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digo?’...porque ¢,como puede ser tomado esto en una compafia te
pide flexibilidad?, en donde ademas la distribucion entre hombres
y mujeres, eran mas hombres y nadie decia nada sobre el tema de
la carga familiar. Pucha de repente si yo digo algo, pueden pensar
0 que no puedo, 0 que porque soy mujer...en verdad todo eso pasa

por la cabeza” (Natalia: Gerente, 38 afios, 2 hijos de 7 y 2 afios).

El convertirse en madres no solo hizo que estas mujeres inviertan menos tiempo y
energia en el trabajo productivo, sino que muchas mencionaron que “su cerebro se

encuentra dividido en dos” tal como menciona Cristina.

“Cuando tienes hijos, tu cerebro se divide en dos. Aunque estés en
la oficina, hay una parte de tu cerebro que sigue pensando en tus
hijos, asi tengas a la mejor nana cuidandolos. Constantemente,
tienes que estar pendiente...que, si te llaman del colegio porque se
accidentaron, que, si tiene que llevar material para mafana, llegas
a tu casa y tienes que conversar con ellos porque les pasé algo,
entonces es demasiado tiempo el que te consume, asi no sea
tiempo de ejecucion, pero es tiempo de pensamiento...de cabeza
y eso le resta tiempo para todo lo que tienes que analizar para sacar
adelante un negocio” (Cristina: Gerente, 38 afos, 2 hijos-as de 7y

4 afos).

Los eventos registrados durante el campo de esta investigacion brindan evidencias
adicionales a lo mencionado por Cristina. De las 50 entrevistas realizadas dentro del
horario laboral, se tuvieron que interrumpir 4 de ellas debido a llamadas telefonicas
gue recibieron las y los participantes. De esas 4 interrupciones, 3 fueron llamadas
hechas a las madres acerca de temas domeésticos (el jardinero llamando a verificar
como ordenar el jardin, una hija llamando a su madre para pedirle permiso para salir y

una llamada del chofer porque no encontraba al nifio en el colegio). El Unico caso de
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la entrevista a un padre que tuvo que ser interrumpida fue por una llamada de temas

laborales.

Estas interrupciones relativas a la carga mental generan desconcentracion y falta de
foco en las madres. Por ello, muchas refieren haber perdido esa agilidad que antes

tenian para enfocarse en resolver los problemas del negocio.

“‘Desde que soy mama, siento que ya no soy la misma. Antes, me
era muy facil conectar todos los datos. Decia: ‘la utilidad bruta cae
por esto y por esto, entonces hay que hacer esto’. Ahora me cuesta
ser rapida, siento que soy mas lenta y en un momento en que mi
categoria necesita que esté al 100%, eso me frustra mucho ¢Algun
dia volveré a ser como antes?” (Dulce: Gerente, 31 afios, 1 hija de

1 afo).

Debido a la asociacion de la maternidad con la disminucién de recursos invertidos en
la empresa, para algunas entrevistadas, el haber quedado embarazadas significo
incluso una traicién hacia la compafia. Tal es el caso de Clara, una gerente que se
sentia honrada porque la compaifiia la habia recompensado con un puesto que todos
querian tener y al salir embarazada ella sentia que los estaba defraudando y

traicionando.

“La compafia me habia dado el encargo de liderar un area super
importante, estaba muy entusiasmada profesionalmente y me
estaba yendo muy bien. Al punto que mi esposo queria tener hijos
y yo lo aplazaba. Hasta que me convenci6é y dejé de cuidarme 2
semanas. De pronto, recordé Ilo que estaba viviendo
profesionalmente y sentia que el embarazo me iba a truncar, asi
gue empeceé a cuidarme de nuevo, pero ya estaba embarazada.
Fue una noticia super dura, no me lo esperaba, me eché a llorar

(...). Yo me sentia culpable de que la compafiia me habia puesto
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en un cargo super paja, que un monton de gente querian tenery yo
sentia que los estaba traicionando al embarazarme. Entonces,
tenia mucha culpa porque iba a dejar mi proyecto inconcluso
porque me iba a tener que ir de licencia de maternidad y eso me
daba culpa y no podia evitar esa sensacion. Cuando les di la noticia
del embarazo a mis jefes no podia evitar excusarme y contar la
historia de que yo habia intentado tener un hijo, pero que
inmediatamente me habia arrepentido, no podia contener mi culpa”

(Clara: Gerente, 33 afios, 1 hijo de 1 afio).

Como se ha mencionado anteriormente, existe una norma moral de que “el tiempo de
un trabajador ya no es suyo, sino que pertenece a la persona que lo compra” (Graeber,
2018, p. 108), es decir que, cuando una persona dedica su tiempo y energia a sus
hijos-as en lugar de estar trabajando para su empleador, esta traicionando la confianza
que la empresa ha depositado en ella. Clara continda su relato, comentando que,
cuando naci6 su bebé, ella disminuyo las horas que le dedicaba al trabajo productivo.

Sin embargo, su esposo tuvo el comportamiento contrario.

“A mi esposo, el hijo le peg6 al revés. Es decir que, en vez de tener
necesidad de estar mas tiempo con su hijo, mi esposo tenia mas
necesidad de producir mas en su empresa. Le entré mas estrés de
hacer crecer su negocio y sus horarios de trabajo son peor que
antes de tener a nuestro hijo. Ahora, llega mas tarde que antes a la
casa, trabaja méas horas que antes” (Clara: Gerente, 33 afios, 1 hijo
de 1 afo).

El comportamiento del esposo de Clara resulta bastante similar al comportamiento que
declararon los padres entrevistados en esta investigacion. Para las madres, la culpa
nace de la idea de que su rol profesional les impide pasar mas tiempo cuidando a sus

hijos-as, mientras que, para la mayoria de los padres, la culpa nace de la idea de
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fallarle a sus hijos-as -y a su familia- al no ser capaz de mantenerlos econdmicamente,

lo cual implica que inviertan mas horas en el trabajo productivo.

Las mamas no tienen tiempo para hacer networking®’

En cuanto a la segunda palanca, la del networking, estas madres también sefialaron
no tener tiempo para generar la red de contactos necesaria para acelerar su
crecimiento en la compafia. Si una persona quiere ascender en Corpack, ademas de
demostrar ser mejor que su “competencia”, también debe iniciar su “campafia de
candidatura”. Esta campafa se basa en convencer a cada lider de que se trata de un
trabajador competente y altamente comprometido con la organizaciéon para que, al
momento de decidir quién sera el siguiente en ser ascendido, se tengan mayores
probabilidades de lograrlo. ¢Como se incrementan las probabilidades de que estas
personas influyentes estén de su lado en Corpack? agendandoles almuerzos o “cafés”
para contarles sobre los proyectos que estan liderando, las innovaciones que estan

proponiendo y asi “vender su chamba”, mientras se generan lazos de afinidad.

Para Bourdieu (1986), el capital social constituye la acumulacion de los recursos
actuales y potenciales vinculados a la posesion de una red duradera de relaciones de
reconocimiento mutuo o a la pertenencia a un grupo que provee a cada miembro de
ciertas credenciales. Dichas conexiones no son un regalo natural, sino que son
producto de una inversion en estrategias conscientes o inconscientes dirigidas a
establecer o reproducir relaciones sociales que pueden ser directamente utilizadas en
el corto o largo plazo para crear obligaciones subjetivas como sentimientos de
agradecimiento, respeto, amistad, etc. Esto también implica establecer limites dentro
de estos grupos, formandose asi conjuntos de individuos lo mas homogéneos posibles
entre ellos para garantizar la existencia de dicho grupo. La reproduccion del capital

social presupone un esfuerzo incesante por socializar, una serie continua de

57 Palabra anglosajona referida a hacer contactos o tener redes en el mundo de los negocios.
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intercambios en donde el reconocimiento es afirmado y reafirmado. Este trabajo

involucra una alta inversion de tiempo, energia y de capital econémico.

El capital social son los recursos a los que tienen acceso los individuos (es una
cualidad creada entre las personas y se refiere a la oportunidad, y se ocupa de "a
quién" conoce una persona). El capital social es la capacidad de las personas para
adquirir beneficios a través de su membresia en redes u otras estructuras sociales y
la reputacion que tienen debido a sus conexiones (Portes, 1998). La acumulacion de
capital social trae varios beneficios a nivel individual incluidos los directamente
relacionados con la carrera. Al inicio de la carrera, puede haber similitudes entre
hombres y mujeres en la adquisicion de capital social, pero una vez que alcanzan
puestos de mayor responsabilidad, su acumulacion de capital social difiere

ostensiblemente (Broadbridge, 2010).

“Para crecer en la compafia, no solo tienes que entregar
resultados, sino hacer tu lobby®8. Tienes que almorzar con Fulanito
para decirle todo lo que has hecho en el afio, sacar un café con
Menganito para contarle que estas en el proyecto de X cosa, salir
a cenar con Zutanito para que te conozca cuando hagan el mapeo
de talento. Con qué tiempo dime td, si cuando acabo mi chamba lo
gue quiero es ir a mi casa con mis hijas, no salir a hacer lobby...”

(Elena: Gerente, 38 afios, 2 hijas de 5y 8 afios).

Como comenta Elena, hacer lobby es mas dificil para las mujeres y sobre todo para
las madres. En linea con ello, Diana sefiala que estas redes son primordialmente
masculinas y que no existen esas redes femeninas que te ayuden a escalar dentro de

la organizacion.

% Palabra anglosajona que hace referencia a la actividad de influir deliberadamente en otra persona o grupos de personas para
conseguir un objetivo que sirve a los propios intereses.
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“En Corpack no veo a mujeres ayudando a mujeres. Una profesora
de la Universidad de Quebec va a publicar un libro que se llama
algo asi como el Club de Tobby en donde dice que muchos de los
ascensos 0 empujones se dan no por la estructura organizacional,
sino por las redes informales y esas se desarrollan en lo informal,
en las salidas, en la camaraderia, en “nos vemos en la playa el fin
de semana”, o jugamos un partido de futbol, entonces empiezan a
haber este tipo de actividades, o el dia de las cervezas artesanales
y se iban los directores, puros hombres. Era como esos clubs solo
de hombres de 1920 y ahi se crean los lazos, los soportes, se crean
las redes que luego en el trabajo publico se veian los resultados de
esas redes. Ademas, desde que te ponen el titulo “vamos a tomar
cervezas artesanales”, no es algo femenino como “vamos a pintar”,
son espacios de reuniones que ya desde el tipo de reunién son
masculinas. Se trazan redes, que no las ves, pero ves los
resultados en otro lado, entonces ¢dbénde estan esas redes
femeninas? No existen. Ademas, esas redes funcionan cuando
tienes a gente de peso en ellas, cuando son redes empujadas por
el CEO, directores. Porque al final si tienes a dos personas
capacitadas, y al final lo que sobra en Corpack es gente capacitada,
talentos no falta, entonces...a igualdad de talentos, vas a decidir
por el que te cae mejor, es humano, creo no?” (Diana: Gerente,

41 afos, 1 hijo de 16 afios).

Las estructuras de oportunidades dentro de las organizaciones (muchas de las cuales
funcionan a través de la operacion de procesos y redes informales) se han identificado
como importantes para avanzar en las carreras. El poder de estas estructuras de
oportunidades no debe subestimarse y estan entrelazados con el género de las
organizaciones. Pueden ser de naturaleza insidiosa y estar vinculados a una falta de
transparencia que promueve culturas organizacionales masculinas hegemonicas

(Broadbridge, 2010). Como seiiala Diana, estas redes masculinas no se ven al estar
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fuera de la oficina, pero los resultados de las redes si se ven al momento de anunciar
los ascensos 0 promociones, que, como se ha visto en la estructura organizacional de

Corpack, terminan siendo a favor de los hombres.

8.3.Las madres deben elegir a sus hijos-as antes que un ascenso

De las 25 madres entrevistadas, 20 mencionaron que han rechazado o rechazarian
propuestas laborales para asumir puestos de mayor responsabilidad (ascensos o
movimientos horizontales) principalmente porque sienten que la exigencia de este tipo
de puestos implicaria que reduzcan el tiempo que actualmente dedican a sus hijos-as,
descuidando su rol de madres. Esta situacion ha sido denominada por Schwartz (1989)
como el mommy-track, término que hace referencia a una carrera profesional desviada
por su mayor compromiso con la maternidad durante los primeros afios de la vida de
los nifios-as. Sin embargo, en esta investigacion, se encontr6 que estas madres
rechazan puestos de mayor responsabilidad independientemente de la edad de sus
hijos-as. Para ejemplificar este hallazgo, se revisara la narrativa de Maryori con una
hija de 10 meses de edad, Nini con un hijo de 4 afios y de Ada con dos hijos de 20 y

17 afnos.

Maryori, la ejecutiva que tiene la hija mas pequefia, respondié contundentemente que,
en este momento, no aceptaria si se le ofreciese un ascenso al puesto inmediatamente
superior en su linea de carrera. EI motivo principal de su rechazo es el hecho de que,
para ella, “los primeros anos de su bebé son criticos para desarrollar el apego madre-
hija” y el ascenso a directora le quitaria el tiempo que ella quiere dedicarle a su bebé.
Incluso, ella menciona que hace dos meses le ofrecieron un puesto de mayor
responsabilidad en otra empresa, pero declind porque “lo mas importante es su bebé

en este momento”.

“En este momento, no lo aceptaria. Si he analizado esta situacion
porgue hace 2 meses tuve una propuesta laboral, pero que iba a

exigir mayor disponibilidad de mi tiempo y fue una decision de: ‘¢, me
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mando con todo o no?’ No podria aceptar una posicion que requiera
mas tiempo, ni viajes porque en este momento lo mas importante
es mi bebé. Me he concientizado que estos primeros afios son
criticos para mi bebé. (...) no podria regalar el tiempo de ella a un
nuevo puesto. Lo haria cuando mi bebé tenga 3 afios” (Maryori:

Gerente, 38 afios, 1 hija de 10 meses).

Maryori finaliza comentando que, cuando su bebé tenga 3 afios, podria aceptar un
puesto con mayores responsabilidades porque ya ingresaria a la etapa escolar,
mientras ella estuviera en la oficina. No obstante, las narrativas de las madres de
nifos-as de 3 afios 0 mas siguen siendo muy similares a las de Maryori. Por ejemplo,
Nini, quien tiene un hijo de 4 afios, también respondié negativamente ante la pregunta

de si aceptaria un ascenso a directora en este momento de su vida.

“Cuando crezcan un poco si, pero ahorita siento que es inviable.
Salvo que manejen bien los tiempos y se pueda delegar un poco
mas, pero eso no es real en este momento” (Nini: Gerente, 37 afos,

1 hijo de 4 afios).

Cuando se le pregunta a Nini si cree que los padres de Corpack pasan por la misma
situacion, ella responde que “en general, los hombres tienen menos culpa de pasar
poco tiempo con sus hijos”. De hecho, pareciera que la culpa acomparia a las madres
por un tiempo indefinido, pues se sienten obligadas a priorizar las necesidades de sus
hijos-as desde que estos nacen hasta que incluso alcanzan la adultez. Por ejemplo,
Ada tiene una hija de 20 afios y un hijo de 17 afios. Cuando se le pregunta si el ser
mama es un plus o un obstaculo para seguir creciendo en Corpack, ella menciona que
seria un obstaculo porque algunos puestos de mayor responsabilidad implican viajes

de trabajo constantes que harian que ella descuide a sus hijos-as.

“Puede ser un obstaculo porque, por ejemplo, yo no quiero viajar

porgue mis hijos son adolescentes y tengo que mirarlos. En mi
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caso, mi esposo viaja bastante, entonces yo no me puedo ir porque
no los puedo dejar solos. A mi hijo porque esta con la enamoradita
y esté en la edad de las hormonas revueltas, no lo puedo dejar libre,
tengo que estar ahi mosca. Y a mi hija, como ya maneja su carro y
es nueva en las pistas, también tengo que estar un poco pendiente
¢,N0? YO0 opto por no viajar y eso podria ser una limitante. Si td lo
comparas con un hombre, el hombre podia dar méas tiempo a la
compafiiay eso te juega en contra" (Ada: Gerente, 49 afos, 2 hijos-

as de 20y 17 afos).

Estos resultados confirman lo sefialado por Alvarez (2017), en tanto estos regimenes
morales de género producen “verdades” que enfatizan la dicotomia entre la feminidad,
la cual esta principalmente asociada a los labores domésticas y crianza de los hijos-as
y, por otro lado, la masculinidad asociada a los trabajos productivos fuera de casa,
razén por la cual se asigna a la madre esta responsabilidad por un tiempo indefinido,
que sobrepasa los procesos biolégicos temporalmente acotados (embarazo, parto y
lactancia) y las lleva a destinar una enorme cantidad de tiempo, energia y dinero a la
crianza de sus hijos-as (Hays, 1996), incluso hasta llegar a la adultez como en el caso
de Ada.

8.4.Las mamas terminan renunciando

El cuarto motivo por el cual las entrevistadas sefialan que la maternidad representa un
obstaculo en su desarrollo profesional es que la falta de conciliacion entre ambos roles
muchas veces desencadena la salida de estas mujeres de las organizaciones
empresariales. La mayoria de las entrevistadas sefial6 haber conocido casos de
compaferas o jefas que renunciaron cuando tuvieron hijos-as o incluso para tener

hijos-as.

“Yo tengo 20 afos trabajando en Corpack. Todas mis amigas de mi

primera época han renunciado para ser mamas. Es mas, cuando
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yo di a luz a mi segundo hijo, lo primero que me dijo mi jefe fue: ‘j te
vas no?’. Todas renunciaban con el segundo hijo. Con el primero
algunas, pero casi todas con el segundo hijo (menciona 7 nombres
de personas diferentes). Solo me quedé yo y una persona mas,
pero todas las demas se fueron. Un monton se fueron por el tema
hijos. Esta amiga que te cuento renuncio porque no tenia con quién
dejar a su hijo. Habia una chica que era workaholic, era soltera y
yo me tenia que ir a las 17:30 en punto, yo me largaba a ver a mis
hijos, mis hijos eran chiquitos. Después, ella se caso, tuvo a su hijo
y las nifieras se le iban porgque tenia un caracter medio especial. El
problema que yo tenia con ella era que me agendaba reuniones de
trabajo a las 18:00 con mi jefa y delante de mi jefa me decia:
‘¢lienes algun problema en quedarte hasta las 18:007" y yo le
decia: ‘Si, si tengo, tengo que ir a ver a mis hijos y no puedo
quedarme’. Entonces, cuando ya le sucedi6 a ella, que me contaba
que no podia ir a trabajar por sus hijos yo le decia: ‘¢ Te acuerdas
cuando me agendabas a las 18:00? A ver, agenda ahora a las
18:00’. Al punto que renuncid, no pudo. Y asi como ella, la mayoria

se fue” (Ada: Gerente, 49 afos, 2 hijos de 20 y 17 afios).

Debido a la alta incidencia de este tipo de comentarios, se incluy6 dentro de la muestra
a tres mujeres -Rosemary, Diana y Giovana- que decidieron renunciar a Corpack
porque sentian que “no podian ser mamas” si seguian trabajando en esta compaiiia.
Para empezar, se retomara la historia de Rosemary, la administradora de empresas
de 40 afos, quien tiene un hijo de 8 aflos. Rosemary ingreso a Corpack a los 25 afos
y fue escalando en la pirAmide organizacional hasta llegar a ser gerente. A los 32 afios,
Rosemary sale embarazada de su primer hijo. Como la mayoria de las madres en
Corpack, Rosemary extendio su licencia de maternidad, trabajando hasta el ultimo dia
de su embarazo y afiadiendo los dias de sus vacaciones que tenia disponibles. De esa
forma, logré quedarse en casa con su hijo hasta que este cumplié los 5 meses de edad.

No obstante, ella lo seguia viendo tan pequefio que “no se sentia capaz de dejarlo”.
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Asi, Rosemary renuncié a Corpack justo el dia que tenia que regresar de su licencia

de maternidad.

“‘De hecho, no pude regresar a Corpack, el dia que terminé mi
licencia fui a presentar mi carta de renuncia. Ese dia mi jefe me
preguntd si estaba segura, RRHH me dijo: ‘lo hubiéramos
conversado antes de tomar esa decision’, pero en mi cabeza era
imposible hacer las dos cosas. No conversé con nadie mas mi
decision de renunciar. Muchas personas me reclamaron el hecho
de no haberles contado. Yo creo que fue un tema bien personal, en
ese momento de pronto en ese momento mi decision la tomé sola
porque efectivamente si estaba sola o asi me sentia” (Rosemary:

Gerente, 40 afios, 1 hijo de 8 afos).

Asi, Rosemary tomé la decisidn de renunciar en solitario porque “en su cabeza, era
imposible” ser mama y trabajar en Corpack al mismo tiempo. La “soledad” que
experimentaba Rosemary tenia tres aristas: la falta de apoyo de su pareja, la falta de
una red de soporte y la percepcion de la falta de flexibilidad de Corpack para

compatibilizar ambos roles. En cuanto a la primera arista, ella menciona lo siguiente:

“‘En ese momento, mi esposo estaba sin trabajo y eso agravé el
tema. El siempre ha sido empresario, entonces siempre ha estado
emprendiendo. Recuerdo que el dia en que nacia nuestro hijo, ese
dia llegaba mi esposo totalmente deprimido porque justo habia
guebrado su empresa. No fue un momento compartido en términos
de la situacibn emocional que ambos viviamos y eso marcé mi
abordaje a la maternidad. Especialmente, el primer afio, fui la leona
sola que sale para ver como va a cuidar a su hijo. Todos los planes
cambiaron. De pronto, si es que mi esposo hubiera estado bien, yo
no hubiera renunciado a Corpack porque sabia que él podria cuidar

de nuestro hijo y me hubiera ido a trabajar feliz (suspiros). De
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hecho, mi esposo si se quedaba fisicamente con nuestro hijo, pero
emocionalmente yo sabia que él no se estaba encargando”

(Rosemary: Gerente, 40 afios, 1 hijo de 8 afos).

Ademas de la situacion emocional por la que estaba pasando su esposo, Rosemary
comenta que ella no contaba con ninguna red de apoyo femenina, una condicion que
ella consideraba necesaria para sentirse mas tranquila de dejar a su bebé con una

nana, mientras ella salia a trabajar a la oficina.

“En mi caso, mi mama vive fuera del pais, no teniamos a nadie que
nos ayude y que era una diferencia con las personas que si se
atrevian a volver (a Corpack) porque tenian a la mama, la tia, etc.
Yo no tenia esa red de apoyo. La mama de mi marido no vive en
Lima tampoco. Literal, el enano estaba solo con la nana y para mi
era una cosa de locos la distancia de ir hasta la zona industrial ¢ Y
si pasa algo me voy a demorar 45 minutos o 1 hora en volver a la

casa?” (Rosemary: Gerente, 40 afios, 1 hijo de 8 afos).

La tercera arista que detond la decision de renunciar a Corpack fue la percepciéon de
que la compafia no estaria dispuesta a ofrecerle ningun tipo de flexibilidad para
facilitar la conciliacién de ambos roles. Por tanto, decidié renunciar y buscar un trabajo

“mas flexible”.

“No podia sobrevivir sin trabajar, asi que me dediqué a buscar un
trabajo que me permitiera mas flexibilidad. Es una cosa bien
interesante porque en su momento yo no le hice la pregunta a
Corpack porgue no se me ocurrié que la empresa podria darmelo y
también porque era mas joven y no se me ocurrian hacer esas
preguntas (risas nerviosas), pero si es que hubiera pensado que
era algo que les importaba...de pronto si hubiera hecho la

pregunta...porque tal vez lo Gnico que yo necesitaba era algo de
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flexibilidad al inicio y nada mas porque al final del dia lo que entendi
es que luego me enganché en un trabajo que me daba horarios
flexibles y que todos los viajes eran con mi enano y eso fue todo.
En su momento, me parecié wow, pero lo Unico que yo necesitaba
era escuchar que tendria la posibilidad de llevarlo de viaje porque
al final yo pagaba todo. Luego, ya pensando, sinceramente no sé
si eso no lo hubiera podido hacer en Corpack, de pronto si...”
(Rosemary: Gerente, 40 afios, 1 hijo de 8 afos).

Resulta muy interesante la reflexibn que Rosemary hace en retrospectiva, pues ella
comenta que lo Unico que necesitaba era escuchar que tenia la opcién de esa
flexibilidad. Asi, ella comenta que tal vez ni si quiera hubiera usado ese beneficio, pero
el solo hecho de escuchar que podria usarlo en caso fuera necesario, hubiera

cambiado su decision.

“¢ Qué hubiera cambiado mi decision? De pronto el saber que podia
tener cierta flexibilidad en ese momento. Y de pronto solo el saber
porque tal vez no la hubiera tomado, pero solo la posibilidad de que
exista hubiera sido una diferencia” (Rosemary: Gerente, 40 afios, 1

hijo de 8 afios).

Como se comenté anteriormente, Rosemary tomo la decisién de renunciar en solitario,
sin conversarlo con nadie en la empresa. En este punto, cabe preguntarse ¢qué hizo
qgue Rosemary no pregunte si esa flexibilidad era posible? Es aqui donde se evidencia
cdmo actuan los regimenes morales a modo de “verdades” incuestionables que
enfrenten a la maternidad y el trabajo productivo como fuerzas opuestas e
irreconciliables, incluso haciendo que la maternidad se perciba como un tabu para la
empresa: una “traicion a la empresa” -como en el caso de Clara- o “un tema que
incomoda a la empresa” -como en el caso de Rosemary- como se evidencia en su

narrativa.
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“Hay un sentido de vulnerabilidad que se activa cuando eres madre
y que jamas en mi vida lo habia sentido en otro momento. Yo soy
una persona bien fresca en general, en el sentido de que lo que
necesito, lo pido, pero en ese momento yo sentia que era un pedido
gue no sé si incomodaba, pero que no era adecuado para que lo
gue se esperaba de mi en la empresa. Ese paradigma que no viene
de la empresa, pero que viene...no sé de tus padres...y que esta
metido en tus venas genera esta ‘no pregunta’ en un tema que es
tan importante y que por tu forma de ser lo hubieras preguntado...
&por qué no pregunté? ¢por qué no fui y me senté con Fulanito
para pedirle esta flexibilidad? o con tantas personas con las que
me pude haber sentado ¢por qué no fui y me senté con Zutanito

para decirle: ‘yo quiero esto’” (Rosemary: Gerente, 40 afios, 1 hijo

de 8 afnos).

Rosemary sefiala que el paradigma de “no pedir esta flexibilidad a la empresa” viene
de la crianza que ella recibié en casa y de cdmo desde nifia ha interiorizado estos roles
de género muy marcados donde las mujeres deben dedicarse al trabajo doméstico y
de cuidados, mientras que los hombres deben dedicarse al trabajo productivo y la
esfera publica y los castigos sociales que ella recibia cuando no se ajustaba a esta

“regla”.

“Yo vengo de una familia recontra tradicional. Cuando yo era chica
almorzabamos en una mesa enorme con toda la familia, los 19
primos y el cura de la iglesia a la que ibamos, asi de catdlicos
éramos y habia un juego en la mesa: ‘¢ Qué quieres ser de
grande?’. Pasaban por las primas y decian: ‘Yo quiero ser
profesora’, ‘Yo quiero ser mama’ y la familia decia ‘Bravo, bravo’.
Llegaba mi turno y yo decia: ‘Yo quiero ser como mi papa, quiero
ser empresaria y profesional’ y mi abuela me decia: ‘Pero hijita
épara qué quieres eso? Aprende a cocinar’. Y eso no ha pasado
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hace mucho tiempo, entonces tal vez por eso, a diferencia de todo
lo demas, no exigi mi lugar en ese momento. Tienes el peso de los
constructos antiguos. ¢Cuantas veces en mi vida yo habré dicho
‘No voy a ser mama’ solamente para validar la posicion de querer
ser profesional? Yo senti culpa cuando me embaracé. No sentia la
posibilidad de preguntar si es que podian darme medio tiempo o
una hora mas en la mafiana porque no se sentia apta para hacerlo.
Esta tallado con piedra y sale a relucir cuando nace tu hijo porque
el parto genera una ruptura que quedas expuesto a muchas de las
heridas de tu nifiez. Abordas la maternidad desde el desamparo
porque el esfuerzo fisico y emocional es enorme. Algo que no
conoce la compafiia es la historia de cada uno. Tu vienes de una
familia tan tradicional y machista donde su padre era el Unico que
le permitia ese espacio para desarrollarse. ¢ Por qué crees que sali
de mi casa y me vengo a Lima? Evidentemente, siempre construyo
sobre que en Lima habia més oportunidades, pero era porque en
mi ciudad nunca me iba a dejar ser quien queria ser. Y cuando
rompes con todo esto y te encuentras con la situacidbn mas
vulnerable de tu vida que es la maternidad, regresas a estos
momentos y espacios donde te han formado y te cuestionas si de
verdad no debiste tomar el camino que tomaste” (Rosemary:

Gerente, 40 afios, 1 hijo de 8 afos).

En esta narrativa Rosemary pone en relieve lo duro que es reconocer y enfrentarte a
estos regimenes morales que se forjan des de la nifiez, desde la casa, pero que se
van fortaleciendo conforme pasan los afios y llegas a instituciones como las
corporaciones en donde también se enfatiza la disociacion del mundo de cuidados y
el mundo productivo y como la eleccion de uno de ellos automaticamente te pone
contra el otro y te transforma en un detractor o traidor que no merece consideraciones
y te empuja a abandonar por la “puerta trasera”. Actualmente, Rosemary trabaja en

una empresa mas pequefia que le permite manejar sus horarios por ella misma.
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La segunda historia pertenece a Diana. Ella tiene 41 afios y estudié administracion de
empresas. Esta casada con Martin con quien tiene un hijo de 16 afios. Diana trabajo
en Corpack durante 4 afios -desde el 2010 hasta el 2014- ocupando el cargo de
gerente. A los 6 meses de recibir un ascenso como cabeza del area de Finanzas, ella
decidié renunciar a la compafia. Diana queria tener un segundo hijo, por eso se
sometid a varios tratamientos de fertilidad durante 4 afios, cuando su hijo mayor tenia
11 afios, pero no lograba salir embarazada. Ella sentia que el estrés del trabajo era un

obstaculo para lograrlo.

“‘En mi dltimo afio en Corpack, estaba con un tratamiento de
fertilidad y a veces pedia permiso para llegar tarde porque tenia
gue ir a que me hagan algun test o que me pongan alguna hormona
porque, cuando estas en esos tratamientos, hay periodos en los
que tienes que ir todos los dias a que te hagan ecografias o que te
pongan alguna ampolla. Y eso si me tenia estresada porgue tenia
gue ir y cumplir con el tratamiento médico, pero a la vez estaba
pensando en el trabajo, en los mails que no habia mandado, en la
gente que me escribia porque los mails iban llegando ademas de
gue tuve muchos viajes de trabajo. En ese mismo periodo, me
ascendieron y cambié de jefe (...). Entonces, tenia que conocerlo,
adaptarme, le dedicaba muchas horas de preparacion antes de
entrar a las reuniones porque tenia que aprender del area nueva

que absorbi” (Diana: Gerente, 41 afios, 1 hijo de 16 afios).

El proceso de decisidén que llevd a Diana a renunciar tiene varios elementos en comuan
con la historia de Rosemary como la falta de apoyo de su pareja y la percepcion de la
falta de flexibilidad de la compafia que la llevé a tomar la decision en solitario, pero
Diana incluye dos nuevos elementos: el punto de vista de su médico tratante sobre el
declive de su fertilidad y la asesoria de una psicologa que influyé en su decision de

priorizar la maternidad por encima de su desarrollo profesional en Corpack.
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“Fue bien dificil tomar la decision de renunciar. Fui al psicélogo 3
meses para tomar la decision. Estaba en una revision de mis planes
de vida, tenia 35 afos, pero ya el médico me habia dicho que en
mi curva de ovulacion mi cuerpo era el de una mujer de 40 o 42
afos. Pasé por varios tratamientos, desde los mas béasicos hasta el
in vitro. Tenia muy poquitos ovulos, entonces las chances eran bien
bajas. Entonces, uno de mis planes era quiero tener un segundo
hijo, el otro de mis planes era vivir en el extranjero y el otro de mis
planes era quiero desarrollar mi carrera. Entonces, me fui a la
psicéloga tratando de ordenar las prioridades. ¢Por qué no todo
junto? Lo que pasa es que eran medio antagonicas. Tener un bebé
y mudarte ahi nomas a otro pais no era facil. Entonces, si quiero
tener un bebé, tengo que quedarme al menos 5 afios en el pais
hasta que este nifio esté un poco grande para poder moverme. Y
ahi elegi tener al nifilo. Cuando llegdé ese momento, yo ya llevaba 3
afos en el tratamiento de fertilidad, casi todos mis afios en Corpack
yo estuve en tratamiento de fertilidad” (Diana: Gerente, 41 afios, 1

hijo de 16 afios).

Diana refiere que, en se momento, sentia que los planes que tenia para su vida eran
antagonicos y la vision de los otros reforzaba esa vision de que era necesario elegir y
priorizar porque era imposible hacerlo todo. Empezando por su pareja, Diana comenta
que cuando le comentdé a su esposo que la habian ascendido en Corpack, este
reacciono con desconcierto porque para él el hecho de querer un segundo bebé era

“iIncompatible con su nuevo rol profesional”.

“Ese ultimo afio, con el ascenso, empecé a tener problemas con mi
esposo porque me decia: ‘es incompatible tu nuevo rol con esa
cantidad de horas de trabajo, de viajes y ¢asi quieres salir

embarazada? Si ahora no tienes tiempo con un hijo, con esas
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mayores responsabilidades, no lo vas a poder manejar’. Ese era su
punto. El me presionaba. Es mas, el dia que le conté: ‘oye, te
cuento que me han ascendido’ (con voz de emocion y felicidad), él
me dijo: ‘¢ y has aceptado? No puedo creerlo’. No porque era algo
malo, sino porque no era compatible. Nosotros dos ya teniamos
una historia porque cuando mi hijo tenia 6 meses, yo empeceé a
trabajar para una agencia y me quedaba a veces hasta la 1:00 de
la mafiana y quien se soplaba todas las madrugadas era él.
Entonces, me dijo: ‘vamos a repetir lo que ya hemos pasado con
nuestro hijo, no, no, no’. Le parecié muy apresurado que yo no
pensara en si me convenia un ascenso o no y haya aceptado tan
alegremente. Teniamos estas fricciones” (Diana: Gerente, 41 afios,
1 hijo de 16 afios).

El punto de vista de los expertos reforz6 la posicion de su esposo, pues el médico ya
le habia advertido que su capacidad ovérica estaba en declive, lo cual generé mucho
temor en Diana. Ante esa situacion, la psicéloga terminé de influir en la decisién de

Diana, quien finalmente optd por abandonar la empresa.

“Por mi lado, mi preocupacién iba mas por lo biolégico porque el
médico ya me habia dicho que estaba en el limite, que estaba muy
mayor. Entonces, la psicéloga me dijo: ‘¢, de qué te vas a arrepentir
mas? ¢ de no haber podido tener un hijo porque los tratamientos no
funcionaron por el estrés del trabajo? o ¢de haber dejado un
trabajo?’. Entonces, obviamente, me hubiera arrepentido mas de
no haber intentado todo lo posible por haber tenido un hijo. Ahora,
en retrospectiva, yo creo que no fue una buena pregunta de mi
psicologa (...). Mi psicologa influyé mucho en mi. Ella era una
amiga de la familia que nos conoce muy bien y creo que ya estaba
aburrida porque ya eran muchas sesiones dandole vueltas al

mismo tema. Al final, ella me dijo: ‘no deberia decirte esto, pero si
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fuera tu, yo escogeria tener a mi hijo’, pero tal vez si hubiera
conversado con otras mujeres con otras perspectivas, no de mi
psicologa, no de mi marido, sino de una mujer que trabaja y que
quiera desarrollar su carrera en la empresa...tal vez la salida
hubiera sido no escoger ¢por qué tienes que escoger? No sé”

(Diana: Gerente, 41 afos, 1 hijo de 16 afos).

Al igual que Rosemary, Diana toma la decision de renunciar sin conversarlo con nadie

de la empresa.

“(..) yo también tomé mi decision sola sin conversar con nadie en
la compafiia. Simplemente, fui donde mi jefa y le dije: ‘renuncio’. Y
ella me debiod haber visto tan segura de la decisidn que ni si quiera
hubo un espacio para conversar. Mira que le pagué a alguien para
discutir el tema durante meses y no conversé con nadie dentro de
la empresa. ¢ Qué hubiera podido hacer Corpack para retenerme?
La diferencia hubiera sido hablar y me hubiera ayudado un plan
completo. Era mucho, tuve 3 jefes en poco tiempo, un nuevo rol,
viajes de trabajo, tratamiento de fertilidad, mi marido que me
fastidiaba por el hijo actual y por hijo futuro, era mucho...era
inmanejable. Tal vez alguien que me hubiera dado una perspectiva
diferente que me diga: ‘en todas estas prioridades, dénde estas tu
y tu desarrollo profesional? Lo que tu deseas, tu solita...porque ahi
esta lo que quieren de ti en tu jefe, lo que quiere de ti tu marido, lo
gue quiere de ti tu médico tratante, pero ¢,qué es lo que quieres ta
profesionalmente? ¢ cuales son tus suefios? Y te zurras en todo lo
demas’. Me falté una conversacion con esa perspectiva y un plan
de como equilibrarlo porque al final lo que me faltaba era
tiempo...tiempo y bajarle al estrés” (Diana: Gerente, 41 afos, 1 hijo

de 16 afos).
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Diana renuncié a Corpack, pero no logré tener el segundo hijo-a que anhelaba.
Actualmente, vive en Estados Unidos junto a su esposo, quien esta haciendo un
doctorado y a su hijo. Diana logré conseguir empleo en el pais donde hoy radica y

trabaja para una empresa como gerente.

Finalmente, la tercera entrevistada que renuncié a Corpack es Giovana. Como se
comentd anteriormente, Giovana, quien tiene 34 afios, estudié administracion de
empresas y ocupaba el cargo de contribuidora individual en Corpack, es la ejecutiva
gue se convirti6 en madre mas joven. A los 22 afios, se enter6 de su embarazo no
planificado y cuando se lo comenté a su pareja decidieron que no seguirian juntos. En
esa época, Giovana recién habia terminado la universidad y estaba haciendo sus
practicas profesionales en una pequefia empresa. Cuando sus empleadores se
enteraron de que estaba embarazada, dieron por finalizado su convenio de préacticas.
No obstante, dos meses mas tarde, volvieron a llamar a Giovana para que ocupe un
puesto permanente y ella aceptd, sin embargo, solo permanecié un mes en ese

trabajo:

“Mi hijo tenia un mes y me ofrecieron un trabajo estable. Acepté
porque después no se me iba a presentar otra oportunidad asi, pero
no duré porque mi hijo estaba super chiquito y él no toleraba el
biberdn, queria que le dé teta todo el dia. Mi hijo lloraba y mi maméa
me llamaba por teléfono y me decia: ‘Es inviable, el bebé solo llora
y llora y no se cansa de llorar, escucha cémo llora tu hijo ¢ Cémo
puedes estar asi?’ Y yo me sentia super culpable. Y yo le decia:
‘Mama, es que tengo que seguir porque después no voy a poder
conseguir otro trabajo y necesito crecer’. Y mi mama me decia:
‘Pero ¢,no te da pena tu hijo que llora y llora?’. Tuve que renunciar
para cuidarlo y estuve con él hasta que cumplié 9 meses” (Giovana:

Contribuidora individual, 34 afios, 1 hijo de 12 afios).
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La culpa de Giovana se exacerbaba debido a los reclamos de su madre, quien incluso
acercaba el teléfono para que escuche llorar a su hijo. Esta situacion hizo que
finamente ella renuncie. Casi un aflo después, Giovana encontré trabajo en una
empresa de un rubro que le interesaba mucho para su desarrollo profesional, pero la

culpa la siguioé persiguiendo:

“Luego, entré a otra empresa que me ofrecia linea de carrera y
puse a mi hijo en una guarderia que estaba cerca de ahi. Yo dejaba
a las 9:00 y lo recogia a las 19:00. Cada vez que iba a recogerlo,
me sentia culpable porque era el Ultimo nifio al que recogian. Una
vez, hubo un problema con un proyecto y tuve que quedarme hasta
mas tarde en el trabajo y cuando llegué mi hijo ya estaba dormido.
Se me partio el corazén, me senti super culpable. A partir de ahi,
dije: Cuando tenga méas chamba, igual lo recogeré y lo llevaré con
mi mama para que se quede con ella’ porque se debid sentir super
mal, abandonado, triste, qué sé yo” (Giovana: Contribuidora

individual, 34 afios, 1 hijo de 12 afios).

Asi pasaron los afios, hasta que su hijo cumplié 5 afios y empez6 a tener problemas
de conducta (rebeldia, hermetismo). La psicologa del colegio le dijo que se debia a
que sentia mucha falta de autoridad de su parte, lo cual exacerbdé nuevamente los

sentimientos de culpa y angustia de Giovana y termin6 renunciando nuevamente.

“‘Hubo un afio que dejé de trabajar para dedicarme a mi hijo que
tenia 5 aflos y estaba super rebelde, era hermético, tenia un
caracter terrible. Una de las cosas que me habia dicho la psicéloga
del colegio es que sentia mucha falta de autoridad de mi parte. Mi
esposo y yo todavia no habiamos regresado y tampoco
frecuentaba tanto a mi hijo. Entonces, yo no estaba en la casa y
tampoco su papa. No tenia la calidad de vida y tiempo que me

hubiera gustado darle a mi hijo. Estaba frustrada conmigo misma.
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Eso hacia que él expresara sus sentimientos con la rebeldia. Decidi
dar un paso al costado para dedicarme full a mi hijo. Estuve todas
las vacaciones con él, me pareci6 bien chévere, una época super
bonita, valoré un montén el tiempo que compartia con él. Yo lo
llevaba a vacacional, yo lo recogia, yo le habia cocinado y a él le
encantaba que yo le cocinara porque siempre trataba de hacerle
sus platos favoritos. En la tarde, saliamos al parque a jugar futbol
o algo. Como él estaba yendo a terapia psicologica, la psicologa
me mandd a hacerle un horario y yo trataba de hacer que respete
su horario y en verdad mi hijo mejoré un montén. Mi principal
preocupacion, mas alld de que me sentia culpable porque no
compartia tiempo con él, era mas pensando en la formacion que yo
le estaba dando sobre cémo iba a ser construir su autoestima
porque finalmente toda la autoestima del nifio esta basada en sus
primeros afios de vida. Yo tenia mucho miedo de que no esté
haciendo las cosas bien y que eso afecte su personalidad, su
caracter, sus emociones. Fue mucho miedo de que no estuviera
haciendo las cosas bien y por eso queria dedicarle tiempo a mi hijo.
En Corpack, fue similar, pasas tanto tiempo en la oficina que al final
decidi buscar aun trabajo como freelance para manejar mejor mis
tiempos” (Giovana: Contribuidora individual, 34 afos, 1 hijo de 12

afnos).

Luego de estas experiencias, Giovana concluye que la maternidad para ella representd
un claro obstaculo en su linea de carrera. Primero, retrasé su crecimiento profesional
y luego la empuj6 a salir del mercado laboral mas de una vez. El caso de Giovana
resulta muy interesante porque no solo ejemplifica el sentimiento de culpa que se
genera en las madres cuando sienten que sus hijos sufren a causa de su falta de
dedicacion, sino también coOmo se exacerba con la presion social que reciben por parte

de las figuras de referencia mas importantes -su propia madre- y los consejos de
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expertos que también se basan en la ideologia de la maternidad intensiva (Hays,
1996).

8.5.Las madres no llegan a los puestos directivos mas altos

La suma de creencias y comportamientos anteriormente descritos que se activan
cuando estas mujeres se convierten o sienten el deseo de ser madres (disminucién de
la inversiéon de tiempo y energia en su desarrollo profesional, rechazo de puestos de
mayor responsabilidad y renuncias) genera una pérdida de talento dentro de la
organizacion y contribuyendo a la poca representatividad femenina entre los puestos

directivos mas altos de la organizacion (Collins, 2019).

El trabajo de Alvarez (2017) en madres espariolas con trabajos remunerados encontro
gue uno de los regimenes morales que gobernaba la relaciébn entre maternidad y
trabajo era la idea de que una madre es automaticamente considerada una mala
trabajadora. En esta investigacion, se constata que no todas las madres sienten que
son malas trabajadoras. Incluso, muchas gerentes se perciben a si mismas como “muy
buenas en su trabajo” y hasta mejores que los hombres para el nivel organizacional en
el que se encuentran. No obstante, la barrera llega cuando se habla de los puestos
directivos mas altos de la organizacion (VP’s y sobre todo CEO). En ese nivel
jerarquico, el regimen moral que subyace a todas las entrevistadas -con o sin hijos-as-
es que las madres no pueden llegar a ocupar los puestos directivos mas altos de la

empresa.

Este regimen moral se asocia a dos factores concatenados. La compaiiia -a través de
algunos de sus lideres hombres- transmite la idea de que las madres son
"extraordinarias segundas” al reforzar sus habilidades de responsabilidad,
organizacion, motivacion para sacar los proyectos adelante, etc. Sin embargo, emiten
comentarios o actitudes que vetan indirectamente a las mujeres -y aun mas a las

madres- cuando estas buscan alcanzar puestos que las pongan en su mismo nivel.
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Ello genera que varias mujeres interioricen y consideren como “verdad” que las madres

no pueden ocupar los puestos mas altos de la organizacion.

En ese sentido, durante la observacion participante, se registré una conversacion con
un lider de area. Gerénimo acababa de salir de entrevistar a Giovana para el puesto
de contribuidora individual dentro de su equipo. Giovana fue madre a los 22 afios por
un embarazo no planificado y decidio sacar adelante a su hijo sola porque decidié no
continuar con su pareja. Ante este relato, Gerénimo quedé encantado y la calificé como

“una madre luchona”.

“‘Me encanta para el puesto porque la veo como una madre
luchona. Si a mi me dan a elegir entre dos personas para que me
reporten: un hombre y una mujer...que tienen el mismo nivel de
competencias y habilidades, yo elijo a la mujer porque las mujeres
trabajan mas... tienen que esforzarse mas para conseguir lo que
quieren mas que los hombres. Los hombres son siempre mas

huevones” (Gerénimo: Lider, 47 afios, sin hijos-as).

Sin embargo, las actitudes de los hombres cambian cuando las madres apuntan a

puestos de su mismo rango jerarquico.

“Muchas veces, las madres sabemos que somos chanconas®,
ordenadas y unas excelentes asistentes. Nunca nos imaginamos
jalando una silla y sentandonos al lado de nuestros jefes hombres.
Somos extraordinarias segundas para ellos. Por ejemplo, mi jefe
me veia como su hija profesional. Sabia que, si me daba algo, lo
iba a estudiar super bien, lo iba a presentar cuadradito,
impecable...chancona pues. Me tenia super bien considerada,

pero era su hija profesional, no me veia como su par y menos como

5 EI término chancona, en Perd, se refiere a una persona extremadamente estudiosa, responsable y aplicada.
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su jefa. Cuando pasaron los afios y lo alcancé, su trato conmigo
cambio y de lo amable que era empez6 a verme por debajo de su

hombro” (Rafaela: Lider, 49 afios, 3 hijos-as de 27, 26 y 5 afios).

En linea con lo comentado por Rafaela, Ada también se autocalifica como una “muy
buena trabajadora”, pero comenta que una de las barreras por las cuales no le otorgan
un ascenso es que la compaiiia prefiere tener a hombres en los puestos directivos mas

altos como se evidencia en este fragmento de la entrevista:

Ada: “Puede que yo me tenga que ir mas temprano de la oficina
para estar con mis hijos-as. Si tu lo comparas con un hombre, el
hombre puede dar mas tiempo, pero ese tiempo no necesariamente
significa que el hombre es mejor ¢no? Porque si no, ¢doénde esta
la igualdad? Ahora yo si creo que hoy en dia las empresas hablan
mucho de igualdad, pero hacen poco. Hace un par de afios, que no
creo que haya cambiado mucho, hice un conteo de los directores
en esta empresa, en ese momento, 17% eran mujeres y 83%

hombres. Entonces, yo digo ¢ dénde esta la igualdad?”.
Entrevistadora: “¢Por qué crees que pasa eso?”.

Ada: “Porque el mundo es machista porque el grupo al que
pertenece esta empresa también lo es y quiza los duefios también.
Siempre estan hombres, hombres, hombres. Ponte a pensar, uno
de los dueiios tiene 2 hijos: hombre y mujer. La mujer no trabaja y
esta con sus 4 hijos, pero el hombre si. Cuando tu te fijas en el
mando medio, si hay un monton de gerentes mujeres, pero cuando
ascienden a alguien, ascienden a un hombre. Todas esas mujeres
les hacen la chamba a los hombres. Y cuando se abre una vacante

en un puesto alto, ponen a otro hombre ¢Acaso no hay gerentes
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mujeres buenas para ascenderlas? Obvio que hay, pero no,

trajeron a un hombre de otra empresa para ocupar ese puesto”.

Entrevistadora: “¢ En qué crees que piensan los jefes cuando tienen

gue decidir un ascenso?”.

Ada: “Quiza pueden pensar que el hombre puede dedicarle mas
horas al trabajo versus una mujer que tiene hijos-as. Ponte a
pensar, los vicepresidentes casi todos son hombres y solo hay dos
mujeres. Nunca ha habido un gerente general de esta compafia
gue sea mujer. Hace 3 afos, estuve en una reunién donde el
gerente general dijo: ‘bueno, yo si creo que, de repente de aqui a
unos 10 afos, puede haber una gerente general mujer en esta
empresa’. Yo dije: ‘ah qué bacan que piensen que puede haber una
mujer en la gerencia general en el futuro’, pero ¢por qué en el
futuro? ¢por qué no ahorita? Te das cuenta de que sigue ahi el
machismo. Por un lado, me gusté el comentario, pero por otro no
me gustd por los timings ¢ de aca a 10 afios la mujer recién va a
evolucionar? Quiza lo dijo porque no tiene a alguien mapeada
ahorita dentro de la compafiia, pero también te puedes traer a
alguien de otra empresa como se lo trajeron a él ¢,no? Yo creo que
mucho dicen y poco hacen” (Ada: Gerente, 49 afios, 2 hijos-as de
20 y 17 afos).

Ada continla comentando sobre su propia experiencia como gerente y las barreras
gue percibe para que la asciendan a un puesto de lider. Durante los 20 afios que ha
trabajado en Corpack, ha obtenido muy buenas evaluaciones de desempefio y es una
de las que tiene las mejores calificaciones en clima laboral. Dentro de su area, se ha
abierto 3 veces la vacante que le corresponderia a su siguiente nivel, pero esas 3

veces la han cubierto trayendo a un hombre de otra empresa.
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“Por ejemplo, mi caso, yo tengo 20 afios en la compafiia, todos los
afios me he sacado muy buena nota en mi evaluacion de
desempefio, todos los afios he tenido la mejor evaluacion de clima
laboral, pero no ascienden porgue hay cosas subjetivas. Me dicen:
‘No, que no tiene vision estratégica’. Puta madre, un monton de
veces les he dicho a los negocios: ‘Hay que hacer esto, hay que
hacer lo otro’ y lo hacen y les trae super buenos resultados, pero
no...segun ellos, no tengo vision estratégica. Hago analisis super
buenos y los VP’s hombres se los llevan y ellos los presentan en el
directorio. Y siempre crece un hombre. Me han puesto a 3 jefes
hombres y ninguno lo hizo bien. Te apuesto que yo lo hacia mejor
gue ellos con lo que soy yo de ordenada, planificada, de empujar
el coche, pero bueno...después de tantas veces que no me han
considerado, yo ya me cansé de pedirlo y ya me quedo tranquila en
mi zona de comfort” (Ada: Gerente, 49 afos, 2 hijos-as de 20y 17

afnos).

De esa forma, este régimen moral de que las madres no ocupan los puestos directivos
mas altos de la organizacion produce ideas que funcionan como “verdades” que son
respaldadas por las instituciones -empresas, sistema educativo, instituciones
religiosas- y autoridades -lideres hombres de la compafiia- consideradas competentes
para confirmar esa “verdad”. Dichas autoridades utilizan diferentes estrategias de
intervencién para moldear las racionalidades de las mujeres para que encarnen y
reproduzcan esas “verdades”. Asi, muchas mujeres han interiorizado esta “verdad”
como en el caso de Ada, quien ya dejo de ejercer presion para pedir el ascenso que
sentia que le correspondia y asi restringieron su participacién en la fuerza laboral para
gque asuma su posicion de “extraordinaria segunda”. Asi, como comenta Hays (1996),
este régimen moral sirve a los intereses de los mismos hombres porque los libera de
cuidar a los hijos-as y, sobre todo, de la competencia de las mujeres y las madres en

el mercado laboral, ya que la mayor implicacién con la vida doméstica les resta tiempo
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y energia para competir con ellos por las posiciones mas lucrativas de la escala

profesional.

Por otro lado, este régimen moral también influye en las decisiones reproductivas de
las mujeres como aquellas que deciden retrasar la maternidad como menciona Maritza

comentando el caso de la Unica VP que es madre de un nifio en la compafia.

“‘Cuando mas se necesita un mensaje de la compafia de que ‘al
ser madre no te pierdes oportunidades de crecimiento’ es cuando
eres mama al inicio de tu carrera porque te vas de licencia de
maternidad cuando eres contribuidora individual, llegas y los que
eran tus pares ya fueron ascendidos a gerentes. Si Maria ahora
gue es VP quiere tener trillizos, no pasa nada, ya esta, ya hizo su
lugar, el problema es que al inicio sientes que te pierdes mas cosas”

(Maritza: Lider, 50 afos, 2 hijos-as de 21 y 16 afios).

Debido a este régimen moral, incluso algunas mujeres sin hijos-as entrevistadas
comentaron gue retrasaran la maternidad e incluso algunas, como Dalila, “eligen” no
tener hijos-as para no “arruinar” su carrera profesional, pues tal como comenta Marre
(2009), una de las principales causas de la infertilidad estructural es la inequidad en el
mercado laboral.

“Yo estudié en una universidad en la que nos forman leyendo un
montdn de estudios sociolégicos, de entender como es la realidad
laboral peruana de las mujeres y hay bastantes estudios que
sostienen que los hijos son un problema para el ascenso laboral de
las mujeres. Si bien hay casos aislados de mujeres que te podrian
decir: ‘no, yo tuve un hijo, me fue excelente, soy VP’...la mayoria
de las mujeres no estamos en esas mismas circunstancias para

poder afrontar eso. Entonces, ni fregando voy a dejar que un hijo
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arruine mi futuro profesional” (Dalila: Contribuidora individual, 28

afos, sin hijos-as).

Como se mencioné anteriormente, la OIT (2019) sefala que la brecha salarial por
maternidad se explica, en parte, por las conductas que realizan las mismas mujeres
por priorizar la crianza de sus hijos-as: abandonar su empleo, interrumpir su periodo
de trabajo (lo cual podria conllevar a un estancamiento o deterioro de sus habilidades
técnicas o funcionales) (Adda et al., 2017), reducir horas de trabajo o migrar a empleos
o puestos mas “flexibles” con la vida familiar, los cuales usualmente son peor pagados.
Inclusive, algunos estudios sefialan que el solo deseo de tener hijos-as, afecta el tipo

de carrera, puesto o tipo de compafiia que una mujer elige.

8.6.La perspectiva de los hombres

Considerando que existe un 80% de presencia masculina en el nivel organizacional
mas alto (lideres que toman las decisiones sobre las lineas de carrera de los
trabajadores-as), en este apartado, se analiza la perspectiva de los hombres sobre dos
temas: el impacto de la paternidad en su desarrollo profesional y el impacto de la
maternidad en el desarrollo profesional de las mujeres. En cuanto al primer tema,
contrariamente a la narrativa de las madres, todos los padres entrevistados afirmaron
que el hecho de tener hijos-as no tuvo ningln impacto negativo en su desarrollo
profesional. Incluso, varios reconocieron que el hecho de tener hijos-as los impulsé a
querer crecer mas rapido en la piramide organizacional y a desarrollar nuevas

habilidades de liderazgo como la empatia.

Con respecto al segundo tema, la mayoria de los hombres reconoce que, para las
mujeres, el tener hijos-as impacta negativamente en su desarrollo profesional, pero se
normaliza atribuyéndolo a que dicho impacto nace de una decision personal de las
mujeres, quienes “naturalmente” prefieren pasar mas tiempo con sus hijos-as versus
pasar mas horas en la oficina. Bajo este supuesto, subyace la idea de que las madres

son trabajadoras menos comprometidas que los hombres.
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El bonus de paternidad en Corpack

Ninguno de los padres entrevistados experimentd un impacto negativo ante el hecho
de tener hijos-as. Incluso, algunos de ellos consideran que la paternidad aporté
positivamente a su desarrollo profesional. Esta situacion se encuentra alineada a lo
propuesto por Kleven, Landais y Sggaard (2019), quienes encontraron que las carreras
laborales de las mujeres y los hombres evolucionan en paralelo hasta el nacimiento de
su primer hijo-a, evento a partir del cual divergen bruscamente y no vuelven a

converger.

Asi, la llegada de los hijos-as penaliza la carrera laboral de las mujeres, mientras que
los hombres no ven afectado su desarrollo profesional (Kleven et al., 2019). Incluso,
en algunos casos, recibirian un incremento salarial del 6% tras tener a su primer hijo-
a, lo cual recibe el nombre de “bonus por paternidad” (Navarro, 2017). Este “bonus por
paternidad” se asocia a dos hechos. En primer lugar, los empleadores incrementan su
salario de los trabajadores hombres basados en la premisa de que ellos son el sostén
econdémico de sus familias. En segundo lugar, los empleadores asumen que los padres
trabajardn mas horas y seran mas responsables y comprometidos que los hombres sin
hijos-as, ya que deben llevan esa nueva responsabilidad sobre sus hombros (Munsch,
2016). Si bien estos entrevistados no relacionan directamente la tenencia de hijos-as
a incrementos salariales, si la asocian a haber sentido un mayor afan de crecimiento
qgue los impulsé a buscar mas activamente oportunidades de movimientos de puesto
0 ascensos a posiciones con una mayor remuneracioén econémica para asegurarse de

que “a sus familias no les falte nada” como en el caso de Tofo.

Tofio tiene 38 afios y estudié administracion y marketing. Tiene 1 afio trabajando para
Corpack como gerente. Su puesto requiere que Tofio viaje minimo 2 veces al mes y
cada viaje le toma entre 4 a 5 dias. Esta casado con Mariana (36 afos) con quien tiene
una hija de 5 afos. Mariana trabajaba como gerente para una empresa de transportes,

pero renuncio cuando su hija cumplié 2 afios para cuidar de ella. Actualmente, Mariana
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tiene un trabajo a tiempo parcial, creando su propia marca de ropa, lo cual le permite
tener mayor flexibilidad con sus tiempos y poder cuidar de la nifia sin cefiirse a los

horarios de oficina.

Ante la pregunta de que si su desarrollo profesional se habia visto impactado con la
llegada de su hija, Contrariamente a la narrativa de las madres, quienes sefalaron que
la maternidad ralentiz6 su desarrollo profesional, Tofio menciona que el nacimiento de

su hija produjo en él una mayor presion por acelerar su crecimiento profesional.

‘La paternidad si tiene un impacto en tu desarrollo profesional
desde el hecho de que te vuelve un poco mas ansioso en términos
de crecer: se viene el colegio, se viene la presion econdémica del
nifio (...). Bueno, no sé si la palabra ‘ansioso’ es adecuada, pero
yo creo gque es un impacto positivo porque buscas crecer, pero
sacandote la mugre. Yo creo que la palabra responsabilidad toma
otro matiz, es como que ya no es la responsabilidad para ti, para
vivir td. Si fuera para mi, vivo en cualquier lado, con quien sea, pero
ahora ya tienes un hijo, entonces todo ese crecimiento no va a ser
para ti sino va a ser para entregarlo” (Tofio: Gerente, 38 afos, 1

hija de 5 afios).

Cuando se le pregunta a Tofio si es que la paternidad trajo consigo algun impacto
negativo en su carrera profesional, €l rechaza esta afirmacién contunde e
inmediatamente. Incluso, sefala que el hecho de tener una hija lo ayudé a desarrollar
ciertas habilidades de liderazgo como “subir su nivel de empatia” y “entender a las

mujeres mucho mas”

‘No he sentido ningun impacto negativo en mi desarrollo
profesional desde que soy papa. Mas bien, hay un montén de cosas
gue aprendes como paciencia o sube tu nivel de empatia, mi nivel

de comprender de entender mas all4 de la posicién o la persona,
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entender y tratar de poner en su lugar. Eso me ha sumado. Incluso
me ha sumado mucho mas porque me ha hecho entender a las
mujeres mucho mas porque mi esposa estd embarazada y es un
torbellino emocional y ademas del hecho de tener que criar a una
mujer, me quita un montén de paradigmas y machismo aprendido
gue he tenido. No me puedo poner en los zapatos de una mujer,
pero en general me ayuda. Es la primera vez que tengo una jefa
mujer y el hecho de vivir con mi esposa, su proceso de embarazo
y que las emociones sean picos y te lleve a los extremos te hace
descifrar mejor. También he trabajado con puros hombres y la
dindmica es recontra distinta: ‘haz esto’, ‘haz el otro’, ‘ponte las
pilas’, ‘desahuévate’ y ya...no pasa nada. En cambio, ahora tienes
gue cuidar mas tus palabras, todas son mujeres y yo soy el unico
hombre en el equipo y a veces me tengo que ir al quite room (risas).
Tengo que...nuevamente, el ejercicio de empatia es super fuerte
para no herir susceptibilidades. jImaginate! {Son como 8 mujeres!
No todas tienen su period el mismo dia (risas). Estoy bromeando,
pero, en verdad, es un ejercicio de empatia versus los hombres.
Los hombres somos mucho mas parecidos entre nosotros que las
mujeres entre ellas porque cada una es totalmente distinta y los
lideres tenemos que entender y tratar de liderar individualmente”

(Tofo: Gerente, 38 afios, 1 hija de 5 afios).

Tofio menciona que para él es mucho mas facil trabajar con hombres que con mujeres.
Uno de los sustentos que utiliza Toflo es que las mujeres son mas susceptibles y
emocionales, caracteristica que €l asocia con su periodo menstrual. Este hallazgo esta
alineado a la ultima encuesta “Equidad de Género en las Empresas”, en donde el 18%
de ejecutivos peruanos estuvo de acuerdo con la frase “las jefas mujeres suelen ser
mas emocionales al momento de tomar decisiones que los jefes hombres” (Ipsos Perd,
2022b). Asimismo, durante la observacion participante, también se han registrado este

tipo de comentarios por parte de otros lideres, sacando a relucir estereotipos de
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género que perjudican la linea de carrera de las mujeres como se aprecia en la

siguiente conversacion:

Lider 1: “Oye, ahora todos tus reportes son todas mujeres ¢no?”.

Lider 2: “Si, pero ya tengo que balancear el equipo. Son
demasiadas mujeres, me van a volver loco (risas). Ya contraté los

reemplazos de Maria y Flor. Los dos son hombres”.

Lider 1: “Claro, ya es demasiada emocionalidad en un solo equipo

(risas)”.

Como se coment6 anteriormente, el primer estudio de “Equidad de género en las
empresas” (Ipsos Perl, 2018), encontré que 7 de cada 10 empleados-as creen que
hay igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres dentro de la empresa y son
justamente los hombres de los niveles jerarquicos mas altos los que tienen mayor
percepcion de igualdad. Efectivamente, cuando se realiza la pregunta directa sobre si
existen oportunidades de igualdad entre hombres y mujeres dentro de Corpack, la
mayoria de los hombres entrevistados respondid afirmativamente porque, como
sefala Collins (2019), se quedan en el primer nivel de informacién, en donde las
personas declaran conscientemente informacion “honorable” acerca de ellas mismas,
en las que resaltan actitudes y comportamientos alineados con las expectativas
sociales de la cultura dominante como el sefialar que, tanto hombres como mujeres,
tienen las mismas capacidades para crecer dentro de la compafia, alineada a los
discursos socialmente deseables de igualdad. No obstante, el andlisis de los niveles
de informacién mas profundos como las bromas (“no todas tienen su period el mismo
dia” o “son demasiadas mujeres, me van a volver loco”), revelan estereotipos de
género que efectivamente perjudican la linea de carrera de las mujeres, sobre todo
cuando estos comentarios son hechos por personas que tiene injerencia directa en la
toma de decisiones de seleccion, atraccion y retencion de talento dentro de la

compaifiia.
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La segunda historia que se revisara es la de Nicolas (40 afos), quien lleva 20 afios
trabajando para Corpack y actualmente ocupa un puesto de liderazgo. Esta casado
con Martha con quien tiene 2 hijos de 8 y 5 afios. Martha (38 afios) trabajaba como
gerente en una empresa de consumo masivo, pero renuncio cuando Nicolas acepto
una oferta labora en otro pais. Afios mas tarde, Martha inici0 su negocio propio,
abriendo una tienda de papeleria. Sin embargo, Nicol4s tuvo otra oferta laboral para
mudarse a otro pais y Martha cerré su emprendimiento. Ahora ella se dedica al

cuidado de los nifos-as.

Nicolds menciona que su rutina en Corpack es bastante intensa, iniciando a las 9:00
y terminando mas de las 19:00. El aclara que una de las motivaciones mas grandes
gue lo impulsa a trabajar de esa manera es el poder dar a sus hijos-as “algo mejor de
lo que él tuvo”, haciendo referencia a darles la estabilidad econémica que su padre no

le pudo dar a él cuando era adolescente.

“No es que me enfoco a trabajar porque soy workaholic, me enfoco
a trabajar porque tengo una motivacion: que mis hijos tengan algo
mejor de lo que yo tuve y eso me tiene (golpea su mano con
rigidez). No todos tienen que saber el pasado de cada uno, pero yo
en alglin momento vi a mi papé pasarla muy mal. Mi papa me tuvo
grande cuando tenia casi 50 afios después de gobierno militar
donde habia perdido un montén de cosas, luego con Alan Garcia
con hiperinflacion, mi papa con 60 o 65 afios no tenia fuerzas para
levantarse. Y mientras yo crecia, mi papa iba perdiendo ahorros.
Era inverso: yo crecia y la cuenta de ahorros de mi papa se iba al
suelo porgue no generaba ingresos. Era una persona mayor que
habia salido del circuito laboral y a finales de mi colegio la pasamos
muy ajustado. Al punto de que, si mi tia, que vivia en el extranjero,
no ayudaba a mi papa un par de veces, yo no iba a la universidad.

Eso me da un angulo de que nadie me asegura que lo que yo tengo
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hoy, lo tenga mafiana... porque yo comparo lo que yo he logrado
hoy con lo que mi papa logroé a sus 40 afios y estoy como 60 pasos
atrds. Entonces, hoy, yo veo a mis hijos y digo: ‘esa vida no se las
quiero dar a ellos’. Ese es realmente el driver que me mueve la
responsabilidad. Ese es el driver que cuando estaba en mis
momentos mas oscuros en el trabajo, cuando no veia la luz por
ningun lado, eso es lo que me hacia levantarme todos los dias e ir

a la oficina” (Nicolas: Lider, 40 afos, 2 hijos de 8 y 5 afios).

Al igual que Tofio, Nicolas menciona que el haberse convertido en padre tuvo un
impacto positivo en su desarrollo profesional y lo motivd a ser mas resiliente en el
trabajo y a no renunciar en una época muy complicada para él laboralmente. Gracias
a ese hecho, Nicolas afirma que pudo seguir construyendo una linea de carrera

ascendente dentro de Corpack.

“Mira, no sé si tener hijos tuvo un impacto positivo en mi linea de
carrera, no creo, pero en mi desarrollo profesional si puede ser
porque no sé si yo hubiera tenido la resiliencia que tuve en una
época complicada en el trabajo si no hubiera tenido a mis hijos. Yo
si lo puedo asociar con algo especifico, pero también porque tuve
esa situacion particular, fue un afio en donde todo salia mal y no
sabiamos qué hacer, apuntdbamos para aca y mal, apuntabamos
para aca y mal, todo mal, todo mal. No sé si hubiera tenido la
resiliencia que tuve. Creo que para nadie fue un secreto que en ese
momento yo estaba incomodisimo, frustradisimo en la oficina, pero
claramente yo tenia una responsabilidad con mis hijos. Yo acababa
de comprar un nuevo departamento, me habia metido en una
deuda mucho mas grande de la que habia tenido antes y mi
segundo hijo estaba en camino. Y yo estaba en un momento super
complicado en la oficina con un jefe nuevo y ademas yo no sentia

gue yo estaba haciendo mal las cosas. Si yo no hubiera tenido a
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mis hijos, en algun momento yo hubiera mandado todo a la mierda
y hubiera dicho: ‘¢ sabes qué flaco? Yo no necesito esto’. Me dio
una resiliencia para seguir adelante y pensé: ‘si yo no soy la
persona para este nuevo equipo, en todo caso que la compariia me
lo diga’. No sé si ha tenido algo que ver en mi desarrollo. No sé si
por tener hijos me volvi mas maduro, mas pausado, mas
senior...no creo, pero si hay ese punto que pudo haber sido un
punto de inflexion y no lo fue” (Nicolas: Lider, 40 afios, 2 hijos de 8

y 5 afios).

La motivacion de ser el sostén econdmico de sus familias no solo lleva a los hombres
a no renunciar, sino también a pedir activamente puestos de mayor responsabilidad,
aungue estos impliquen altos riesgos o cambios de vida radicales como mudarse a
otro pais con toda la familia. Asi, a diferencia de las madres que preferian mantener
Su posicion actual para que los nuevos puestos “no les roben tiempo a sus hijos-as”,

Nicolas buscé activamente nuevas oportunidades dentro de la empresa.

“Luego de solucionar varios retos en mi posicién, le dije a mi jefe:
‘¢, qué hago? porque ya me estoy aburriendo en mi puesto actual’.
Y se da la situacion de otros lideres que se iban a otras geografias
(-..)- Un dia, me llama mi jefe a su oficina y me dice: ‘bueno,
tenemos una oportunidad de expatriacion para ti, de crecimiento, te
vas a este nuevo pais’. Le comenté a mi esposa y me dijo: ‘pero
Jte quieres ir a ese pais?’ Yo le dije: ‘bueno, es una experiencia de
crecimiento, es una buena oportunidad, ademas es el siguiente
paso que me toca’. Yo me fui con mucho mie...no sé si con mucho
miedo, pero me fui con ansiedad porque me habia costado mucho
levantar las ventas en mi anterior posicion y me estaba yendo a un
pais dos veces mas complejo. Y todos me decian que estaba loco,
0 sea: ‘ni bien saliste del hoyo, te estas volviendo a meter a otro
hoyo, ¢ qué te pasa?’. Se pudieron generar muchas dudas, fue una
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apuesta super grande, pero el reward también fue super grande.
Me hice visible al directorio, en esa época muy pocos VP’s fueron
a presentar al directorio y yo fui dos afios a presentarles” (Nicolas:
Lider, 40 afos, 2 hijos-as de 8 y 5 afos).

Como sefiala la OIT (2019), las conductas que realizan los hombres -y que las mujeres
dejan de hacer cuando tienen hijos-as debido a la carga de cuidados que recae sobre
ellas- como el hecho de buscar activamente cambios de puesto, movilidad
internacional, liderar nuevos proyectos se asocia con un mayor compromiso
organizacional y se valora y recompensa con ascensos mas rapidos y, por ende,
mejores remuneraciones econdmicas, contribuyendo asi a la brecha salarial entre

hombres y mujeres.

De esta forma, los hombres aceptan y piden puestos que requieran viajes o movilidad
internacional sin titubear, incluso, en algunos casos, sin si quiera consultarlo con sus
parejas o hijos-as. Tal es el caso de Mauricio, un lider de 47 afios que acepté una
propuesta inmediatamente — sin haberlo consultado previamente con su familia- que
implicaba mudarse de pais, aunque eso le haya costado el enojo de sus hijas

adolescentes de 22 y 16 afios.

“Cuando me hicieron la propuesta, acepté de inmediato porque era
algo que yo estaba buscando desde hace mucho tiempo que era
ser country manager de una empresa grande. Luego, se lo conté a
mi esposa y estuvo de acuerdo porque ella sabia que es algo que
yo estaba persiguiendo desde hace tiempo. Con la que fue mas
dificil fue con mi hija que estaba en cuarto de secundaria, ya le
faltaba solo 1 afio para terminar el colegio con sus amigos y amigas
de toda la vida. Ella estaba molesta, hasta que un dia vino y me
dijo: ‘OK papa, nos vamos juntos™
de 22 y 16 afos).

(Mauricio: Lider, 47 afos, 2 hijas
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Por su parte Carlos también comenta una historia similar. Carlos (45 afios) es un
gerente cubano que acepto la propuesta de venir a trabajar a Corpack en Peru sin
haberlo consultado con su esposa, quien trabajaba como abogada en Cuba y tuvo que

abandonar su empleo cuando migraron a Peru.

“‘Mi esposa era abogada alla y ella no sabia que yo estaba
participando en un proceso de seleccion con base en Perd. Nunca
le dije nada hasta que quedé seleccionado y tenia que venir con
toda la familia. Cuando hablé con Corpack, yo acepté
inmediatamente y tuve unas semanas para negociar con mi esposa
porque el proceso de contratacion es lento. Los primeros meses en
Pert, a mi esposa le chocaron bastante, pero ahora ya se ha
acostumbrado a ser ama de casa. Para distraerse, se mete a todas
las actividades del colegio de nuestras hijas. Yo sabia que al final
ella iba a entender el cambio porque la inseguridad de nuestra
ciudad era muy alta, con una tasa de criminalidad muy alta, asi que
priorizé la tranquilidad porque alld no se podia ni salir a cenar de
noche por el miedo de que te atraquen” (Carlos: Gerente, 45 afos,

2 hijas de 15y 9 afos).

Este tipo de comportamientos por parte de los hombres evidencian que sus
necesidades laborales prevalecen por encima de las de sus parejas, a quienes
perciben principalmente como criadoras de sus hijos-as antes que profesionales. Esta
vision de sus propias experiencias familiares es la que posiblemente estarian
trasladando a Corpack cuando evaltan o toman decisiones sobre las lineas de carrera

de las mujeres de la compafiia como se revisara mas adelante.

Los padres y la (no) culpa por pasar mas tiempo en la oficina que con sus hijos-

as
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La mayoria de hombres entrevistados menciond que habitualmente salian a las 19:00
de la oficina. Muchos de ellos, han recibido reclamos por parte de sus hijos-as por no
pasar mas tiempo con ellos-as, pero el sentimiento de culpa que sefialan experimentar
no es tan intenso como el de las madres y tampoco hace que modifiquen sus horarios
laborales. Asimismo, racionalizan el hecho de no llegar a ver a sus hijos-as despiertos

comentando que lo hacen porque estan trabajando para que no les falte nada.

“‘Normalmente, dependiendo de la hora de salida puedo estar un
tiempo con mi hija o ya llego y mi hija esta dormida. Dos dias a la
semana salgo 20:00 y los otros 3 dias salgo 18:30, pero en las
épocas de planeamiento anual, hubo una semana entera que no la
vi y mi hija dejé de dibujarme. Solo se dibujaba a si misma con su
mama. Claro no me veia todo el dia. Y yo dije: ‘pucha, ;cémo ha
dejado de dibujarme?’ (...), pero no era que no me dibujaba porque
no me tenia presente. No me dibujaba porque ella sabia que yo
estaba en el trabajo. Yo le pregunté: ‘s por qué no me dibujas?’ Y
me dijo: ‘porque tu estas en el trabajo’ y yo le dije: ‘pero dibujame
pues’ y me comenzd a dibujarme sentado en el trabajo un poquito
mas lejos de donde estaba ella con su mama. Locazo” (Tono:

Gerente, 38 afios, 1 hija de 5 afos).

Luego de esa conversacion con su hija, Tofio racionalizé que su hija no lo dibujaba
“‘porque €l estaba en el trabajo y no porque no lo tenia presente como padre”. Asi que
eso fue suficiente para disipar la tristeza y la culpa y continuar con sus horarios
laborales con normalidad. EI comportamiento de Tofio representa el comportamiento
de la mayoria de los padres entrevistados. Solo hubo un caso particular de un padre
que afirmé que desde que tuvo a su hija intenta hacer “lo imposible para llegar a verla

despierta”.

Ken tiene 35 afios, estudié administracion y lleva 10 afios trabajando para Corpack.

Su cargo actual es gerente comercial. Esta casado con Martha, quien también es
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gerente en una empresa de telecomunicaciones y tiene horarios laborales muy
similares a los de Ken. Ken, resulta el participante que tiene el rol mas activo en la

crianza de su hija.

“Tener hijos te cambia la vida. Ya no vuelves a dormir. Tus
prioridades cambian absolutamente. Desde que la tienes que
llevarla al nido, las compras que tienes que hacer. En la
refrigeradora, antes solo habia nuggets de pollo y cerveza, ahora
tienes que estar stockeado todo el tiempo para que ella coma su
pan, fruta, yogurt. Antes, yo llegaba a mi casa y me desconectada
y hacia lo que me daba la gana. Ahora, yo llego y la bafio, la
cambio, la duermo. Uno termina matado, pero bueno, todo vale la

pena” (Ken: Gerente, 35 afos, 1 hija de 5 afios).

Ken es el Unico entrevistado que afirmd abiertamente que el hecho de ser padre
reconfigurd sus horarios laborales, pues trata de salir mas temprano de la oficina para
llegar a ver a su hija. Sin embargo, a diferencia de las madres entrevistadas, Ken

refiere que ello no ha impactado negativamente en su desarrollo profesional.

“Antes en la chamba si me tenia que quedar hasta tardazo, lo hacia.
Claramente, el afio pasado también me quedé hasta tardazo
porque tenia que hacer, pero créeme gue, si no hubiera tenido hija,
me hubiera quedado hasta mas tarde. Ahora, hago lo imposible
para salir antes y verla, asi sean 5 minutos mientras la estoy
durmiendo, pero por lo menos la vi. Ella se acuesta a las 20:00,
pero antes se dormia 19:30 y yo tenia que correr para verla.
Cuando teniamos planeamiento anual, hubo semanas en donde no
la veia hasta el sdbado. Me acuerdo clarito de que una mafana la
llevé al colegio y me dijo: ‘chau papi, nos vemos mafiana’ (risas). Y
yo le dije: ‘hijita voy a tratar de llegar temprano’, pero era como que

ya se habia acostumbrado a que la dejara en el colegio y ya no la
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viera hasta mafiana. Fue duro, lo bueno es que ya esta mas grande
y entendia mejor las cosas” (Ken: Gerente, 35 afios, 1 hija de 5

afos).

Como se evidencia en ambos relatos, si bien los padres también experimentan culpa
por no ver a sus hijos-as tanto como quisieran, la intensidad de este sentimiento es
mucho mejor al que experimentan las madres, lo cual también repercute en que la
mayoria de los padres prioriza quedarse mas horas en la oficina porque sienten que
la culpa seria mayor si es que ellos no cumplieran con el rol de proveer el sustento

econdmico de sus familias.

“No es que los hombres renuncien a esa parte familiar mas facil
gue las mujeres, pero también hay una parte del hombre que se
preocupa por el mantenimiento de la familia. Asi como deciamos
que en los cavernicolas el hombre sale a cazar y tiene que traer la
comida. Hay mucho tema de genética también que el hombre se
siente con la preocupacion de poder mantener a su familia, de
proteger a su familia y piensas: ‘ya, me sacrifico por mi familia con
tal de que estén felices, que tengan casa, que tengan alimentos,
que tengan todo’. Creo que va un poco por ahi” (Ken: Gerente, 35

afos, 1 hija de 5 afios).

El impacto negativo de la maternidad en la carrera de las mujeres desde la

perspectiva masculina

De los 9 padres ejecutivos entrevistados, 6 tenian esposas que no tenian un trabajo
productivo, 2 tenian esposas con trabajos productivos y 1 tenia una esposa con un
trabajo productivo a medio tiempo. Asimismo, durante la observacion participante se
registro que, a medida que el hombre ocupa un puesto de mayor rango jerarquico, se
reducia la probabilidad de que su pareja tuviera un trabajo productivo, pues solian

dedicar el 100% de su tiempo al trabajo reproductivo en casa.
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Tomando en consideracién este dato, la mayoria de los ejecutivos entrevistados
sefial6 que sus esposas tenian estudios universitarios completos y trayectorias
laborales en prestigiosas empresas del pais. No obstante, dejaron sus trabajos
productivos cuando tuvieron hijos-as. En ese sentido, la mayoria refiri6 que la

maternidad tuvo algun impacto negativo en el desarrollo profesional de sus parejas.

“Si, tener a nuestra hija si afect6 la carrera de mi esposa porque le
afectdé muchisimo no estar cerca de nuestra hija con el horario de
oficina de 9:00 a 18:00. Mi esposa trabajé 7 afios en una empresa
como Product Manager (...). Cuando regresé de su licencia de
maternidad, le ofrecieron irse a Chile y era irnos todos, pero no
pues, no eran buenas condiciones. Ahi es donde deja de trabajar.
Estuvo buscando chamba, pero no se adapté al horario de oficina
ni los viajes de trabajo, asi que, a partir de enero, empezd con su
emprendimiento con una marca de ropa. Nuestra hija le hizo
replantear su vision de carrera. A mi me haces un test vocacional y
a mi me va a salir gerente general. A mi esposa, si tiene una
chamba estable que le paga lo que necesita, ella feliz. Si ella hace
el mismo test, no sé qué saldra y ella lo que queria era equilibrio
para estar mas tiempo con mi hija” (Tofo: Gerente, 38 afios, 1 hija

de 5 afnos).

Cuando se les pregunta a los padres las razones por las que creen que la llegada de
los hijos-as afecta de diferente manera a los padres y a las madres, ellos responden
con argumentos naturalistas, alegando que los lazos entre la madre y los hijos-as son
mucho mas fuertes que los del padre con los hijos-as y por eso se les hace mas dificil

a las madres separarse de ellos.

“Yo creo que para la mujer es mucho mas dificil separarse de los

hijos por tanto tiempo. Yo creo que es un lazo sobrenatural que el
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papa jamas lo tendra. Y es increible como lo veo con mi esposa
con su mama, con mi hermana con su mama, con mi mama con mi
abuela, son lazos que, a pesar de que, yo tuve un papa muy
presente, no he tenido cerca en mi entorno padres divorciados, ha
habido lazos familiares muy fuertes cerca de mi, pero los lazos
mama-hija, no hay lazo mas fuerte. Yo veo a mi esposa y a mi hija
y hasta me pongo celoso. Es impresionante. Y eso hace que sea
mucho mas fécil para el hombre sumergirse totalmente en su
chamba un dia hasta las 23:00 o 24:00. Yo he visto a mi esposa
llorar cuando se tenia que ir de viaje por chamba y ella me llamaba
y me decia: ‘no puedo mas, yo sé que ya estoy preparada, pero
llegan las 20:00, estoy en el hotel sola y me pongo a llorar’. A mi,
no me pasa eso cuando me voy de viaje. No es que no extrafie ah,
extrafio y busco tener un Facetime, pero no asi” (Tofio: Gerente, 38

afos, 1 hija de 5 afios).

“‘Cuando una es mama, te cambia las prioridades. Ese balance
entre darle tiempo a tu familia y al trabajo es bien dificil. Yo siento
claramente que para las mamas es un poco mas complicado
porque por naturaleza las mamas son mas apegadas a los hijos.
Son probablemente, mas sentimentales también. A parte que la
mama es la que da de lactar y siempre, quieras o no, los hijos tienen
una cercania especial con la mama. Los hijos necesitan ver a la
mama y hay esa tension en la mama por terminar su chamba y ver
a sus hijos. Creo que es una tension que en algunos casos se

vuelve notoria” (Ken: Gerente, 35 afios, 1 hija de 5 afos).
Al preguntarle a los padres si creen que las madres que trabajan en Corpack han

experimentado algun impacto negativo en su desarrollo profesional, la respuesta es

unanimemente afirmativa, pero es una situacion que normalizan, atribuyéndola a una
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decision personal por parte de las mismas mujeres que ya no desean seguir creciendo

en la piramide organizacional para poder tener un mayor balance familiar-laboral.

“Aca una chica que conozco acaba de dar a luz hace 4 meses y al
momento de regresar me imagino que ha dicho: ‘oye, no voy a
aguantar este ritmo, pero tampoco me quiero quedar sin chamba’ y
ha conseguido un puesto més tranquilo que no es el puesto con la
visibilidad que tenia antes, pero es porque quiere mas tiempo para

su familia” (Tofio: Gerente, 38 afios, 1 hija de 5 afios).

“Es una buena pregunta por qué hay 80% de hombres y solo 20%
de mujeres en los puestos de liderazgo, no me habia puesto a
pensar en eso, pero debe ser porque las mujeres priorizan la parte
familiar antes que el profesional y claramente, y todos sabemos,
gue mientras mas alto estas, mas chamba tienes...mas reuniones
a deshoras, es un poco complejo el tema de los tiempos en
Corpack. Tu misma lo has visto, con el VP empezamos reuniones
a las 20:00. Entonces, hay mamas que no quieren llegar ni si quiera
a ser directoras (...), viendo como trabaja el VP...no lo sé (risas)
gue manda correos desde las 6:00 de la mafiana cuando yo todavia
estaba durmiendo y se va tardazo de la oficina, es una locura, el
hombre no tiene vida. Para llegar a ese nivel, tienes que pensarlo
bien. Yo creo que hay muchas personas que tienen las
capacidades, pero en algin momento se tiene que decidir si qué es
lo que mas importa lo profesional o lo personal, yo creo que tener
los dos perfectitos es imposible. Yo creo que tiene que haber un
balance y no todas las chambas te aceptan ese balance al 100%”

(Ken: Gerente, 35 afios, 1 hija de 5 afos).

De esa forma, como sefala Alvarez (2017), el mercado laboral funciona como un

mecanismo de gobernanza reproductiva, en el que se construye a las madres como
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trabajadoras menos comprometidas que los hombres. Asi los regimenes morales del
mercado laboral reproducen la idea de que las madres son las principales
responsables del cuidado de sus hijos/as, mientras que la figura del padre es entendida
principalmente como trabajador y proveedor del sustento econémico del hogar. Al ser
ellas las principales responsables del cuidado de los hijos-as, se asume que preferiran
invertir su tiempo y energia en el trabajo reproductivo y le restaran recursos al trabajo
productivo. Por tanto, se naturaliza la poca presencia de las mujeres en puestos de
liderazgo que requieren que el trabajador-a esté siempre disponible para satisfacer las

necesidades de su empleador.

8.7.Corpack no tiene politicas de conciliacion

En este apartado, se analiza el conocimiento y la evaluacion que los y las ejecutivas-
os realizan sobre las politicas y beneficios de conciliacion de la vida familiar-laboral
para las personas con hijos-as que ofrece la compafia. Asimismo, se generd un
espacio para que los y las participantes propongan alternativas que los y las ayudarian

a lograr un mejor manejo de ambos roles (el familiar y el laboral).

En cuanto al conocimiento, todas las personas entrevistadas sefialaron que la
compafia no ofrece ningun beneficio de conciliacion mas all4 de los obligatorios por
ley (licencias de maternidad y paternidad, hora de lactancia, asignacion familiar,
seguro de salud, etc.), los cuales consideran totalmente insuficientes para conciliar la

vida familiar-laboral.

La carencia de estos beneficios genera la percepcion de que la empresa no tiene
ningun genuino interés en promover la conciliacion familiar-laboral genera en los
participantes sentimientos de frustracion y enojo contra Corpack. No todas las
personas verbalizaron estos sentimientos, pero se infirieron del analisis no verbal, ya

gue esta pregunta fue una de las que mas risas ironicas y cefios fruncidos generaron.
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“¢ Qué beneficios de conciliacion para personas con hijos-as tiene
la empresa? (risas) la verdad es que no. Creo que no hay ninguna
politica, lo Unico que tienes es la licencia de paternidad por ley y la
asignacion familiar que es chiquitita y todo es por ley. No hay
beneficios adicionales (frunce el cefio)” (Ken: Gerente, 35 afos, 1

hija de 5 afios).

“iNinguno! (risas). El seguro me parece malazo, mientras mas
creces en rango, menos te cubre. Me pareci6 fatal. En mi trabajo
anterior, me pagaban una buena parte del nido, aqui no. No hacen
cosas que involucren a la familia. No veo cultura de nifios. No hay
ni Halloween para los hijos de los trabajadores. Ya con que pongan
reuniones tarde es que no estan pensando en nada de eso (frunce

el cefio)” (Nini: Gerente, 37 anos, 1 hijo de 4 anos).

Incluso se realizaron bromas haciendo referencia a que las exigencias del trabajo
productivo que imponia el empleador no solo denotaban una falta de interés por
conciliar la vida familiar con la laboral, sino que se oponian a la posibilidad de ser

madre.

“Corpack es mi mejor anticonceptivo (risas). Sin que esta empresa
tenga una politica de ‘no acepto mujeres embarazadas’, por el
clima que se vive condiciona a que ellas mismas tengan que elegir
entre calidad de vida con su familia y éxito laboral. En la medida en
la que yo tenga que elegir dedicarle 3 horas al dia menos al trabajo
y 3 horas al dia mas a mis hijos, eso finalmente me quita horas de
exposure gue, en esta competencia tan radical, esta finalmente
frenando mi desempefio laboral (pausa). No es que esta empresa
nos diga ‘no tengas hijos’ es que para ser competitivo en esta
empresa no puedes tener hijos (frunce el cefio)” (Dalila:

Contribuidora individual, 28 afos, sin hijos-as).
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Si bien Corpack ofrecia el flextime y el early fridays, las personas entrevistadas no los
consideraron como beneficios de conciliacion porque sentian que no cumplian el
objetivo de lograr un mejor balance de vida. En primer lugar, porque, cuando se
instauraron estos beneficios, algunas personas seguian agendando reuniones mas
allda de las 18:00 o en las tardes de los viernes. Por tanto, la compafia emitié un
comunicado oficial pidiendo que no se agenden reuniones en esos espacios. No
obstante, a pesar de que, en una segunda etapa, ya no se agendaban reuniones,
algunos de los y las lideres seguian trabajando durante esos espacios de tiempo. En
esa linea, cuando se le pregunté a Dalila qué podria hacer la compafia para fomentar
un mayor balance familiar-laboral, ella comenté la importancia de medirse en
comparacién con el otro, sobre todo versus los comportamientos de las y los lideres

de la organizacion.

“Yo siempre voy a estar midiendo mi desempefio en funcién del
resto. Y creo que es lo que la mayoria hacemos, aunque no sea lo
mas saludable, entonces yo necesitaria que se desarrollen politicas
en las cuales no sea una competencia interna por ver quién
sacrifica mas de su vida, sino mas bien que estas politicas nos
obliguen a todos a poner nuestra vida personal como prioridad.
Porque mientras sea un tema aislado que hace una persona, a mi
no me va a funcionar. Si todo el mundo se queda hasta tarde, yo
también voy a querer quedarme hasta tarde porque si no voy a
sentir que no estoy dando lo suficiente, pero si instauraran politicas,
por ejemplo, como “a partir de las 19:00 se cierra el quiosco” o los
early fridays que todos respeten de verdad es otra cosa porque se
da el ejemplo desde los jefes, eso me podria ayudar” (Dalila:

Contribuidora individual, 28 afios, sin hijos-as).

Como sefala Schultz (2010), los beneficios flexibles permiten a las personas la libertad

de elaborar sus propios horarios y lugares de trabajo. Sin embargo, el significado social
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y el valor de esas elecciones siempre esta limitado por lo que otras personas estan
haciendo. Por tanto, esa "eleccion” a menudo se reduce a optar por algo diferente del
patron principal, en lugar de alterar ese patron para todos de una manera que amplie

el horizonte de eleccién disponible y haga que la propia eleccion sea mas significativa.

Aquellas personas, principalmente las madres, que percibieron una mayor flexibilidad
para manejar sus tiempos, aclaran que no existe ninguna politica escrita de la
compalfiia, sino que lo atribuyen a haber tenido “la suerte de tener un jefe-a flexible”,

pero que no es una suerte que todos tienen.

“‘Creo que depende mucho de tu jefe, yo he tenido suerte
felizmente. De hecho, yo no conozco mucho las politicas de
maternidad de esta empresa, o he manejado de frente con mi jefa.
Sé que por ley tienes tu hora de lactancia, pero en algunas
empresas tienes que decidir si tomarla en las mafianas o en las
tardes y aqui no. Aqui mi jefa me ha permitido manejarlo como yo
quiero. Por ejemplo, si tengo reuniéon hasta las 17:30, vengo mas
tarde. Si no tengo nada en la tarde, me voy a las 16:00 o 16:30 de
la oficina. Esa flexibilidad de horarios ayuda bastante” (Leticia:

Contribuidora individual, 28 afios, 1 hija de 7 meses).

En linea con lo propuesto por Collins (2019), las madres que reciben esta flexibilidad
por parte de sus jefes-as sienten que ganaron ese beneficio al encarnar el rol de la
trabajadora ideal (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013), haciendo
mucho y estando siempre disponible. Por tanto, reciben esta flexibilidad con gratitud,
considerandose como un regalo y no como un derecho. Por otro lado, no todas-os han
tenido ese “privilegio” de tener un jefe-a flexible. En algunos casos, la falta de

flexibilidad se manifestaba de forma directa como en el caso de Clara.

“Creo que eso depende mucho del jefe que tengas porque un jefe

gue ha pasado por algo similar, que sabe que la prioridad no eres
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tu sino tu hijo, entiende si tienes que salir un poco mas temprano.
Si tienes un jefe que no ha pasado por eso, no entiende. Por mas
que tu le puedes explicar, es distinto haberlo vivido. Yo he tenido
jefes con hijos y sin hijos y siento que mas me entienden los que
han tenido hijos porque los que tienen hijos saben cémo distribuir
la carga de trabajo, los tiempos. Tu sabes que yo tuve una jefa que
no tenia hijos y que lamentablemente llegaba bastante tarde a la
chamba y queria que su equipo también se quedara hasta tarde

con ella” (Clara: Gerente, 33 anos, 1 hijo de 1 ano).

Debido a la percepcion de falta de politicas y beneficios de conciliacion familiar-laboral
gue puedan ser utilizados por todos los trabajadores-as, independientemente del tipo
de jefe-a que se tenga, el beneficio méas solicitado por todos los y las participantes de
esta investigacion, incluidas las madres ejecutivas, era el teletrabajo, percibiéndolo
como una necesidad para mejorar su balance de vida familiar-laboral (Galea et al.,
2014).

“Otra cosa que ayudaria bastante y siento que no fomentamos
tanto en esta empresa seria el home office. Por ejemplo, hoy he
tenido una sola reunién en la mafiana y en la tarde ya no tengo
reuniones, pero no me siento tan...por mas de que yo sé que mi
jefa me va a decir: ‘Ya, andate en la tarde’, no siento esa comodidad
de decir: ‘me quedo en mi casa trabajando’. No siento que se
fomente eso. Esto ayudaria muchisimo, manejas mucho mejor tus
horarios y como mama me sentiria mas tranquila” (Leticia:

Contribuidora individual, 28 afos, 1 hija de 7 meses).

“‘Home office es algo que puede ayudar un montén dentro de todo
porque en algun momento puedes hacer una pausa. Eso puede
quitar la presién de que uno no esta, que se demora, que no llega,

etc. Yo vivo a la espalda del colegio de mi hija y podria todos los
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dias ir arecogerla. Te ayuda a estar un poco mas cerca a tu familia”

(Ken: Gerente, 35 afios, 1 hija de 5 afos).

La expectativa de todos y todas las participantes era que el home office sea una
solucion para equilibrar la vida familiar y laboral de los empleados-as (Huws et al.,
1996; Silver, 1993) al ofrecerle al trabajador-a la oportunidad de organizar mejor su
tiempo de acuerdo con sus necesidades (MTPE, 2020). No obstante, la instauracion
del home office durante la pandemia por COVID-19, estuvo muy lejos de cumplir con

dichas expectativas.
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9. Los desafios del teletrabajo en tiempos de COVID-19

El afio 2020 estaba destinado a marcar un hito en cuanto a equidad de género al
celebrarse el vigésimo quinto aniversario de la Declaracion de Beijing. No obstante, la
propagacion del COVID-19 genero retrocesos en los limitados avances logrados (OIT,
2020b; ONU, 2020), afectando principalmente a aquellas mujeres que son madres
(Jaramillo & Nopo, 2020; OIT, 2020a; ONU, 2020; Roy, 2020; World Economic Forum,
2021).

Debido a las medidas de aislamiento social, muchas empresas -incluida Corpack-
migraron de una modalidad de trabajo presencial al teletrabajo desde casa. Si bien el
teletrabajo se presentaba como un beneficio flexible que ayudaria a solucionar el
conflicto entre la vida laboral y familiar (Coban, 2022; Huws et al., 1996; Moens et al.,
2022; Silver, 1993), este deberia ser visto como un arma de doble filo, pues, podria
convertirse en un medio de explotacion de la mujer (Coban, 2022; Sullivan & Lewis,
2001).

Durante el teletrabajo en pandemia, las mujeres y hombres permanecieron recluidos
en casa, sujetos a las crecientes demandas de sus empleadores, quienes, al perder
de vista los limites entre la jornada laboral y no laboral, generaron requerimientos
durante horarios no laborables, ocasionando que sus empleadas-os permanezcan
conectados muchas mas horas de las que permanecian en la presencialidad (Daniels
& Heidt-Forsythe, 2012; Di Domenico et al., 2014). En el caso de las mujeres, a todo
lo anterior se sumo el notable incremento de la carga doméstica (Martucci, 2023), pues
los nifios-as permanecieron en casa todo el dia debido al cierre de las escuelas y
guarderias (Collins et al., 2020), generando una mayor carga domestica, la cual fue

principalmente asumida por las mujeres (Yildirim & Eslen-Ziya, 2021).

En este capitulo, se profundiza en las percepciones y experiencias de las madres

ejecutivas acerca del teletrabajo durante la pandemia, asi como las ventajas y
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desventajas percibidas y las estrategias de afrontamiento utilizadas para conciliar la

maternidad y su desarrollo profesional durante este periodo sin precedentes.

9.1.Teletrabajo: ¢flexibilidad o explotacion?

Las organizaciones ofrecen beneficios flexibles como el teletrabajo para ayudar a los
empleados a equilibrar el trabajo y la vida personal; sin embargo, los estudios sobre
su impacto son ambiguos (Galea et al., 2014). Sullivan y Lewis (2001) construyeron
dos modelos argumentativos sobre los impactos positivos y negativos del teletrabajo:

el modelo de flexibilidad y el modelo de explotacion.

El modelo de flexibilidad incluye aquellos hallazgos que sefialan que el teletrabajo se
presenta como una solucion para equilibrar la vida laboral y familiar de los empleados-
as (Huws et al., 1996; Silver, 1993). Este modelo afirma que el teletrabajo se asocia
con una mayor participacion de las mujeres en la fuerza laboral (especialmente en las
mujeres con hijos-as) (Sayer, 2005), un mayor porcentaje de mujeres en la junta
directiva (41% versus 32% en las empresas que no los tienen) (PwC Peru & Aequales,
2018), incrementa la satisfaccion laboral, mejora el balance laboral-familiar, minimiza
el estrés laboral y los riesgos de sufrir burnout o cronificacion del estrés laboral que se
asocia a agotamiento fisico y mental (Moens et al., 2022). El mismo portal virtual del
Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo del Peri (MITPE) sefiala que el
teletrabajo beneficia a los trabajadores con responsabilidades familiares, pues tienen
la oportunidad de organizar mejor su tiempo de acuerdo con sus necesidades, lo cual
contribuye a mejorar su rendimiento; y promociona mayores cuotas de inclusion de
poblaciones wvulnerables en el mercado de trabajo como mujeres con
responsabilidades familiares (MTPE, 2020).

Sin embargo, estos enunciados se ven ensombrecidos por los hallazgos que propone
el modelo de explotacion que sefiala que el teletrabajo no resuelve el conflicto entre el
trabajo y la vida familiar de manera homogénea, sino que lo intensifica (Coban, 2022;

Sullivan & Lewis, 2001), haciendo que las personas trabajen mas horas versus las que
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trabajaban de forma presencial (Kvande, 2009) o en horarios no laborables como las
noches o fines de semana (Bourne & Forman, 2014), generando mayor estrés y
ansiedad (MTPE, 2020). Asi, Bourne y Forman (2014) encontraron que cuando las
personas que teletrabajan se tomaban un descanso durante las horas laborables para
atender responsabilidades no relacionadas con el trabajo, se sentian obligados a
trabajar mas horas para recuperar el tiempo perdido y no dar la imagen de trabajadores
poco comprometidos con sus empleadores (Blair-Loy et al., 2015; Williams et al.,
2013). Por tanto, no basta con ofrecer estos beneficios, sino que tan 0 mas importante
es cOmo se implementan en la organizacion, siendo criticos la cultura organizacional,
el apoyo de las y los lideres y los compafieros de trabajo (Beigi & Shirmohammadi,
2017; Galea et al., 2014; Michel et al., 2011).

En el caso especifico de las mujeres, el teletrabajo constituiria un medio de explotacion
por el cual son socialmente aisladas y obligadas a enfrentar las crecientes demandas
tanto de la familia como de los empleadores, ademas de estar expuestas a un control
mAas estricto por parte de sus parejas (Sullivan & Lewis, 2001), reproduciendo las
dindmicas de poder tradicionales entre hombres y mujeres (Beigi & Shirmohammadi,
2017; Bourne & Forman, 2014). Algunos autores sefialan que estas consecuencias se

agravaron durante la pandemia (Coban, 2022).

9.2.Ventajas y desventajas del teletrabajo en pandemia

Antes de la pandemia, el beneficio mas solicitado por todos los y las participantes de
esta investigacion, incluidas las madres ejecutivas, era el teletrabajo, percibiéndolo
como una necesidad para mejorar su balance de vida familiar-laboral (Galea et al.,
2014). Por ello, la reaccion generalizada cuando se implement6 estuvo marcada por
el entusiasmo de no tener que ir hasta la oficina y quedarse en casa a disfrutar mas
tiempo con la familia, supuestamente. Estas emociones coincidieron con las
reportadas por los peruanos en general durante los primeros dias de cuarentena, entre
las cuales destacaron sentimientos positivos asociados a optimismo/esperanza (47%)

y alegria por la unién familiar (44%) (Ipsos Peru, 2020). En ese sentido, las ventajas
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percibidas por las madres ejecutivas se asociaron al hecho de estar cerca a sus hijos-

as y compartir momentos que antes no podian por la lejania fisica:

“‘En términos familiares el teletrabajo ha sido muchisimo mejor
porque uno simplemente chambea, pone pausa, abre la puerta y
ahi estan mis hijos, puedo conversar con ellos, almorzar con ellos.
No es como antes que yo estaba lejos en la oficina y ellos en el
colegio” (Pina: Gerente, 44 afos, 2 hijos-as de 10 afios).

Asimismo, destacan el poder ver de cerca el crecimiento de sus hijos-as como en el
caso de Pamela, quien compara su experiencia al criar a su primera hija en la

presencialidad con el criar a su segunda hija en el teletrabajo:

“‘Ha sido hermoso ver todo el proceso de mi hija menor porque
cuando empez0 la pandemia ella era una bebé de 5 meses y ahora
es una nifia de 15 meses. La he visto gatear, caminar, pasar de
papillas a solidos. Todos esos procesos los he vivido y ha sido
hermoso porque yo no vi todas esas cosas con mi hija mayor
trabajando presencialmente” (Pamela: Gerente, 36 afios, 2 hijas de

5y 1.5 afios).

Finalmente, para las madres de hijos-as pequefios, el saber que estan dentro de la

misma casa les genera tranquilidad, asi no vean a sus hijos-as durante el dia:

“Tener la posibilidad del home office sobre todo en un postparto es
magico. Me da la tranquilidad de estar cerca a mi hijo. Yo no veo a
mi hijo en todo el dia, estoy encerrada en un cuarto en mi casa
trabajando y estoy tranquila, pero si estuviera en la oficina, lejos,
tal vez no estaria tan tranquila” (Clara: Gerente, 33 afios, 1 hijo de

1 afio).
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Sin embargo, cuando se les preguntd a las entrevistadas si es que al terminar la
pandemia habria solo dos opciones de trabajo: 100% presencial o 100% teletrabajo,
la mayoria opt6é por volver a la modalidad 100% presencial, reconociendo que el
teletrabajo les generd un alto nivel de estrés y un menor balance de vida. Estos
resultados difieren de manera significativa con la encuesta realizada en Alemania al
inicio de la pandemia que encontré que la mayoria estuvo satisfecha con el teletrabajo
(66%), la mitad experimentdé menos estrés laboral (46%) y consideré que tuvo un
efecto positivo en su balance laboral y personal (56%) (Moens et al., 2022). En ese
sentido, el teletrabajo en Corpack se acerca mas a un modelo de explotacion y menos
al modelo de flexibilidad (Sullivan & Lewis, 2001).

Mas reuniones, mas pedidos, mas trabajo

En esta investigacion, todas las entrevistadas reportaron que su carga laboral aumento
durante la cuarentena en comparacién con la carga laboral previa a la cuarentena
debido a tres factores principales. En primer lugar, el nimero de reuniones de trabajo
aumento6 durante la cuarentena en comparacion con la etapa previa a la cuarentena.
En segundo lugar, las reuniones durante la cuarentena eran mas seguidas y no se
tenian sin pausas entre ellas (terminaban una reunion y al segundo debian conectarse
a la siguiente reunion). En tercer lugar, la jornada laboral se prolong6 hasta llegada la
noche.

Con respecto al primer componente, segun Mali, la cantidad de reuniones se

incrementd debido a que los mismos empleados-as cambiaron su dindmica de trabajo:

“Cuando estabamos en la oficina, si tenias una duda puntual, ibas
donde se sentaba esa persona a preguntarle y eso no te tomaba
mas de 2 minutos. Ahora, como hay que agendar una call, no
agendas una call de 2 minutos, sino que es de al menos 30 minutos
o 1 hora, asi que aprovechas y de una vez ves otros temas

pendientes. Eso hace que la agenda de todos se llene desde
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primera hora de la mafana hasta el final del dia” (Mali: Gerente, 38

afos, 1 hijo de 3 afos).

Para Giovana, en cambio, el incremento de reuniones se debi6 a las nuevas formas
de control de las que se valié la empresa para asegurar que sus empleados sigan

produciendo de la forma en la que lo hacian presencialmente:

“(...) entiendo que la compafiia queria que siguiéramos trabajando
tanto como si estuviéramos presencialmente en la oficina. Estan
tan preocupados por que el home office funcione que pusieron
estas reuniones como forma de control...bueno, no control...de
seguimiento para que avancemos con nuestro trabajo de forma
habitual (...). Me parecié un poquito extremo que sean todos los
dias (...). Eso absorbia un montdn de tiempo y para mi eran bien
estresantes porque todos los dias salian pedidos adicionales que
no tenia programados y te descuadraba todo el dia y los siguientes
dias de la semana. Eso le sumaba estrellitas al nivel de estrés que
podiamos tener” (Giovana: Contribuidora individual, 34 afios, 1 hijo

de 12 afos).

Resulta interesante que, para Giovana, estas reuniones diarias representaron
mecanismos de control implementados por Corpack para garantizar que los y las
empleadas sigan emulando el esquema del “trabajador ideal” (Blair-Loy, 2003;
Williams, 2001; Williams et al., 2013), en una coyuntura en la que la empresa habia
perdido la vigilancia directa sobre sus trabajadores-as. En esa misma linea, ya se
tenian grupos de WhatsApp por cada equipo, pero su uso se incrementé durante el
teletrabajo para coordinaciones y pedidos de trabajo que se hacian hasta las 22:00,
incluyendo algunos fines de semana. Ademas, se establecio una capacitacion virtual
a toda la empresa denominada “El trabajo remoto es un voto de confianza”. Elena, una
gerente con dos hijas que lleva 15 afios trabajando para Corpack, mencionaba que el

hecho de que no se haya implementado el home office antes de la pandemia se debia
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a la desconfianza de la empresa, pues podrian pensar que los trabajadores-as se

aprovecharian de esa flexibilidad:

“El hecho de que el home office haya funcionado es un aprendizaje
para la empresa que en realidad puede confiar en que el personal
realmente va a poder trabajar remoto porque es un tema de
confianza, que la gente sepa autogestionar su tiempo, que se
midan por resultados, que en verdad dediquen el tiempo correcto a
sus funciones. En ese tema de confianza, esto lo ha probado”

(Elena: Gerente, 39 afios, 2 hijas de 8 y 5 afios).

Ello se asocia a lo sefialado por Aequales (2018), relativo a que la mayoria de las
empresas peruanas no implementaba el teletrabajo, en el escenario prepandémico,

por desconfianza y temor a que disminuyera la productividad de sus empleados.

No obstante, el hecho de tener mas reuniones hizo que la productividad de los
empleados-as de Corpack aumente, ya que los obligé a programarlas una tras otra sin

recesos entre ellas:

“Trabajamos mas que antes, hemos sido mas productivos porque
hasta te ahorras los tiempos de traslado de sala entre reunion y
reunion. Ahora, terminas una call, cuelgas con un click y empiezas
otra inmediatamente. La gente esta siendo mas eficiente porque ya
no te paras para tomar un cafecito ni nada” (Cristina: Gerente, 38

afos, 2 hijos de 7 y 4 afos).
La falta de pausas generd un agotamiento generalizado durante las primeras semanas

de aislamiento, como en el caso de Giovana, quien comento que no tenia tiempo ni

para cambiarse el pijama, bafiarse o comer:
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“Creo que mi mente quiere borrar ese recuerdo, pero estas
semanas han sido intensas. Eran reuniones super apretadas y
sentia que habia muy poco espacio entre ellas (...). Llegé un
momento en que pensé: “jYa no aguanto mas, tengo que ir al
bafo!”, le subi el volumen a la laptop y escuché la reunién mientras
estaba miccionando jNo quedaba de otra!” (Giovana: Contribuidora

individual, 34 afios, 1 hijo de 12 afios).

Los dos primeros componentes (incremento del nimero de reuniones y el no tener
pausas) hacen referencia al concepto de intensificacion de la jornada laboral o
aumento del esfuerzo durante las horas trabajadas, mientras que el tercer factor
(incremento de horas de trabajo fuera del horario laboral) representan el concepto de
extension o ampliacion de la jornada (Moen et al., 2013). Con respecto al tercer factor,
muchas entrevistadas comentaron que sus agendas estaban llenas de reuniones
desde las 8:30 hasta las 19:00 y recién a esa hora podian dedicarse a revisar correos
electrénicos o trabajar los pedidos que surgian de las reuniones, lo cual hacia que el

horario de trabajo se extendiera hasta las 22:00 o mas.

Desaparicion de rituales de desconexion que dan paso a la liminalidad entre el

rol de madre y el rol de profesional

Segun la teoria de los limites (Ashforth et al., 2000), el teletrabajo puede llevar a la
superposicion conflictiva de las esferas laboral y personal, por lo que aquellas
personas que no tienen limites entre ambas esferas podrian sucumbir a un estado de
liminalidad resultante de la participacion simultanea de los roles personales y
profesionales (Di Domenico et al., 2014). En linea con ello, las participantes sefialaron
dificultades en separar ambos roles debido a la desaparicion de los rituales de
desconexion que tenian en el trabajo presencial (alejarse del escritorio, despedirse de
sus comparfieros o salir de la oficina hacia la calle) (Martucci, 2023). La desaparicion
de dichos rituales dificulté el establecimiento de un corte, lo cual hacia que la conexion

con el trabajo siguiera de largo. Ademas de la desaparicion de los rituales de
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desconexion, la falta de limites fisicos también hizo que las madres ejecutivas no

perciban un corte entre su rol profesional y su vida personal:

“El home office implica no cambiar de ambiente. Ahora ya no
tenemos ese momento en el que sales de la oficina y a penas
ponias el pie afuera del edificio, es como que te desconectaste.
Ahora no separas espacios personales versus espacios para la
chamba. Eso te abruma, el no tener un espacio fisico solo para
chambear hace que mi chamba sea forever, 24 horas...porque
incluso si estoy en mi habitacion el solo hecho de ver la laptop me
estresa un montén. A veces ni siquiera la estoy usando, esta
cerrada, pero la estoy mirando y la laptop me esta mirando y me
recuerda a la chamba” (Giovana: Contribuidora individual, 34 afios,
1 hijo de 12 afios).

Esta falta de rituales de desconexion y limites fisicos y temporales genera una

liminalidad entre el rol de profesional y de madre:

“Ha sido muy hermoso, pero también muy intenso para mi como
mama porque, ahora que estoy en casa todo el dia, mi hija menor
sabe ddénde estoy todo el tiempo y cualquier cosa que pasa ella
viene corriendo hacia mi y para colmo mi casa es como un loft y ni
siquiera hay una pared que nos separe. Estoy en reunién y ella
viene a interrumpirme a cada rato” (Pamela: Gerente, 36 afos, 2

hijas de 5y 1.5 afios).
“Es raro para mi porque estoy en la casa, pero no veo a mis hijos

en todo el dia porque estoy de reunion en reunién” (Coral: Gerente

de 46 afos, 3 hijos de 8, 7 y 6 afos).
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De esa forma, sin estrategias de gestion de limites, los y las teletrabajadoras pueden
trabajar mas alla de las horas de trabajo tradicionales, experimentar interferencias
familiares en el trabajo y dificultad para separar las responsabilidades laborales y
personales (Di Domenico et al., 2014).

Beneficios de flexibilidad que quedan en el papel

Antes de la pandemia, Corpack ofrecia algunos beneficios de flexibilidad como el
flextime (llegar una o dos horas antes para adelantar el horario de salida o viceversa)
o los “viernes de verano” (los viernes de enero a marzo se cierra la jornada laboral a
las 13:30); sin embargo, la mayoria de los ejecutivos-as no los utilizaba, ya que, como
dice la literatura (Collins, 2019; Glavin et al.,, 2011; Munsch, 2016; Williams et al.,
2013), su uso se interpretaba como una sefial de débil compromiso laboral y cuando
los jefes-as ven a sus empleados menos tiempo en la oficina dejan de considerarlos

para futuros ascensos (Clark et al., 2015; Collins, 2019; Hays, 1996).

Cuando llegé la pandemia y se migré al teletrabajo, las y los empleados de Corpack
elevaron sus quejas ante las y los lideres debido al aumento de la carga de trabajo.

Ante esta situacion, uno de los lideres, menciond lo siguiente:

“‘Sé que estamos conectados 24/7 para tomar las mejores
decisiones (...), les pido paciencia, es por el contexto” (Edward:
Lider, 46 afos, 3 hijos-as de 17, 16 y 13 afios).

Asimismo, para compensar las horas extras trabajadas de lunes a jueves, Corpack
establecio cuatro nuevos lineamientos: tratar de evitar las reuniones durante las horas
de almuerzo, tratar de acabar las reuniones 5 010 minutos antes para tener breves
recesos, intentar no agendar reuniones mas alla de las 18:30 y que todos los viernes
del afio el horario laboral acabaria a las 13:00. No obstante, pasadas las semanas, la

mayoria comento que estos lineamientos se cumplieron pocas veces:
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“Me siguen agendando reuniones los viernes en la tarde. Si mi jefe
me agenda ¢,cOmo no voy a ir? Y si yo voy mis reportes también se
ven obligados a ir. Solo disfruté una vez de mi viernes corto” (Ada:

Gerente, 49 afos, 2 hijos-as de 20y 17 afios).

Asi como existian mecanismos de sancion social entre pares para quienes se “iban a
su hora” durante la presencialidad, dichos mecanismos también aparecieron durante

el home office:

“En el Skype, los que estan conectados tienen una luz verde, los
que estan ausentes tienen una luz amarilla y los que ya se fueron
salen como desconectados. Cuando nos quedamos hasta tarde
trabajando con un comparfiero, él me dijo: ‘Vamos a ver quiénes
todavia estdn conectados’ y conversabamos: ‘Mira este ya se
desconecto hace dos horas. Este otro todavia est4 en una reunion,
ese si chambea’. Asi empezamos a stalkear a la gente” (Aurora:

Contribuidora individual, 27 afios, sin hijos-as).

Como menciona Schein (2010), si es que los mecanismos de inclusion secundarios -
como el establecimiento de estos lineamientos para recuperar el balance de vida y
trabajo- no son consistentes con los mecanismos de inclusion primarios -el modelo por
roles de los jefes-as- el cambio cultural no ocurrira. Por tanto, se mantuvo el supuesto
subyacente de que es necesario trabajar mas horas para encarnar el rol del “trabajador
ideal” (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013) y alcanzar un mejor

puesto en la organizacion.

Efectivamente, la implementacién del teletrabajo representd un reto para todos y todas
las participantes de esta investigacion por las jornadas laborales mas intensas y
extensas dentro de una cultura organizacional regida por el esquema de devocion

laboral. Sin embargo, las madres ejecutivas tuvieron un reto adicional, y no menor, al
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asumir el aumento de la carga doméstica durante la pandemia (Collins, 2019; Yildirim
& Eslen-Ziya, 2021).

Aumento de la carga doméstica: desde el home schooling hasta la falta de

servicios domésticos

A diferencia de las expectativas del teletrabajo en un escenario prepandémico, en
donde los hijos-as pasaban varias horas en el colegio, el teletrabajo durante la
pandemia se llevd a cabo teniendo a los hijos-as en casa y llevando clases virtuales
(Martucci, 2023). Asi, todas coincidieron en que el home schooling ha sido el mayor
factor de estrés dentro de la actividad doméstica debido a la carga adicional que
implicaba estar pendientes para conectar al nifio-a puntualmente a sus clases
virtuales, asegurar que preste atencion y sobre todo ayudarlo a hacer en casa los
deberes que antes hacian en las escuelas con las profesoras. Este ultimo punto fue
vivido de forma muy angustiante e hizo que muchas madres dejaran de trabajar esas
horas extras (como en el caso de Cristina) para dedicar ese tiempo en ayudar a los
nifios-as con sus deberes o incluso interrumpir su jornada laboral (como sucedi6 con
Coral):

“Estoy al borde de enloquecer por las tareas de mis hijos jEs
demasiado! jNo descanso ni un minuto! Nos hemos abocado a las
tareas de los nifios en el rato que parabamos en la chamba, ya sea
en la noche o fines de semana (...). La primera semana de
cuarentena nos mandaron muchas tareas y, aparte de la cantidad,
lo cadtico fue la forma en como nos las mandaron: el plazo de
entrega fue muy corto y por eso todos los papas colapsaron (...).

Es agotador” (Cristina: Gerente, 38 afos, 2 hijos-as de 7 y 4 aios).

“Estaba en un call tempranito a las 8:00 y tuve que desconectarme

un ratito para conectar a mi hijo a sus clases por Zoom, (...), asi
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que uno tiene que hacer malabares” (Coral: Gerente, 46 afios, 3

hijos de 8, 7 y 6 afios)

Ademas del home schooling, algunas entrevistadas sefialaron que debian asumir la

realizacion de labores domeésticas que antes tercerizaban como la cocina o limpieza:

“Tenemos la desventaja de que estamos en esta coyuntura, no
tenemos a nadie que nos ayude en casa y no podemos salir. En
verdad, es bien critico para muchos, sobre todo para los que
tenemos hijos. Tipo si estas solo, tu puedes hacer lo que quieras
en el dia, de ti no depende nadie. En cambio, cuando tienes hijos
tienes que preocuparte por el desayuno, el almuerzo, la cena si o
si porque tus hijos tienen que comer (...), ya con la limpieza me
hago de la vista gorda” (Giovana: Contribuidora individual, 34 afios,
1 hijo de 12 afios)

Para una minoria de casos, la pandemia también significé hacerse cargo de algunos

parientes que calificaban como personas en riesgo:

“Yo estoy absorbiendo al 100% de la cocina. Justo por el tema del
Coronavirus tengo un tio que vive muy cerca de mi casa. Tiene
como 60 afos y no tiene familia. La sefiora que iba a hacerle el
almuerzo y la limpieza ya no puede ir a su casa, asi que yo he
decidido llevarle los alimentos (...). Son 2 o0 3 dias a la semana en
los que me meto 4 horas a la cocina y hago 3 menus para 3 dias y
eso también me sirve a mi porque cocinar todos los dias también

quita tiempo” (Maryori: Gerente, 38 afios, 1 hija de 10 meses).

De esa forma, se encontr6 que el nivel de estrés en las madres ejecutivas diferia segun
estas tres variables: la edad de los hijos-as, la cantidad de hijos-as y la tenencia de

ayuda doméstica durante la cuarentena. En ese sentido, las madres con mas de un
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nifio en edad escolar y sin ayuda domeéstica reportaron el mayor grado de estrés,
mientras que las madres con hijos-as mayores y con ayuda domeéstica reportaron el

menor grado de estrés.

9.3.Estrategias de afrontamiento durante la pandemia

Para lidiar con el teletrabajo, las madres ejecutivas utilizaron tres tipos de estrategias
de afrontamiento: la tenencia de servicio doméstico, la ayuda de familiares y la

segmentacion de roles.

Tenencia de servicio doméstico: nanas y empleadas

Una de las hipotesis que se tenia antes de iniciar las entrevistas era que las madres
ejecutivas se habrian quedado sin ayuda doméstica durante la cuarentena, ya que el
gobierno habia decretado inmovilizacion social obligatoria. No obstante, cuando se les
pregunto sobre las estrategias que utilizaron para lidiar con el teletrabajo y el aumento
de la carga doméstica, la mayoria respondié que fue gracias a la ayuda domésticaya
sea de la nana, la empleada o ambas. Esto fue posible mediante el contrato
denominado “cama adentro”, en el que la persona que brinda el servicio se queda a

dormir dentro de la casa del empleador-a como en el caso de Ada:

Entrevistadora: “¢Cémo estan haciendo con las labores de la

casa?’.

Ada: “jFelizmente mi empleada se quedd! Sino me hubiera vuelto

loca”.
Entrevistadora: “¢, Cémo asi se quedo en cuarentena?”.

Ada: El mismo dia, antes de que declaren el aislamiento social
obligatorio, me llama y me dijo que no encontraba buses para

venir...ella vive lejos. Entonces, yo le dije: “si quieres quédate en tu
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casa con tu hijo porque puede que haya toque de queda”. Ella me
dijo que igual queria venir, asi que le pagué el taxi. Ella llega a la
casa y justo avisaron que ya no se podia salir y ya no tiene como
regresarse porque no hay transporte, asi que ahora es “cama

adentro”.
Entrevistadora: “¢ De qué se encarga la empleada?”.

Ada: “De todo lo de la casa, limpiar, cocinar, lavar, ir a comprar lo
que se necesita, sino no hubiera podido trabajar...con todas las
cosas que hay que hacer aqui y que nadie ayuda...olvidate. Para
una mama es bien dificil, yo hablo con otra maméa de Corpack que
tiene 2 hijitos y me dice que esto es una locura. Ella tiene nana,
pero no tiene empleada asi que tiene que limpiar y cocinar. Yo
tengo a mi hijo que tiene 15 afios y ya esta en su ultimo afio de
colegio y tengo que estar detras de él: ¢gya prendiste la
computadora? ¢ya mandaste el trabajo? ¢ya hiciste lo otro? Claro
mi presion es que es su ultimo afio y tiene que terminar con buenas
notas para que tenga ingreso directo a la universidad. Ademas, yo
tengo empleada, si tuviera que cocinar ya me hubieran despedido
de Corpack y yo estaria llorando por los rincones” (Ada: Gerente;

49 afios; 2 hijos-as de 20 y 17 afios).

Estos datos estan alineados con los resultados de la encuesta’® realizada por InTarget
(2020), en la cual el 15% de los peruanos contd con ayuda de la empleada del hogar
durante la cuarentena y este porcentaje se increment6 a 21% en los distritos de Lima,
donde vive la mayoria de la muestra de este estudio. En esa linea, una investigacion
en Estados Unidos encontrd que cuando las madres profesionales lograron dividir la

carga doméstica con su pareja 0 alguna otra persona, se sentian mas capaces de

0 La encuesta online de InTarget se realiz6 entre el 27 y 28 de marzo 2020 a 4600 personas de 18 afios a mas por contacto a
través de redes sociales. Al ser difundida por contacto, pierde representatividad y por lo tanto no se trata de un estudio
probabilistico.
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cumplir con sus roles profesionales y experimentaban un mayor equilibrio familiar-
laboral (Martucci, 2023).

En otros casos, pasaron los primeros dias de inmovilizacion social sin ayuda
doméstica, pero en cuanto se levantaron ciertas restricciones, volvieron a contratarlos
a pesar del miedo a tener a una persona en casa que pudiera traer el virus de afuera

COMO Se aprecia en esta conversacion entre una madre ejecutiva y su jefe:

Coral: “Nosotros hemos ido contra todas las normas y consejos de
seguridad porque si necesitamos una persona que nos ayude aqui
en la casa. Estuvimos los ultimos 10 dias sin ayuda, fue una
pesadilla. Yo tuve que limpiar, desinfectar todo, barrer y hasta
hacer postres. Sin empleada, no la hacemos. ¢ Cémo tu estructura
familiar puede depender tanto de una persona de fuera? Asi que

dejamos que la chica regrese”.

Nicolas: “Tienes que darle sus implementos de seguridad y tomar
precauciones, 0 sea no dejes que tienda las camas, no puede tocar
o preparar los alimentos que van a comer ustedes...” (Nicolas:

Lider, 42 afos, 2 hijos de 8 y 5 afios).

Coral: “jAy no! entonces ¢para que? Si yo tuviera que estar
haciendo eso, entonces no estaria acad conectada, esa es la
realidad. Bueno, ni modo, son decisiones que hemos tenido que
tomar porgque si ho no salimos adelante” (Coral: Gerente, 46 afos,

3 hijos de 8, 7 y 6 afos).

Ayuda de familiares

En algunos casos, ademas de contar con ayuda doméstica, también contaron con

ayuda de familiares, principalmente es la figura de la madre de la entrevistada quien
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aparece como una pieza de apoyo y, en un caso particular, fueron la suegra y cuiiadas.

Cabe resaltar que siempre trata de una red de soporte netamente femenina:

“‘Durante las primeras semanas de la cuarentena, el negocio de mi
esposo se paralizé y tuvo que dejar de trabajar. En ese mismo
momento, yo regresé a trabajar a Corpack porque acabo mi licencia
de maternidad. Yo no estaba tranquila de dejar al bebé solo con mi
esposo Yy la nana, mas bien me sentia mas tranquila cuando mi
bebé estaba en casa de mis suegros. Yo sabia que estaba la nana,
mi suegra, las hermanas de mi esposo y mucha mas gente
pendiente del bebé. Asi es que, durante esa €poca, €l no es que se
haya hecho cargo del bebé” (Clara: Gerente, 33 afios, 1 hijo de 1

afno).

Como se aprecia en el relato de Clara, a pesar de que ella empez6 a trabajar y su
esposo dejo de hacerlo, ella preferia la ayuda de su suegra y cufiadas a la de su pareja
porque sefialaba que él se aburria 0 no sabia qué hacer con el bebé. En ese sentido,
resulta interesante analizar la figura de la pareja. Cuando se les pregunté sobre el rol
del esposo, la mayoria de entrevistadas sefial6 en primera instancia que tienen la
“suerte” de tener una pareja con la que han realizado una reparticion equitativa de las
tareas del hogar con sus parejas. No obstante, cuando se profundiza las tareas
especificas que realizan las mujeres en comparacion con las tareas especificas que
asumen los hombres, se evidencia que los esposos son una pieza de apoyo, pero no
los responsables principales de la carga doméstica y de cuidados. Tal es el caso de
Cristina:

“Todos estamos sobrecargados, pero tengo la suerte de que mi
esposo me ayuda. La mayoria de las mamas del colegio que me
llamaban y se volvian locas me decian: ¢como estas haciendo tu
gue trabajas? Mi esposo se involucra. Obviamente, no lo hace tan

bien como una misma lo hace, pero el problema es que, si una los
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apabulla, luego ya no tienen ganas de ayudar. Entonces, asi no lo
haga perfecto o no lo haga como una quisiera, el hecho de que ya
lo haga, es bastante” (Cristina: Gerente, 38 afos, 2 hijos de 7y 4

afos).

A pesar de que la pandemia hizo que los esposos incrementaran su participacion
dentro del hogar (principalmente haciendo las compras, cocinando algunas veces 0
ayudando con las tareas de algun hijo-a), este desbalance se mantiene. Segun Farré
y Gonzélez (2020), el cierre de los colegios y las dificultades para externalizar los
servicios domésticos representaron un incremento de las responsabilidades familiares
que siguen repartiéendose de manera desigual entre hombres y mujeres, por lo cual las
mujeres tuvieron mas dificultades para conciliar el nuevo escenario familiar y laboral
que trajo la pandemia. En esta investigacion, se comprobd dicha afirmacion,
encontrandose que todas las participantes entrevistadas percibieron una mayor carga
doméstica que les impedia invertir mas horas en el trabajo productivo y generando
sentimientos de frustraciébn y estrés, mientras que sus parejas tomaron un rol

secundario de “ayuda”.

Segmentacion de roles a través de limites fisicos y temporales

Para afrontar la falta de limites entre la esfera laboral y personal durante el teletrabajo,
la mayoria de entrevistadas utilizé estrategias de segmentacion de roles, ya sea
colocando limites temporales (asignar ciertas horas del dia para su rol de madre versus
su rol de profesional) (Ashforth et al., 2000) como en el caso de Clara dice que de
19:00 a 20:00 no acepta tener reuniones porque es la hora de bafar a su bebég, o
limites fisicos (separacion de ambientes) incluso con el uso de una barrera fisica como
una puerta cerrada, la cual indica que el teletrabajador esta trabajando y el espacio
esta prohibido para otros miembros del hogar. Estas estrategias sirven como sefiales
espaciales para indicar a los miembros del hogar cual es el rol que ha asumido el
teletrabajador (Fonner & Stache, 2012):
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“Mi hijo es bien berrinchudo y a veces se pone a gritar en la sala.
Lo que hemos tratado de hacer es trabajar encerrados en nuestros
cuartos y cierro con llave. Ellos ya saben que no deben entrar”

(Cristina: Gerente, 38 afios, 2 hijos de 7 y 4 afios).

No obstante, para las madres ejecutivas, el establecimiento de estos limites no

siempre asegura una segmentacion de los roles tal y como ellas desearian:

“El home office me esta siendo bien dificil porque, ya con 10 meses
de edad, mi hija se da cuenta donde estd su mama a nivel de
espacios y nos llama o viene gateando o me ve y quiere que le
cargue y que juegue con ella y si la cargo ya no me quiere soltar.
Tengo que distraerla con algo para luego salir como ninja de esa
habitacion e irme a trabajar a la otra. A mi esposo también lo busca,
pero creo que le es méas facil desprenderse de él, en cambio
conmigo quiere quedarse mas tiempo, supongo que es por la
mamitis o la conexion por la lactancia, para dormir y calmarse
busca siempre a la mama” (Maryori: Gerente, 36 afos, 1 hija de 10

meses).

El relato de Maryori constituye un ejemplo de lo mencionado por otros autores (Beigi
& Shirmohammadi, 2017; Cahusac & Kanji, 2014; Moen et al., 2013), quienes
encontraron que, a pesar de la planificacion, las mujeres tenian mayores dificultades
para segmentar sus roles durante el teletrabajo debido a las diferencias de género y

las responsabilidades domésticas extendidas.

En este capitulo, se evidencia como la vivencia del teletrabajo y la maternidad durante
la pandemia por COVID-19 ha estado marcada por sentimientos de frustracion,
agotamiento y culpa, ya que las madres ejecutivas peruanas se han visto obligadas a
cumplir con un modelo de teletrabajo, cuyas largas e intensas jornadas laborales no

toman en cuenta las necesidades de cuidado y, por otro lado, el hecho de haber
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cargado con la mayor parte del aumento de la demanda doméstica ante el cierre de

las escuelas y cortes de servicios.

Este conflicto que viven las mujeres al tener que repartirse entre el trabajo y la familia
se asocia al mundo privado y por tanto se presupone que las mujeres son las Unicas
responsables de solucionarlo, asumiendo que la crianza de los hijos-as es un estilo de
vida elegido por el individuo (Briggs, 2017), quien debe tener los recursos necesarios

o de lo contrario no deberia procrear (Collins, 2019).

No obstante, estas practicas deben tener un abordaje politico, ya que han sido
justamente las madres quienes han asumido el mayor costo social de la pandemia en
cuanto a los roles de cuidado que dejaron de proveerse y aun asi sus esfuerzos
contintan siendo invisibles para las politicas organizacionales y estatales (Martucci,
2023). Por tanto, conocer su perspectiva resulta indispensable para disefiar e
implementar politicas que aseguren su bienestar y balance de vida al incluir el

teletrabajo en la nueva normalidad.
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10. AUTOETNOGRAFIA

En este ultimo capitulo, relato mi propia experiencia como mujer, ejecutiva y madre y
como las decisiones que he ido tomando a lo largo de mi vida estuvieron influenciadas,
sin saberlo conscientemente, por diferentes régimenes morales (Morgan & Roberts,
2012), los cuales yo misma interioricé como “verdades” indiscutibles desde mi nifiez.
Los regimenes morales que comentaré en este espacio se enmarcan sobre todo en la
ideologia de la maternidad intensiva (Hays, 1996), la cual consideraba como la Unica
forma posible de ejercer mi rol de madre, y el esquema de la devocion laboral (Blair-
Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013) que esta tan profundamente enraizado

en mi que sigue predominando en mi forma de relacionarme con mi rol profesional.

10.1. Dime de d6nde vienes y te diré hacia donde vas

Para comprender las decisiones de vida que me han llevado hasta aqui, es importante
entender mi pasado: de donde vengo, cdmo era mi familia y qué sucedia en mi pais
cuando era nifia. Por ello, me gustaria empezar describiendo el contexto en el que vivi
durante mi nifiez y juventud. Mi familia materna y paterna tienen ascendencia
japonesa. Mis bisabuelos nacieron en Japon y emigraron a Peru a inicios del siglo XX
debido a los estragos de la segunda guerra mundial. Mi bisabuela no hablaba espafiol
y con los pocos recursos econémicos que tenia logré abrir un pequefio negocio en un
barrio de clase media-baja: una tienda de abarrotes donde vendia alimentos y bebidas
envasadas y productos de limpieza. Junto a mi bisabuelo, trabajaban en ese negocio
desde las 7:00 hasta las 23:00, todos los dias sin descanso. Con esos ingresos,

lograron mantener a sus 11 hijos-as, uno de ellos, mi abuelo materno.

Mi abuelo trabajé desde muy pequefio en diferentes oficios manuales (carpintero,
mecanico, cocinero, entre otros). No terminé la escuela primaria porque su familia
necesitaba generar ingresos economicos para subsistir. Se caso con mi abuela, ambos
con veintitantos afos y, al igual que sus padres, abrieron una tienda de abarrotes que

atendian desde las 7:00 hasta las 23:00 y sin descansar un solo dia para mantener a
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sus 5 hijos-as. Mi abuela solo vivié hasta los 40 afios. Desde muy joven padeci6 de
una artrosis muy agresiva que la postré en cama debido al dolor y le deformé las

articulaciones hasta que fallecioé de un paro respiratorio en 1985. Nunca la conoci.

Mi abuelo se quedd a cargo de sus 5 hijos-as y nunca mas se volvié a casar. Mi abuelo
gueria que todos sus hijos-as tengan una carrera técnica porque pensaba que asi
tendrian mejores oportunidades laborales y un futuro mejor que el suyo. Sin embargo,
como no tenian suficientes recursos econdémicos, todos-as sus hijos-as debian trabajar
en la tienda, mientras estudiaban sus carreras. De los 5 hijos-as, mi madre fue la Gnica
gue logré hacerlo: estudio la carrera técnica de secretariado y logré trabajar en una
empresa familiar en la que conocié a mi padre, pero al poco tiempo la empresa quebré
y mi madre y mi padre decidieron abrir un pequefio restaurante donde continuaron
trabajando juntos. Mi madre y mi padre se casaron y al poco tiempo mi padre
presionaba a mi madre para tener un hijo-a. Ella no estaba segura de querer
embarazarse tan pronto, pero finalmente la convencié y se convirtié6 en madre a los 24
afos. Meses después de mi nacimiento, mi padre fallecié de un ataque cardiaco. Mi
madre tenia 25 afios y se habia quedado viuda con una nifia de 9 meses de edad.
Inmediatamente después de la muerte de mi padre, mi abuelo nos recibié a ambas en
su casa y mi madre volvié a trabajar en la tienda del abuelo. Mi madre trabajé ahi
durante casi 30 afios de su vida, abriendo desde muy temprano y cerrando a las 23:00,

sin descansar ningun dia de la semana.

Durante estos afios que abarcaron la muerte de mi abuela en 1985 y la muerte de mi
padre en 1988, Peru vivia los estragos del primer gobierno del presidente Alan Garcia,
una época marcada por las altas tasas de desempleo, desabastecimiento de productos
basicos y la hiperinflacion -que lleg6b a la cifra exorbitante de 2178% anual-
considerada como una de las peores en la historia de América Latina (La Republica,

2018). A mi madre no le gustaba trabajar en la tienda porque estaba en un barrio un
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poco peligroso y sobre todo por el horario “matador”’t, como ella lo llamaba, pero la

coyuntura politica y econdémica del pais dificultaba el acceso a otros empleos.

Por ello, muchos peruanos-as emigraron a otros paises durante los afos 80’s, pero mi
madre consideraba a la movilidad internacional un escenario muy riesgoso para
aventurarse con una hija. Asi, ella sentia que quedarse a trabajar en la tienda era un
“sacrificio que tenia que hacer para poder sacarme adelante, pagarme un buen colegio
y sobre todo darme la oportunidad de entrar a la universidad”, algo que hasta ahora

nadie en la familia habia podido lograr.

En este contexto familiar y nacional, transcurrié mi nifiez, viendo trabajar a mi abuelo
y a mi mama en la tienda todo el dia. Todos mis modelos mas cercanos -bisabuelos,
abuelo y madre- habian demostrado un enorme compromiso moral con el trabajo,
reconociéndolo como una vocacion que exige y merece un alto sentido de dedicacion
y lealtad (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013), que puede tener raices
tanto en la distinta construccion sociocultural de lo que es el trabajo (Chul Han, 2015)
como en las propias necesidades econémicas. A aquellos miembros de mi familia que
no habian seguido con ese esquema, como decia mi abuelo, “les habia ido muy mal

en la vida y no servian para nada”.

Cuando mi mama terminaba exhausta del trabajo, solia repetirse la misma pregunta:
“¢por qué a nosotros todo nos cuesta? ¢ por qué a nosotros nada nos viene facil?”. Esa
pregunta daba tantas vueltas en mi cabeza que sentia que no podia ser una carga mas
pesada de lo que ya era para ella, asi que decidi autogestionarme desde nifia para
hacer mis deberes escolares, sacar las mejores calificaciones y esforzarme al maximo
en los estudios, sin reclamar ni exigir mas porque mi madre ya se estaba esforzando

demasiado por mi y eso era lo minimo que yo podia hacer por ella.

1 “Matador”: que te mata, que te cansa hasta el extremo.
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Este comportamiento -estar siempre callada y atenta a las clases, no interrumpir ni,
aungue quisiera ir al lavabo, seguir las 6érdenes de los demas, nunca hacer reclamos
y sacar buenas calificaciones- no solo era reforzado positivamente por mi madre, Sino
también por mi abuelo -quien me daba propina cada vez que sacaba buenas
calificaciones-, por la familia extendida, por mis profesoras e, incluso, por la psicéloga
de la escuela. Toda una serie de autoridades a las que yo consideraba competentes
para validar mi comportamiento. Sabia que cuantas méas horas invertia en estudiar,

sacaria mejores calificaciones, me darian mas propinas y recibiria mas halagos.

Mientras crecia, las recompensas de invertir tantas horas en el estudio también
crecian. Llegé el dia en el que ingresé a la universidad. Mi madre estaba aterrada
porque estaba convencida de que el nivel educativo de las universidades privadas era
extremadamente superior al de las universidades publicas peruanas, pero no tenia
idea de cdmo iba a pagarla porque seguiamos siendo de clase media-baja. El dia mas
feliz de mi madre no fue el dia que ingresé, sino el dia en que me dieron la media beca
debido a mis calificaciones. Con dicha beca, pude terminar mi carrera universitaria y
convertirme en la primera persona con estudios universitarios en la familia. Asi reforcé
lo que podria llamar mi “esquema de devocion estudiantil”’, el cual me preparé
perfectamente para luego encarnar el esquema de devocion laboral (Blair-Loy, 2003;
Williams, 2001; Williams et al., 2013).

10.2. Mi esquema de devocion laboral

En mi cabeza, la Unica forma de llegar a ser una “profesional exitosa” era mediante el
esquema de devocion laboral (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al., 2013),
cuyas “verdades” fueron reforzadas por las cuatro empresas para las que trabajé. En
mi primer trabajo profesional, recuerdo que el consejo que me dio un gerente para
crecer en la compaiia fue “si te piden un Toyota, tienes que entregar un Audi”,
refiriéndose al mandato moral de “no solo cumple, excede los resultados”. No obstante,

Corpack fue la empresa que mas reforzé este esquema.
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Corpack ha sido la compaifiia en la que he desarrollado casi toda mi carrera
profesional. Durante los 10 afios que he trabajado para la empresa, me han ascendido
tres veces hasta llegar a ser gerente. En todas las sesiones de feedback que he tenido
con mis diferentes jefes, me dejaron muy claro que esos ascensos fueron una
consecuencia de mi “compromiso con la organizacion”. Efectivamente, yo sentia que
“lo daba todo” en el trabajo: me quedaba hasta tarde porque me daba verglenza -y
aun me da- pararme de mi sitio e irme antes de las 18:00, le respondia a mi jefe asi
me escribiera en mis vacaciones, contestaba correos electronicos durante la noche y
trabajaba varios fines de semana para “exceder los resultados”. Como mi madre, yo
también sentia que cada ascenso me habia costado y que “nada me habia venido

facil”.

Llegaba después de las 19:00 a casa incluso cuando no tenia pendientes urgentes del
trabajo. Me quedaba en la oficina. Asi sentia, con orgullo, que habia sido “productiva”,
pero estaba exhausta fisica y mentalmente. Llegar a casa era “mi momento feliz del
dia”. Me sacaba la ropa de trabajo y me ponia mi pijama -mi ritual en el que
simbdlicamente me sacaba el trabajo de la cabeza y entraba mental y emocionalmente
al mood de “por fin, estoy en mi hogar, en mi refugio”- hacia alguna actividad reposada
para desconectar como comer algo rico con mi esposo, ver television o simplemente
estar tirada en la cama viendo el teléfono celular. Sin embargo, ese “momento feliz”
duraba méaximo dos horas porque tenia que dormir temprano para despertarme a las
7:00 al dia siguiente y salir a la oficina. Algunas noches en mi cama, recuerdo haber
pensado: “qué terrible llegar a casa y ni siquiera poder tener este momento feliz por

cuidar a un hijo-a”.

10.3. ¢Ser o no ser mama?

Mi carrera profesional avanzaba a buen ritmo, habia logrado ser gerente, estaba
empezando un doctorado a medio tiempo y, de pronto, se repitié la misma historia que
Vivid mi mama y varias entrevistadas: mi esposo ya queria tener un hijo-a, pero yo no

estaba segura si queria ser madre o no. Tener un hijo-a significaba un peso enorme
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para mi. Mis razones seguian la l6gica de la maternidad intensiva (Hays, 1996). En
primer lugar, ya habia visto todo el sufrimiento y sacrificio que implicé para mi madre
sacarme adelante ¢estaba dispuesta a pasar por lo mismo? En segundo lugar, mis
dudas giraban en torno a la enorme cantidad de recursos (tiempo y energia) que
tendria que invertir en ese nifio-a: ¢cOmo voy a ser mama si el trabajo absorbe casi
todo mi dia? Encima, me acababa de matricular en un programa de doctorado ¢qué
tiempo le voy a dedicar? ¢ quiero ser una madre ausente? ¢ quién lo-a cuidara cuando
esté en la oficina? ¢ para qué voy a tener un hijo-a si no lo voy a ver en casi todo el dia
porque estaré encerrada en la oficina? En tercer lugar, lo veia como una tarea
interminable. En Peru, los hijos-as se suelen ir del hogar cuando ya pueden comprar
o alquilar una casa por sus propios medios, es decir, luego de terminar la universidad
y trabajar varios afios. Era una carga que tendria que llevar sobre mis espaldas durante
minimo 26 afios y pensaba: “si recién sale de la universidad a los 21 afos, empezara
a trabajar a los 22 afios y recién tendra los suficientes ahorros para poder mudarse a
los 26 afios como minimo”. Eran demasiados afios, era el proyecto méas largo de mi

vida y lo veia interminable.

Ademas de mi historia familiar, Corpack tuvo un rol fundamental en la aparicion de
estas dudas. Habia escuchado tantas historias de mujeres que se fueron de la
empresa porque querian ser madres, una de ellas, la de mi primera jefa. Esta mujer
fue mi referente de ejecutiva empoderada. Admiraba su inteligencia y persistencia.
Llegaba temprano a la oficina y trabajaba hasta la noche. Cuando por fin le ofrecieron
el puesto de lider de toda el area, renuncié porque por el estrés del trabajo no podia
salir embarazada y “eligid” irse para ser mama. Ese evento me marcoé. A partir de ese
momento, “confirmé” que ser una ejecutiva exitosa y ser mama no iban de la mano.
Me costaba siquiera pensar que todo por lo que habia trabajado tanto, por lo que habia
luchado, tantas horas invertidas en el trabajo para tener una linea de carrera se podrian

ir a la borda por tener un hijo-a.

No podia entender cdmo mi esposo queria tenerlo a estas alturas de nuestras carreras.

Cuando conversé con mi esposo sobre mis dudas le pregunté “;No tienes miedo de
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gue si tienes un hijo-a ahora tu carrera se estanque?” Mi sorpresa fue grande cuando
me respondié que eso jamas se le habia pasado por la cabeza. Esto gener6 mas
preguntas que respuestas en mi: ¢ Sera que es un cuestionamiento que solo viven las
mujeres? ¢ COmo es posible que a los hombres ni siquiera se les ocurra esa pregunta

si estamos en el siglo XXI en donde los roles son mas equitativos?

Pasaron los afios y yo seguia con el dilema entre seguir avanzando en mi carrera o
tener un hijo-a, pero ya tenia 33 afios y sentia que no me quedaba mucho mas tiempo
para pensarlo si queria ser madre sin tener que recurrir a las técnicas de reproduccion
asistida que, para mi, eran costosas y desgastantes. De pronto, cuatro eventos clave
influyeron en mi decisién. El primero fue que mi mama dej6 de trabajar en la tienda.
Ella sentia que “su labor conmigo habia acabado porque ya estaba lograda”, ya estaba
cansada de la tienda y se acababa de comprar un piso para alquilarlo y subsistir con
la cobranza del alquiler. Un dia, ella me pregunto6 si queria tener hijos-as y yo le dije
que mi mayor temor era que si lo tenia, ya no podria seguir avanzando en mi linea de
carrera o tendria que abandonar mi doctorado porque me daba miedo dejar al nifio-a
con una nana desconocida por tantas horas al dia. Mi madre me escucho atentamente

y me dio una idea brillante, me dijo:

“No contrates a una nana, contrdtame a mi y yo cuido a tu hijo-a.
Yo te lo voy a cuidar muy bien todas las horas que sean necesarias
para que tl avances con tu trabajo y el doctorado. Asi no te pierdes

de nada”.

El solo hecho de escuchar eso fue como si me quitara una mochila llena de mi espalda.
No habia mejor persona para cuidar a mi hijo-a que mi madre y no me molestaba la
idea de dejarlo-a con ella para avanzar con mis proyectos. Aun asi, yo acababa de
asumir un nuevo rol en Corpack y me preocupaba irme tantos meses de licencia de

maternidad y desaparecer del mapa.
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Por tanto, el segundo evento que influyé en mi decision fue una conversacion con la
VP de RRHH de Corpack. Ella habia sido lider de mi area antes de ser ascendida a
VP de RRHH, por eso tenia una relacién un poco mas cercana con ella en comparacion
con la que tenia con los otros VP’s. Asi que la busqué y le propuse hacer mi
investigacion doctoral tomando como caso de estudio a Corpack para investigar la
convivencia de la maternidad con el desarrollo profesional de las mujeres. A ella le
encanto el tema y acepté de inmediato, demostrando mucha apertura e interés para
accionar propuestas de mejora. Mientras revisdbamos la relevancia del tema para la
organizacion, le dije: “A mi me esta pasando esto, estoy postergando la decision de
ser mama porque me da miedo tener un hijo-a cuando acabo de asumir un nuevo

puesto y no poder con ambas cosas”. Ella asintié con la cabeza y sonriendo me dijo:

“Decidir tener un hijo-a es como decidir salir de vacaciones. Nunca
habrd un momento ideal para hacerlo. Siempre tendras pendientes
y saldran nuevas cosas. Si ya tienes tomada la decision, hazlo” (VP
RRHH).

En ese momento, sali de su oficina y senti mucho alivio y entendi que lo que me faltaba
para decidirme era la “venia” de Corpack. Si bien yo habia trabajado muy duro para
ganarme esos ascensos, sentia también que Corpack habia sido muy generoso
conmigo al ascenderme y que yo debia corresponder esa generosidad esforzandome
aun mas. El tener un hijo-as cuando me dieron un nuevo rol era como ser una
“‘malagradecida” y, en cierto sentido, defraudar su confianza. Resulta muy interesante
descubrir como acttan los regimenes morales para de forma indirecta y sutil moldear
los comportamientos, haciéndote sentir culpable con el solo hecho de pensar la

posibilidad de desviarte del camino marcado.

En mi caso, gracias a esta conversacion, me liberé de esa culpa y segui adelante con
mi decision de ser madre con la tranquilidad de que una autoridad competente como
la VP de RRHH me habia dado “permiso” para embarazarme porque asi lo senti. Sali

de esa reunién con una mezcla de alivio y felicidad porque ella misma me habia dicho
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que podia embarazarme y, por ende, sentia que no habria represalias por mi decision.
No obstante, ¢ Qué hubiera pasado si esa conversacion no hubiera existido? ¢Qué
hubiera pasado si nunca hubiera tocado este tema con ella? ¢(Cémo eso hubiera
afectado mis decisiones? ¢ Hubiera seguido postergando la maternidad hasta el punto
de necesitar alguna técnica de reproduccion asistida? ¢Mi hija no hubiera existido
debido a la culpa de no ser una buena profesional por ser madre y no ser una buena

madre por ser profesional?

El tercer factor que influyé en mi decision fue el descubrimiento del liboro Making
Motherhood Work: How Women Manage Careers and Caregiving de Caitlyn Collins
(2019). Mientras realizaba la revision bibliografica de la tesis, leia libros de hace 30
afos -como las entrevistas realizadas por Hays (1996) o las etnografias de Hochschild
y Machung (1989)- y era sorprendente lo poco que se ha avanzado en materia de
equidad. Esas mismas situaciones descritas por esas autoras podrian estar pasando
en cualquier casa de Lima en el afio 2023. ¢Por qué ha cambiado tan poco desde
entonces? ¢, Cuando las madres dejaremos de sentirnos culpables por tener un trabajo
remunerado? ¢Realmente es posible desempefiarnos en ambos roles a la vez: ser
una madre “involucrada con la crianza de sus hijos-as” y tener una carrera profesional

ascendente?

Estas lecturas me confirmaban que se podia tener ambos roles, pero, a diferencia de
los hombres, la culpa siempre iba a estar presente en las madres. Hasta que un dia,
llegué al libro de Collins (2019) y encontré dos hallazgos que revolucionaron mi mente
porque cuestionaron regimenes morales que consideraba como “verdades absolutas”.
En primer lugar, esta autora sefiala que la culpa que experimentan las madres por
tener que dividirse entre su profesién o sus hijos-as no es una “verdad” universal. A
continuacion fundamenta su afirmacién sefialando que, en Suecia, las madres que
tienen trabajos remunerados perciben un muy bajo nivel de conflicto familiar-laboral.
No expresan culpa ni tension entre su trabajo y la crianza y las perciben como
identidades compatibles y complementarias. Cuando sienten este conflicto familiar-

laboral, no se culpan a si mismas, sino que tienen interiorizado que el Estado y el
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mercado laboral deben brindar el soporte necesario porgue la crianza de los hijos-as

se aborda como parte de las responsabilidades colectivas (Collins, 2019).

En segundo lugar, Collins (2019) propone cambiar el término balance familiar-laboral
por el de justicia familiar-laboral, pues asi se pasa de asumir que la madre es la Unica
responsable por encontrar dicho balance y se hace hincapié en que la sociedad en su
conjunto -el Estado, empresas o0 escuelas- tiene la responsabilidad de solucionarlo al
ser los nifios-as la futura fuerza que movilizara a los paises. El término justicia familiar-
laboral implica que cualquier miembro de la sociedad deberia tener la oportunidad de
poder de participar tanto en el cuidado de la familia como en el mercado laboral,
resaltando que este conflicto no es producto de mujeres que no saben manejar sus
tiempos o recursos, sino que las mujeres no necesitan balance, necesitan justicia. Si
bien, en Perq, el Estado considera la maternidad como una decision y responsabilidad
individual de la madre y el mercado laboral no ofrece el soporte necesario para la
conciliaciéon familiar-laboral, estos hallazgos me invitaron a pensar que si habia una

luz al final del tanel.

El cuarto evento decisivo fue la llega de la pandemia en 2020y, con ella, la cuarentena
obligatoria y el home office que duré casi 2 afios en Corpack. Para mi, la pandemia
represento una oportunidad. Si bien los primeros meses de home office fueron terribles
porque se incrementé la carga laboral debido a la incertidumbre, la intensidad empezé
a disminuir y aproveché la situacion para salir embarazada en junio 2020. Nunca
habria tenido la posibilidad de llevar todo mi embarazo trabajando desde casa y me
encant6. Desde la ventaja de poder utilizar ropa comoda, la facilidad de vivir las
nauseas en el lavabo de mi habitacion, hasta pasar los 9 meses con mi esposo dentro
de la casa. Fue un periodo bastante llevadero porque tuve un embarazo muy tranquilo,
ya manejaba muy bien mi puesto en Corpack y ademas tenia la facilidad de avanzar

con las entrevistas de la tesis en forma virtual desde casa.

Los meses iban pasando y se acercaba la fecha de mi parto. Antes de irme de licencia

de maternidad, como muchas de las entrevistadas ya habian comentado el tema de
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pérdida de exposure dentro de Corpack, senti la necesidad de aclararle a mis jefes
gue yo no iba a renunciar para ser mama y que mi meta era seguir creciendo en la
compafiia para evitar que piensen que entraria en el mommy-track (Lommerud et al.,
2015; Noonan, 2004).

Por ello, me aseguré de conversar con ellos para dejar claro mis expectativas de liderar
el &rea a largo plazo. Mis jefes estuvieron de acuerdo y acordamos que para llegar a
ese puesto de liderazgo deberia moverme a otra area totalmente nueva para ampliar
mi perspectiva profesional, pero que eso lo veriamos al regreso de mi licencia y que
ahora “mi prioridad debia ser mi hija”. Asi me fui muy tranquila a mis cuatro meses de
licencia porque, como la mayoria de las mamas de Corpack, también extendi la

licencia de maternidad, adicionandole un mes de mis vacaciones acumuladas.

10.4. Mi maternidad intensiva

Cuando nacio mi hija, confirmé en carne propia como los regimenes morales (Morgan
& Roberts, 2012) de género y del mercado laboral (Alvarez, 2017) orillan a las madres
a reproducir la ideologia de la maternidad intensiva (Hays, 1996), la cual hace que las
madres sigan cargando con la mayor responsabilidad del cuidado de los hijos-as mas
alla del tiempo acotado de los procesos biol6gicos como el embarazo, parto y lactancia
(Alvarez, 2017). En este caso, se revisaran los dos eventos que mas me marcaron: la

lactancia materna exclusiva a demanda y la “mamitis”.

La primera practica “intensiva” que me golpeé como una bofetada en la cara fue la
lactancia materna exclusiva a demanda. Antes del parto, habia investigado sobre las
diferencias entre la lactancia materna y la férmula infantil. La mayoria de los articulos
en Internet, talleres, conversaciones con pediatras, ginecologos, nutricionistas y
mamas de mi generacion confirmaban que lo mejor era la lactancia materna exclusiva
a demanda porque tenia multiples beneficios tanto para la bebé (fortalecimiento del
sistema inmunoldgico y del vinculo con la mamd&) como para la madre (factor protector

contra la mastitis, depresion postparto y hasta aceleraba el bajar de peso). Asi es que
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asumi como una “verdad” validada por estos expertos-as que la lactancia materna
exclusiva a demanda era lo mejor para las dos. Todo se escuchaba muy romantico y

facil en la teoria, pero la practica fue totalmente desgastante.

Segun los médicos, mi bebé habia bajado de peso al nacer mas de lo normal, por
ende, tenia que asegurarme de que consuma la leche suficiente y el supuesto era
“Mientras mas succione, mas leche producirds y mejor se alimentaré la bebé. Por tanto,

7"

pegada a la teta todo el dia”. Obedientemente y sin cuestionamientos, asi lo hice y
definitivamente fue anteponer las necesidades de la bebé por encima de las mias 24/7.
No podia salir a la calle por darle teta, no podia dormir por darle teta, no podia comer
por darle teta, no podia ir al lavabo y me aguantaba por darle teta, tenia heridas en los
pezones y me aguantaba el dolor por darle teta. Era una inversién de energia y tiempo
tan grande que terminaba agotada. Como comentaba Leticia, yo también senti que era
esclava de la teta, era como tener un grillete que me ataba a la bebé sin posibilidad de

escapatoria.

A los pocos meses, mi bebé recuperé su peso y, como yo estaba extremadamente
cansada por el desgaste fisico, decidimos incluir el biberbn o mamila para que mi
esposo pudiera alimentarla de madrugada y asi yo podria dormir de corrido, cosa que
no habia hecho en meses. Fue un fracaso total porque la bebé nunca acept6 el
biberon. Apenas mi esposo se lo ponia en la boca, lloraba desconsoladamente.
Tratamos con mi propia leche en el biberon y nada. Tratamos con leche de férmula en
el biber6n y nada. Compramos mas de diez modelos de biberones y chupones
diferentes y nada. Nuevamente, antepuse las necesidades de la bebé por encima de
las mias y volvimos a la lactancia materna exclusiva. Mi hija ya tiene mas de 2 afios y
aun sigue lactando porque siento que darle teta al regresar de la oficina es mi forma

de “compensar la culpa” de no estar con ella durante el dia.

El segundo evento fue la “mamitis”. Las entrevistadas de esta investigacion
denominaron “mamitis” a la condicion por la cual los hijos-as prefieren y piden ser

atendidos por las madres mas que por sus padres. Mi esposo y yo queriamos que mi
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hija no tenga un solo cuidador principal como figura Unica de apego, asi que
acordamos que los dos lo seriamos para ella. Mi esposo es una persona muy
consciente de la corresponsabilidad y acordamos que dividiriamos las tareas de
cuidado de la bebé equitativamente, dejandole claro que ambos estabamos
disponibles para ella en igual medida. Efectivamente, asi fueron los 10 primeros dias.
Como yo daba de lactar -y eso ya ocupaba casi todo mi tiempo- mi esposo se
encargaba del resto de las tareas: cambiar pafales, cargarla para sacarle los gases,
arrullarla para dormirla, vestirla, darle sus medicinas, lavar su ropa, entre otras muchas
tareas de cuidados. Sin embargo, todo cambidé con un hito que subestimamos: el

término de la licencia de paternidad de mi esposo.

Cuando mi esposo volvié al trabajo remunerado, la bebé dejé de verlo durante largas
horas y solo estaba conmigo durante todo el dia. En mi opinion, el que mi esposo haya
regresado a la oficina destruyo el vinculo que tenia con la bebé. De pronto, cuando él
regresaba a casa, ella ya no queria que él la cargue, no queria que €l la arrulle, lloraba
sin parar en las madrugadas y no se calmaba con él. Nuevamente, antepuse las
necesidades de la nifia por encima de las mias y, a pesar del cansancio, se la quitaba
al padre y yo la volvia a cargar para que se calme. Asi, €l iba perdiendo la practica de
calmar a su propia hija y la nifia interiorizaba que su mama era la cuidadora principal

y Su papa tenia un rol secundario.

Esta situacion hacia que yo tuviera que limitar mis planes en la noche para poder llegar
a la casa a las 19:00 como maximo. Si yo no llegaba temprano a casa para dormirla,
la nifia lloraba sin cesar con su padre. Su padre se abrumaba con el llanto y todo seria
un caos. Por eso, interrumpia el trabajo en la oficina, el avance del doctorado o
cualquier cosa que estuviera haciendo con tal de llegar a la hora de la rutina del suefio.
En cambio, mi esposo si podia llegar mas tarde a casa porque sabia que yo podria
dormir a la nifla sin problemas. Sin darnos cuenta, nuestros planes de

corresponsabilidad se fueron por la borda.
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10.5. El triple rol

Después de 4 meses de licencia de haber estado con la nifia 24/7, estaba feliz de
regresar a trabajar en Corpack, lo veia como una oportunidad para recuperar mi vida
como individuo. Dentro de todo, tenia la situacién bastante controlada. En primer lugar,
estaba dejando a mi hija al cuidado de su abuela, quien, para mi, la cuidaria mucho
mejor que una nana que apenas conociamos. En segundo lugar, Corpack seguia con
el home office, asi que trabajaba todos los dias desde casa, lo cual me permitia estar
mas cerca de mi bebé y salir a verla en ciertos momentos. La vi sentarse, gatear y
comer sus primeros solidos. Eso me hacia sentir que no me estaba perdiendo ninguna
etapa de su crecimiento a pesar de tener un trabajo remunerado. En tercer lugar,
estaba en un puesto en Corpack que ya dominaba muy bien, lo cual me dejaba tiempo
para avanzar en paralelo con el doctorado. Esas tres condiciones hacian que el

conflicto entre la maternidad y mi desarrollo profesional no fuera tan duro como pensé.

Sin embargo, cuando mi hija cumplié 1 afio de edad, dos de esas tres condiciones
cambiaron. El primer cambio que me golped fue la reestructuracion de Corpack debido
a busquedas de eficiencias. Pedro Castillo acababa de asumir como Presidente de la
Republica y los empresarios temian lo peor. Por tanto, muchas empresas iniciaron
reestructuraciones para aminorar sus costos. En esa reestructuracion, eliminaron

varios puestos de trabajo en Corpack, incluyendo el de mi jefe.

Debido a las conversaciones que habia tenido antes de salir de licencia de maternidad,
yo migré a una nueva posicion de mayores responsabilidades en otra &rea que no
conocia con un equipo que no conocia. Por tanto, ese periodo fue critico para mi
porque sentia la presion de “demostrar que estaba a la altura de ese nuevo puesto” y
gue tenia la capacidad para adaptarme rapidamente al cambio, lo cual implicé que le
dedicase muchas mas horas que antes a esa nueva posicion. En esa linea, me quedé
sin horas para dedicarle al doctorado porque trabajaba hasta de madrugada para

sostener mi imagen de “trabajadora ideal” (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams
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et al., 2013) dentro del ambiente de tension que se vivia en Corpack porgue no se

sabia si vendria otro recorte de personal.

El segundo cambio fue que terminé el home office y tuvimos que regresar a las oficinas
en un modelo hibrido -60% del tiempo de forma presencial y 40% de forma remota-.
Ademas, mi hija tenia 1 afilo de edad y habia aprendido a hablar para reclamar mi
presencia cada vez que salia de la casa para irme a la oficina. Esa sensacion de
escuchar claramente “mama, ven” si me generaba mayor culpa que cuando tenia
pocos meses de nacida. Ademas, como la nifia habia interiorizado el hecho de que yo
era su cuidadora principal, cada vez que se levantaba en la madrugada, su padre no

la podia calmar, entonces tenia que ir yo a arrullarla e interrumpir mi trabajo o mi suefio.

Fue una época tan desgastante que pedi a mis directoras poner en pausa el doctorado
porque en mi cabeza era imposible cumplir con los tres roles, eran demasiados
cambios acumulados: un nuevo puesto altamente demandante en Corpack con la
incertidumbre de no saber si venia un nuevo recorte de personal, una hija que ya
reclamaba oralmente la presencia de su madre y el doctorado que también necesitaba
una importante inversion de horas. Sentia que el tiempo no me iba a alcanzar y que
iba a terminar colapsada y sin hacer ninguna de las tres cosas bien. En retrospectiva,
debo agradecer a mis directoras por sus palabras de aliento, su comprensién, la
flexibilidad ofrecida y, sobre todo, el que no me hayan dejado “saltar del barco” porque
si hubiera puesto en pausa el doctorado ese afio, tal vez no lo hubiera retomado nunca

7

mas.

Una de las principales ventajas de no haber abandonado el doctorado es que esta
investigacion me ayudo a transitar el conflicto familiar-laboral de forma mas ligera.
Cada vez que me sentaba a conversar con una madre ejecutiva, reconfirmaba que yo
no era un caso aislado, sino que todas estabamos en la misma lucha. Cada una con
sus propias particularidades, armas y estrategias, pero sintiendo las presiones sociales
por cumplir con el esquema de devocion laboral (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001;

Williams et al., 2013) y la maternidad intensiva (Hays, 1996).
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Como sefala Alvarez (2017), el hecho de formar parte de la comunidad que se esta
investigando exige encontrar un equilibrio entre dos elementos. Por un lado, la empatia
y comprension al compartir el mismo contexto y, por otro lado, el alejamiento y
extrafiamiento necesario. Cada historia devenia en identificacion en sus dolores y, por
otro lado, inspiracion de las mujeres que habian logrado romper esquemas y me abrian

los 0jos ante sesgos inconscientes.

10.6. De la teoria a la intervencion

Uno de los mayores aportes de esta investigacion es que se convierta en agente del
cambio social, mediante la visibilizacién del conflicto familiar-laboral experimentado
por las madres y que sea la base para proponer, disefiar e implementar politicas
organizacionales que ayuden a reducir dicho conflicto en Corpack. En este apartado,
se describen las experiencias que tuve presentando los resultados de esta
investigacion al equipo de liderazgo de Corpack.

En setiembre de 2020, recibi un correo electrénico de una persona del &rea de RRHH
de Corpack, el cual decia que se estaba formando en la empresa un Comité de
diversidad e inclusion. Dicho comité estaba alin en una etapa exploratoria en la que se
estaban reuniendo con diferentes expertos en el tema. Dado que la VP de RRHH ya
conocia sobre esta investigacion, solicitd una presentacion de los resultados parciales
de la tesis doctoral. La presentacién se realiz6 de forma virtual y contd con la
participacion del equipo de liderazgo de RRHH y AACC (Asuntos Corporativos)
conformado por VP’s de ambas areas, la directora corporativa de cultura y
comunicacién interna, la directora corporativa de gestion y desarrollo de talento, el
director corporativo de asuntos publicos y la gerente de gestion y atraccidon de talento.
El auditorio estaba compuesto principalmente por mujeres y solo un hombre. A
diferencia de las areas encargadas del negocio -en donde los hombres predominan en
los puestos mas altos-, las areas de servicio de la compafia -como RHHH- tienen una

mayor presencia femenina en todos sus niveles.
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La presentacién dur6 una hora y se enfoco en presentar cuatro hallazgos. En primer
lugar, que la maternidad se percibe como un obstaculo para el desarrollo profesional
de las mujeres -por la disminucion de recursos invertidos en la empresa, pérdida de
exposure y percepcion de que los jefes prefieren ascender a hombres y no a mujeres.
En segundo lugar, se coment6é que, contrariamente a las mujeres, la paternidad se
convierte en un acelerador para las carreras de los hombres debido al bonus de
paternidad (Navarro, 2017). En tercer lugar, se explicé que la cultura de la empresa se
percibe como altamente competitiva con sanciones sociales para el que “esta menos
visible en el trabajo” basado en el esquema de devocion laboral (Blair-Loy, 2003;
Williams, 2001; Williams et al., 2013). En cuarto lugar, la tenencia de este tipo de
trabajo remunerado se percibe como un obstaculo para una crianza plena de los hijos
gue causa un fuerte sentimiento de culpa en las madres y que también genera cierta
culpa en los padres que se perciben como padres ausentes. En quinto lugar, se
menciono que la totalidad de las y los participantes no conocen beneficios o politicas
de conciliacion laboral-familiar que ofrezca la empresa fuera de los obligatorios por ley

y que eso genera malestar y frustracion al interior de la organizacion.

La discusién de cada punto fue bastante interactiva con preguntas de profundizacion
por parte del auditorio y sugerencias de algunas propuestas de accion. Muchas de las
madres de la audiencia refirieron sentirse altamente identificadas con las narraciones
de las entrevistadas y muchas de ellas se ofrecieron incluso a formar parte de la
muestra de estudio. Cuando concluyo la presentacioén, la VP de RRHH solicito realizar

esta misma presentacion al gerente general de la empresa y menciond lo siguiente:

“‘Quedamos muy impresionadas con tu presentacion. Nos parece
gue toma temas tanto de inclusién, como de seguridad psicologica
y balance de vida muy potentes y profundos que debemos atender
como organizacion” (VP RRHH).
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En la presentacion al gerente general, se revisaron los mismos hallazgos. Como en el
caso de las madres, el gerente general también se sinti6 identificado con algunas
tensiones que mencionaban los padres como el hecho de no poder ver a sus hijos-as
despiertos cuando volvian tarde de la oficina:

“A mi también me paso6 eso cuando trabajaba en el extranjero. Yo
tenia que viajar frecuentemente y mi hija pequefia estaba hablando
con su amiga y le pregunta: ¢Qué? ¢Tu ves a tu papa todos los
dias? Ahi descubrié que lo normal era que las nifias vean a su papa

todos los dias” (Gerente General).

Asimismo, escuchdé con mucha apertura las narraciones de las madres y sus
dificultades para conciliar su carrera profesional y la crianza de sus hijos-as y pidi6
incluir en la muestra la perspectiva de las madres solas en la compaiiia. Por ello, se
incluyeron tres casos dentro de las entrevistadas de madres divorciadas o separadas
de sus parejas (Maritza, Raquel y Pina).

A medida que iba escuchando las narrativas sobre la falta del balance familiar-laboral
de la época prepandemia, se preguntaba si el home office solucionaria ese tema. Para
responder a este punto, ya se tenian algunas entrevistas realizadas durante la
pandemia, asi se reforzo la idea de que el home office en Corpack estaba pasando de
un modelo de flexibilidad (Huws et al., 1996; Silver, 1993) a un modelo de explotacion

(Sullivan & Lewis, 2001). Por tanto, se llevaron varios aprendizajes para accionar.

Luego de esta presentacion, considero que la contribucion social de esta investigacion
es la visibilizacion del conflicto familiar-laboral que viven las madres ante las
autoridades mas altas de las organizaciones empresariales, pues el grupo dominante
generalmente esta ciego por sus propios privilegios y no se siente responsable de
accionar el cambio. Por tanto, si las propias madres no levantamos este punto, nadie

lo hara por nosotras y nunca se tomaran las acciones correspondientes.
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Finalmente, se realizd una tercera presentacion con los resultados totales al Comité
de diversidad e inclusion. A partir de la presentacion, incorporaron a las madres como
un grupo prioritario para atender y la variable tenencia de hijos-as dentro de la
encuesta sobre el balance de vida que se le hace a los y las trabajadoras de Corpack
para obtener mayor precision de las necesidades particulares de las madres. Como
menciona Collins (2019), las empresas deben reconocerse como pieza clave para dar
el soporte necesario a la crianza de los hijos-as como parte de las responsabilidades
colectivas para que cualquier miembro de la sociedad -independientemente de su
género- tenga la oportunidad de participar tanto en el cuidado de la familia como en el

mercado laboral.
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11. CONCLUSIONS

This research has examined the coexistence of motherhood and women’s career
development in the largest consumer packaged goods company in Peru. Based on two
years of participant observation and 50 in-depth interviews with executives men and
women from Corpack , | have illustrated how these mothers in executive roles are in
constant conflict between two competing devotions: the work devotion schema, which
specifies the cognitive belief, moral commitment, and emotional salience of making
work the central focus of one’s life (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001; Williams et al.,
2013) and the ideology of “intensive motherhood”, which insisted that mothers have to
invest high amounts of time and energy in childcare (Hays, 1996). These findings

confirm the three hypotheses forward this research:

- Motherhood is perceived as a barrier that makes difficult their career
development (Adda etal.,, 2017; Alvarez, 2017; Cahusac & Kaniji, 2014;
Delgado, 2007; England et al., 2016).

- Afull-time paid job is perceived as a barrier that makes it difficult to fulfilling their
ideal of a "good mother" (I0OP, 2016).

- Female and male executives consider Corpack’s family-work balance policies
insufficient (Clark et al., 2015).

As Alvarez (2017) mentioned, labour market and gender relations constitute
reproductive governance mechanisms - through their moral regimes- (Morgan &
Roberts, 2012) which produce "truths" that are validated by authorities and institutions
that confirm this "truth" and shape the individual’'s behavior (Foucault, 1978). This
chapter highlights the four main moral regimes (Morgan & Roberts, 2012) that influence
the reproductive decisions of these mothers and shape their behavior to limit their
participation in the labour force or even push them out of the labour market (Alvarez,

2017): mothers cannot be leaders, motherhood is a lack of loyalty for the company,
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childrearing is women’s main responsibility and work-life balance is an individual

responsibility.

Mothers cannot be leaders

Although many mothers describe themselves as "excellent workers"”, and some leaders
point out that mothers are better workers than men, it only happens at the entry-levels
in the company. The “truth” that “mothers cannot be leaders” appears when we talk
about mothers at the top of the organization (for example, VP’s and CEO positions)
producing a moral regime that prevents mothers from wanting to arrive at the top of the

organization.

This moral regime produces a funnel-shaped organizational structure with a greater
presence of women at the entry-levels (46%). However, the breaking point occurs at
the transition from managers -where 40% are women- to directors, where the
percentage of women drops to half (20%). This organizational structure reflects the

reality of most Peruvian companies (Aequales, 2020, 2023).

Therefore, the moral regime underlying all the participants, women or men, with or
without children, is that mothers cannot reach the highest positions in the company
because those positions require tremendous amounts of resources (time and energy)
that mothers cannot provide because of their children. This "truth" is supported by
various institutions -such as companies, the educational system, religious institutions -
and authorities - especially the male leaders of the company, who are considered
competent to confirm this "truth". These authorities and institutions use different
intervention strategies to shape women's rationality to embody and reproduce these
"truths" (Morgan & Roberts, 2012).

Thus, many women have internalized this "truth": they stop looking for to the highest
positions and consider themselves "good managers but not leaders"”. As Hays (1996)

mentioned, this “truth” serves the interests of men because they do not have to invest
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time in childcare or compete with women in the labour market for the most lucrative
positions. In addition, this moral regime also influences women's reproductive choices
when women decide to delay or even reject motherhood, believing that children would

“ruin” their career plans.

Motherhood is a lack of loyalty for the company

The results of this research also complement those of Marre (2009), who mentioned
that reproductive choices, that is, delaying or rejecting motherhood, are mainly caused
by gender inequality in the workplace and, therefore, by the negative impact that
children have on the professional development of these women. Another compelling
moral regime that influences the reproductive choices of these executives and shapes
their behavior to limit their participation in or abandonment of the labour market is the
assumption that motherhood represents a betrayal that women commit against the

company as "truth”.

Women participants in this research have internalized the work devotion schema, which
specifies the cognitive belief, moral commitment, and emotional salience of making
work the central focus of one’s life, recognizing it as a vocation that demands and
deserves a high degree of dedication and loyalty (Blair-Loy, 2003; Williams, 2001;
Williams etal.,, 2013). As an implicit contract between the employee and the
organization, it is recognized as a "truth" that the more hours employees work, the more
dedication they show to the employer, and that investment of time and energy is
rewarded with a higher probability of advancement in the organizational hierarchy
(Blair-Loy et al., 2015; Munsch, 2016). In this research, that implicit contract has an
additional aspect: if the employer has invested resources in an employee -for example,
giving to her/him the leadership of a relevant project or area- the employee should be
grateful to the employer showing greater commitment -giving more hours and energy

to the company- and loyalty.
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There is a moral standard: "A worker's time is no longer their own, but that of the person
who bought it" (Graeber, 2018, p. 108). This means that when employers devote their
time and energy to their children instead of working for the company, children become
"thieves" of the company's resources and mothers become betrayers. This makes them
feel guilty and ashamed. That is why some women quit their jobs and leave the
company quietly because betrayers do not deserve any consideration. It is how the
moral regimes are like unquestionable "truths" that confront motherhood and productive
work as irreconcilable forces that constantly compete for limited resources: mother's

time and energy.

It looks bad if | do all of the childcare stuff, but it looks worse if | do less than
my husband

Several authors have studied the changes in the distribution of reproductive work,
showing that men are now more involved than ever in childcare, but women continue
to be mainly responsible for childcare and household (Blair-Loy et al., 2015; Daminger,
2019; Kulik & Sadeh, 2015; Perry-Jenkins & Gerstel, 2020; Yavorsky et al., 2015),

producing new moral gender regimes (Alvarez, 2017).

The results of this research are similar than results identified by Alvarez (2017) who
stablished that women are mainly responsible for childcare because they have the
knowledge and expertise in their bodies. This moral gender regime led the experience

of motherhood.

In Peru, participants in these research are still governed by the dichotomy of femininity
(mainly associated with reproductive work and the private sphere) and masculinity
(associated with reproductive work and the public sphere), because the evaluation of
scenarios in which men are unemployed and stay at home to take care of children
generates feelings of rejection in some women, who mention that they would not accept
a "lazy man" as a partner. In addition, these executive mothers face a double judgment.

On the one hand, they are “bad mothers” if their husbands are mainly responsible for
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childcare. On the other hand, if these mothers do all the childcare chores, they did not

know how to choose a “good and collaborative partner”.

The decision to become a mother involves the acceptance of being considered

responsible for reaching family-work balance on her own

Female and male executives consider Corpack do not have enough family-work
balance policies (Clark et al., 2015). However, they consider mothers are mainly
responsible for solving family-work conflict because having children -and raising them-
is an individual decision (Alvarez, 2017, 2018).

However, as mentioned above, the model of intensive motherhood insisted that
mothers have to invest high amounts of time and energy in childcare. It is not a free
choice made by women, but an ideology initiated, elaborated and maintained by certain
power groups to impose a particular form of family life that serves their interests (Hays,
1996). Thus, reproductive practices are shaped by the particular interests of different
social actors, such as state institutions, medical authorities, educational authorities
(pedagogues, psychologists or social workers,), companies (Ginsburg & Rapp, 1991),
who use legislative controls, economic incentives, moral mandates, direct coercion and
ethical incitement to produce and control reproductive behaviors and practices so that
they embody national policies and global economic logics (Morgan & Roberts, 2012).
These social actors operate as interconnected systems that generate ideological
coercion through socialization (Hays, 1996). Thus, the conception of women as
mothers would be mainly determined by their procreative capacity in a context of
knowledge in which nature is understood as the ultimate source of truth (Stolcke, 1998).
By having children, women become mothers and are responsible for reproductive work
for indefinite time that transcends the biological processes of pregnancy, birth, and
breastfeeding (Alvarez, 2017).

Despite decisions about motherhood being entirely political and economic (Roberts,

2015), the family-work conflict women experience is related to the private sphere and,
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therefore, women are responsible for solving it (Briggs, 2017). It is important to reframe
the conversation about motherhood, fatherhood, and work to change oppressive social
conditions through collective action to constitute a society in which each person can
participate in childcare and the labour market (Collins, 2019).

It is essential that companies reconfigure their vision of male and female workers,
dissociating the dichotomy of feminine with reproductive work and masculine with
productive work, and begin to participate in the construction of a more equitative world.
The relevance of this research contributes, as Ginsburg and Rapp (1995) note, to
placing the analysis of reproductive practices, such as motherhood, at the center of

social theory.

Limitations and future research

Due to time and resources limitations, this research was based on a case study with
one consumer packaged goods company in Peru for a limited time. It would be
desirable to follow this research using a comparative perspective with Peruvian
companies with greater representation of women in leadership positions as inspiration.
It would also be important to include a comparative view that includes the perspective
of working women from lower social classes to understand the differences and
similarities. In terms of timing, this study included pre-pandemic period (2019),
pandemic period (2020-2021) and part of the "new normal" period (2022). However,
the scope did not cover the return to the office in 2023 through the hybrid model (60%
working at the office and 40% telework). Because of that, it would be interesting to
continue this research to complement the findings with the new challenges for

executive mothers.
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ANEXOS

Anexo |. Consentimiento informado

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Y O , con documento de identidad/pasaporte niamero
...................... acepto participar voluntariamente en la investigacion sobre las percepciones
de los ejecutivos-as peruanos-as acerca de la maternidad y paternidad a cargo de Karen
Genna, investigadora responsable y estudiante del Programa de Doctorado en Antropologia
Social y Cultural de la Universitat Autonoma de Barcelona (Espafia).

Declaro conocer que esta investigacion forma parte de un proyecto de tesis doctoral y
responde al interés de la compafiia por conocer las necesidades de sus colaboradores-as
sobre este tema. Ademas, he sido informado-a sobre los objetivos, procedimientos y el tipo de
participacién requerida. Con relacion a ello, acepto participar de algunas entrevistas individual,
cuyo audio podrd ser grabado para procesar la informacién posteriormente y solo sera
escuchado por la investigadora a cargo.

Declaro conocer que la informacién que brindaré sera tratada de forma confidencial vy
andnima. Entiendo que la informacion sera analizada por la investigadora responsable y que
no se podran identificar las respuestas y opiniones de modo individual.

La informacién agregada que se obtenga sera utilizada con fines académicos ademas de
constituir una etapa inicial de diagnostico para la empresa a partir de la cual se podran generar
planes de accion basados en las necesidades de sus colaboradores-as.

Finalmente, declaro haber sido informado-a que mi participacion es voluntaria y que puedo
abandonar la investigacion en el momento que desee, en cuyo caso se destruirian los datos
producidos.

FIRMA DEL/ DE LA PARTICIPANTE FECHA

Cualquier pregunta que desee hacer durante el proceso de investigacion podra contactar a
KAREN GENNA al teléfono (+51) 945-883-111 o correo electrénico: karen.genna@e-
campus.uab.cat
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https://www.google.es/search?q=universitat+aut%C3%B2noma+de+barcelona+logo&rlz=1C1NHXL_esPE756PE756&tbm=isch&tbo=u&source=univ&sa=X&ved=0ahUKEwi92PC204faAhVJXhQKHWJtDy4QsAQIKA

Anexo Il. Guion de entrevista para participantes con hijos-as

GUION DE ENTREVISTA PARA PARTICIPANTES CON HIJOS-AS

HISTORIA PERSONAL

» Cuéntame de ti: edad, labores de sus padres, tenencia de pareja (ocupacion y
horarios de trabajo), nimero de hijos (sexo y edades), etc.
= Cuéntame un dia normal de lunes a viernes, ¢coémo es tu rutina desde que te

despiertas hasta que te acuestas? ¢Y como es un dia de fin de semana?

PERCEPCIONES Y EXPERIENCIAS ACERCA DE LA MATERNIDAD /
PATERNIDAD

= Me dijiste que tenias X ndmero de hijos-as, cuéntame ¢cémo fue cuando te
convertiste en mama/papa por primera vez?: como, cuando, qué edad tenias, con
quiénes vivias, se eligi6 ese momento o no, por qué en ese momento, etc.

= ¢ COmo te sentiste cuando te enteraste de que ibas a ser mama/papa?

= ¢ Qué es lo primero que pasoé por tu mente en ese momento?

= ¢ Qué te dijeron los demas cuando les contaste la noticia (familia, amigos, etc.)?

» Parati, ¢qué es lo mas bonito de ser mama/papa?

» Y ¢qué es lo mas dificil de ser mamé/papa?

= ¢Qué consejos le darias a una persona que quiere tener hijos-as pero aun no se
anima? ¢por quée?

= (¢Cbomo era tu vida antes de tener hijos-as? ¢Y como es ahora? ¢sientes que ha
cambiado en algunos aspectos 0 no? ¢,como asi?

= ;Cbmo te sientes con esos cambios?

» ¢La vida de tu pareja cambié en los mismos aspectos que la tuya o no? ¢cémo

asi?
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IMPACTO PERCIBIDO DE LA MATERNIDAD EN EL DESARROLLO
PROFESIONAL DE LAS MUJERES

» ¢ Crees que las prioridades de una mujer cambian cuando tienen hijos-as o no?
= ¢ Qué aspectos cobran mas relevancia?
= ¢ Qué aspectos cobran menos relevancia?

» Y dentro de ese orden ¢, ddnde se ubica su carrera profesional/laboral? ¢,como asi?

Para las mujeres qgue tienen hijos, preguntar lo siquiente:

= ;Como fue en tu caso?

= ¢Sientes que el hecho de ser mama impacté de alguna forma tu desarrollo
profesional o no? ¢en qué sentido? ¢ por qué? ¢como te sientes con eso?

= ¢Crees que el ser mama te ha ayudado de alguna manera a mejorar tu desarrollo
profesional? ¢,como asi?

= (El ser mama ha hecho de alguna forma que sea mas dificil desarrollarte
profesionalmente? ¢cémo asi?

= ¢ Crees que los hombres que son papas pasan por lo mismo 0 no? ¢por qué?

IMPACTO PERCIBIDO DE LA TENENCIA DE UN TRABAJO A TIEMPO
COMPLETO EN LA CRIANZA DE LOS HIJOS-AS

Para las mujeres que tienen hijos, preguntar lo siguiente:

= ¢ Cbomo fue cuando diste la noticia en tu trabajo de que ibas a ser mama?

= (A quiénes le contaste? ¢como te sentiste?

= ¢Como fue tu licencia de maternidad? ¢ Como la planificaste? ¢ Cuanto duro?

= /Como te sentiste cuando estuviste de licencia de maternidad? ¢Por qué?

(Entrevistador: indagar si existen sentimientos de culpa, estrés, temor, etc.)
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= Una vez que tuviste a tu bebé y una vez que terminé la licencia de maternidad,
¢,como fue el regreso al trabajo?

= ¢ COmo te sentiste esos primeros dias en el trabajo?

= ¢ Tuviste alguna preocupacion en ese momento o no?

= ¢ Qué te dijo tu pareja?

= ¢ Qué te dijeron las personas mas cercanas (padres, suegros, amigos etc.)?

= ¢COomo manejaste el tema de la lactancia?

= Y ¢coémo te sientes en el trabajo ahora?

» Parati, ¢qué es lo mas dificil de ser mama y tener un trabajo a tiempo completo?
épor qué?

» Sile doy a elegir a tus hijos-as y les preguntara: “; quieres que tu mama trabaje o
no?”, qué crees que me dirian? jpor qué?

= Y ¢;cOmo te sientes con eso? ¢ por quée?

= Y site doy a elegir a ti ¢ prefieres que tu pareja trabaje o que se dedique a cuidar
los niflos-as? ¢,por qué? ¢cémo te sientes con eso?

» ¢ El hecho de tener un trabajo a tiempo completo es mas dificil para las mamas o

para los papas? ¢ 0 es igual para ambos? ¢por quée?
» Sipudieras retroceder el tiempo, ¢ cambiarias alguna de las elecciones que hiciste?
épor qué?

= Y ¢como ves el futuro? ¢tendrias un hijo mas o no? ¢ por quée?

Para los hombres que tienen hijos, prequntar lo siguiente:

= ¢ Cbmo fue cuando diste la noticia en tu trabajo de que ibas a ser papa?

= (A quiénes le contaste? ¢ qué te dijeron? ¢cdémo te sentiste? ¢te imaginaste que
iban a reaccionar asi o no?

= Una vez que tuviste a tu bebé y una vez que terminé la licencia de paternidad,
¢,como fue el regreso al trabajo?

= ;Cbomo te sentiste esos primeros dias en el trabajo?
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¢, Tuviste alguna preocupacion en ese momento o no?
¢, Qué te dijo tu pareja?

¢, Qué te dijeron las personas mas cercanas (padres, suegros, amigos etc.)?

Ahora que tu hijo-a tiene X afos, ¢como te sientes ahora en el trabajo?

Para ti, ¢qué es lo mas dificil de ser papa y tener un trabajo a tiempo completo?
épor qué?

Y ¢qué crees que es lo méas dificil de ser maméa y tener un trabajo a tiempo
completo? ¢ por qué?

¢El hecho de tener un trabajo a tiempo completo es mas dificil para las mamas o

para los papas? ¢,0 es igual para ambos? ¢por qué?

Si le doy a elegir a tus hijos-as y les preguntara: “; quieres que tu mama trabaje o
no?”, qué crees que me dirian? jpor qué?
Y si te doy a elegir a ti: “¢ prefieres que tu pareja trabaje o no?”; por qué?

Y ¢cOmo te sientes con eso? ¢ por quée?

ESTRATEGIAS UTILIZADAS POR LAS MUJERES PARA CONCILIAR AMBOS
ASPECTOS (SOLO PARA LAS MUJERES QUE TIENEN HIJOS)

¢ Como haces para ser mama y trabajar a tiempo completo?
¢, Qué hacen tus hijos-as mientras estas en el trabajo?
¢,Con quiénes se quedan?

¢Alguien te ayuda o no?: quiénes, cdmo, por qué, etc.

PERCEPCION SOBRE POLITICAS DE CONCILIACION DE LA VIDA LABORAL Y
FAMILIAR DE LA EMPRESA

¢, Qué politicas/beneficios tiene la empresa para las personas con hijos-as?
¢, Qué te parecen estas politicas/beneficios?
¢, Qué es lo que mas te gusta? ¢ por qué?
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= ¢ Qué es lo que menos te gusta? ¢ por qué?
= ¢;Cambiarias algo de las politicas/beneficios actuales? ¢qué cambiarias? ¢ por
qué?
= ¢ Qué politicas o beneficios nuevos te gustaria que se implementen?
» Para cada politica o beneficio nuevo mencionado preguntar:
o ¢Quiénes crees que utilizarian mas este beneficio? ¢ qué tanto lo usarian las
mamas? ¢y queé tanto lo usarian los papas?
o ¢Cuales serian los pros de tener contar con este beneficio? ¢ por qué?
o ¢Cuales serian los contras? ¢ por quée?

o ¢Crees que tu lo utilizarias? ¢ por quée?

DATOS DE PERFILAMIENTO:

Pseud6nimo

Género

Edad

Tenencia de pareja (SI/NO)

Situacién laboral propia

Situacion laboral de la pareja

Tenencia de hijos (SI/NO)

Numero de hijos (especificar si es con la
misma pareja o con otras)

Edad de los hijos

Pertenencia actual a la empresa (SI/NO)
Tiempo de permanencia en la empresa
Nivel organizacional

Tenencia de personal a cargo (SI/NO)
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Anexo lll. Guion de entrevista para participantes sin hijos-as

GUION DE ENTREVISTA PARA PARTICIPANTES SIN HIJOS-AS

HISTORIA PERSONAL

= Cuéntame de ti: edad, labores de sus padres, tenencia de pareja (ocupacion y
horarios de trabajo), etc.

= Cuéntame un dia normal de lunes a viernes, ¢cémo es tu rutina desde que te
despiertas hasta que te acuestas?

= ;Y como es un dia de fin de semana?

PERCEPCIONES Y EXPERIENCIAS ACERCA DE LA MATERNIDAD /
PATERNIDAD

» ¢ Te has planteado la opcién de tener hijos-as en algiin momento?
= Sideseatener hijos, preguntar lo siguiente:
o ¢Por qué te gustaria tener hijos-as?
o ¢Cuando quisieras tenerlos-as? ¢,por qué ese momento?
o Y ¢qué hubiera pasado si los tenias antes? ¢como hubiera cambiado tu
vida?

o ¢Qué crees que es lo més dificil de ser mama/papa? ¢ por qué?

» Si NO deseatener hijos, preguntar lo siguiente:
o ¢CoOmo asi decidiste no tenerlos-as?
o ¢Crees que la llegada de los hijos cambia algunos aspectos de la vida de
los padres?
o ¢Como crees que cambia la vida del papa? ¢qué piensas sobre eso? ¢ por
que?
o Y ¢coOmo crees que cambia la vida de la mama? ¢ qué piensas sobre eso?

épor qué?
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IMPACTO PERCIBIDO DE LA MATERNIDAD EN EL DESARROLLO
PROFESIONAL DE LAS MUJERES

= ¢Crees que las prioridades de una mujer cambian cuando tienen hijos-as o no?
como asi?

» ¢ Qué aspectos cobran mas relevancia?

» ¢ Qué aspectos cobran menos relevancia?

» Y dentro de ese orden ¢, ddnde se ubica su carrera profesional/laboral?

= ¢Sientes que el hecho de ser mama impacta de alguna forma en el desarrollo
profesional de las mujeres o no? ¢en qué sentido impacta? ¢ por qué?

= ¢Crees que el hecho de ser mama ayuda de alguna manera a mejorar el desarrollo
profesional de las mujeres? ¢coémo asi?

= Y ¢crees que el ser mama dificulta de alguna manera el desarrollo profesional de
las mujeres? ¢cémo asi? (Entrevistador: revisar ascensos, movimientos de area,
movilidad internacional, etc.)

= ;Cbomo crees que ha sido en el caso de las mamas que trabajan en la empresa?

= ¢ Qué crees que es lo mas dificil para ellas? ¢ por qué?

= ¢ Crees que los jefes prefieren trabajar con mujeres con o sin hijos-as? ¢ por qué?

= ¢ Crees que es igual para el caso de los papas? ¢ por qué?

IMPACTO PERCIBIDO DE LA TENENCIA DE UN TRABAJO A TIEMPO COMPLETO
EN LA CRIANZA DE LOS HIJOS-AS

= ¢Qué crees que prefieren los hijos-as: tener una mama que trabaje o que no
trabaje? ¢ por qué?

= ¢ Qué crees que prefieren los hijos-as: tener un papa que trabaje o que no trabaje?
épor qué?

= ¢Qué percepciones tienes tu? ¢Preferirias que tu pareja trabajara, o que se

guedara a cuidar a tus hijos/as? ¢ por qué?
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PERCEPCION SOBRE POLITICAS DE CONCILIACION DE LA VIDA LABORAL Y
FAMILIAR DE LA EMPRESA

» ¢ Qué politicas/beneficios tiene la empresa para las personas con hijos-as?

= ¢ Qué te parecen estas politicas o beneficios?

= ¢ Qué eslo que mas te gusta? ¢ por qué?

= ¢Qué es lo que menos te gusta? ¢ por qué?

» ¢ Cambiarias algo de las politicas o beneficios actuales? ¢ qué cambiarias?
= ¢ Qué politicas o beneficios nuevos te gustaria que se implementen?

» Para cada politica o beneficio nuevo mencionado preguntar:

o

¢ Quiénes serian los principales usuarios? ¢en qué proporcion serian para

mamas? ¢y los papas?

¢, Cuadles serian los pros de tener contar con este beneficio? ¢ por qué?

¢,Cuales serian los contras? ¢ por qué?

Para quienes desean tener hijos-as: ¢crees que tu lo utilizarias cuando

tengas hijos-as? ¢ por qué?

DATOS DE PERFILAMIENTO:

Pseudénimo

Género

Edad

Tenencia de pareja (SI/NO)

Situacion laboral propia

Situacion laboral de la pareja

Tenencia de hijos (SI/NO)

Numero de hijos (especificar si es con la
misma pareja u otras)

Edad de los hijos

Pertenencia actual a la empresa (SI/NO)

Tiempo de permanencia en la empresa

Nivel organizacional

Tenencia de personal a cargo (SI/NO)
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