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Este estudio fue realizado gracias al patrocinio de las siguientes empresas:

•	 AXION ENERGY ARGENTINA

•	 CAMUZZI GAS PAMPEANA

•	 COMPAÑÍA GENERAL DE COMBUSTIBLES

•	 EXCELERATE ENERGY

•	 EXXONMOBIL EXPLORATION ARGENTINA

•	 HALLIBURTON ARGENTINA

•	 HELMERICH & PAYNE ARGENTINA DRILLING CO.

•	 INGENIERÍA SIMA

•	 METROGAS

•	 OLEODUCTOS DEL VALLE (OLDELVAL)

•	 PAMPA ENERGÍA

•	 PAN AMERICAN ENERGY

•	 PECOM SERVICIOS ENERGÍA

•	 SAN ANTONIO INTERNACIONAL

•	 SCHLUMBERGER ARGENTINA

•	 SHELL ARGENTINA

•	 SPARK ENERGY SOLUTIONS

•	 TECPETROL

•	 TOTAL AUSTRAL

•	 TRANSPORTADORA DE GAS DEL NORTE

•	 TRANSPORTADORA DE GAS DEL SUR

•	 VISTA ENERGY

•	 WINTERSHALL DEA ARGENTINA

•	 YPF
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Este informe, elaborado por la Comisión de Diver-
sidad e Inclusión (D&I) del Instituto Argentino del 
Petróleo y del Gas (IAPG) y Grow - género y trabajo, 
pretende proporcionar una línea de base para cono-
cer el estado de situación de la agenda de género en 
el sector de Oil & Gas (O&G) en la Argentina y facilitar 
su seguimiento.

Los resultados de este estudio se basan en un trabajo 
colaborativo que incluyó la participación de 43 em-
presas miembro del IAPG. Agradecemos el aporte 
fundamental de estas organizaciones, a través del 
cual se logró alcanzar una representatividad del 46% 
en el empleo total del sector. 

Destacamos la importancia de realizar estas me-
diciones para complementar la disponibilidad de 
estadísticas públicas desde un enfoque de género, 
y dar continuidad con futuros relevamientos, ya que 
los procesos de planificación, gestión y toma de 
decisiones requieren contar con información y datos 
actualizados.
       
Mejorar los equilibrios de género y promover espa-
cios de trabajo más inclusivos no sólo es una cues-
tión de equidad social, sino también de importancia 
estratégica en los negocios y el desarrollo de organi-
zaciones sustentables.

Entendemos que los equipos diversos constituyen, 
desde la pluralidad de miradas y enfoques, un aporte 
de valor a los procesos de innovación y creatividad, 
contribuyendo también a mejorar la retención del 
talento, el clima laboral y la reputación de las em-
presas.  

Prólogo

Este primer relevamiento, con foco en la dimensión 
de género, nos abre la posibilidad de indagar y 
medir los desequilibrios estructurales y las barreras 
que pueden obstaculizar el acceso y la participación 
de mujeres y otras diversidades en las distintas acti-
vidades que integran el sector.

Esperamos que este estudio contribuya a los esfuer-
zos que vienen realizando las empresas de O&G en 
la Argentina, para avanzar hacia organizaciones más 
equitativas y balanceadas, lo cual impactará en be-
neficios no sólo sociales sino también económicos.

Comisión de D&I del IAPG
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El sector de O&G en la Argentina ha logrado avances 
recientes en la agenda de género con la aplicación 
de políticas y medidas específicas, aunque aún que-
da un largo camino por recorrer para asegurar los 
beneficios de una fuerza laboral más equilibrada. 

Este estudio recoge información de 43 empresas 
que representan el 46% del empleo total del sec-
tor (63 mil puestos de trabajo). Los resultados se 
muestran de manera binaria, varones y mujeres, ya 
que las empresas consultadas no reportaron a per-
sonas de otras identidades de género. 

Los indicadores más relevantes que se comparten son:

18,1% de mujeres con respecto a la dotación total  
en las organizaciones relevadas.

Una proporción que está por debajo del 33% de par-
ticipación de mujeres en el sector privado total de 
la Argentina, según datos de empleo formal del Mi-
nisterio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la 
Nación. La presencia de mujeres en esta industria se 
ha mantenido prácticamente sin cambios en la últi-
ma década.

A nivel internacional, nuestro país está algunos 
puntos por debajo del promedio de mujeres en 
O&G en América Latina (21%) y más lejos de Eu-
ropa (33%), donde en el último tiempo hubo impor-
tantes avances producto de nuevas intervenciones 
normativas en los países del bloque.

18,3% de mujeres en la base de la pirámide.

A nivel vertical, ya desde las posiciones de ingreso 
las mujeres están poco representadas, lo que dificul-
ta los equilibrios de género en el resto de las jerar-
quías y particularmente en los altos cargos. 

La escasez de mujeres en el nivel inicial 
deviene en un pipeline más estrecho 
para su avance dentro de la industria.

Menos del 5% de las empresas encuestadas son li-
deradas por mujeres (considerando la máxima auto-
ridad ejecutiva de las organizaciones) mientras que 
las mujeres pierden casi 30% de participación en 
direcciones.

Entre el 7% y el 9% de mujeres en perforación, 
terminación y servicios de pozo; Ingeniería, cons-
trucción y servicios a la producción y fabricación 
de equipos y materiales. 

Cuanto más operativo es el subsector 
menor es la presencia de mujeres.

En contraste, otros servicios y actividades de apo-
yo tiene el porcentaje más alto de mujeres, con el 
32%. Si bien este subsector no es el core de la indus-
tria -provee servicios de apoyo como logística, con-
sultoría y servicios profesionales- representa el 12% 
del empleo total del sector. 

Esta segmentación de la ocupación también se ob-
serva en la composición de las áreas funcionales al 
interior de las organizaciones:  

4,3% de mujeres en roles operativos.

Esta realidad genera uno de los principales desafíos 
del sector a la hora de avanzar hacia estructuras me-
jor balanceadas. 

Estas áreas operativas representan el 41% del em-
pleo total y son críticas para mejorar las perspectivas 
de promoción en la industria. 

A nivel formación educativa se observa:

32% de la dotación total de la industria requiere per-
files técnicos y operativos no profesionales con nivel 
secundario, donde el 14% son mujeres.

Esta brecha plantea una oportunidad para mejorar 
los equilibrios de género incorporando a más muje-
res en este segmento.

Las mujeres están más concentradas en los puestos 
profesionales en relación con los varones. 

Desde la oferta universitaria, hay disciplinas que 
están más balanceadas con proporciones de mu-
jeres entre el 40% y más del 50%, como Ingeniería 
Química, Geofísica, Geología, Ingeniería Ambiental 
e Higiene y Seguridad Industrial. 

Como práctica deseable, las empresas pueden apro-
ximarse a la proporción de mujeres en estas carreras 
y ampliar las alianzas con instituciones educativas. 

38% de las empresas tiene acuerdos con universi-
dades por pasantías o becas para mujeres, lo que 
constituye un paso adelante para promover su in-
serción. 

Sobre las políticas implementadas en materia de 
género y diversidad, el avance de los compromisos 

Resumen ejecutivo
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institucionales sugiere un estadio más incipiente de 
la agenda: 

42% de las organizaciones tiene una política de 
género.

33% cuenta con un comité específico.

29% tiene un plan de acción con metas concretas.

En líneas generales, las empresas que han desa-
rrollado estos compromisos muestran tasas de 
feminidad unos puntos más altas y mayores avan-
ces en la agenda. 

Sin importar el tamaño de la organización o el 
tipo de actividad, contar con estas prácticas es un 
paso esencial para remover los sesgos y estereoti-
pos históricos del mercado laboral.

En materia de cuidados, los beneficios ofrecidos 
están más orientados hacia las mujeres. 

Es importante el desarrollo de 
medidas más equitativas que 
promuevan la corresponsabilidad 
en las tareas de cuidado y mejoren 
la conciliación de la vida personal-
laboral, acompañando el desarrollo 
de carrera de varones y mujeres de 
manera más igualitaria. 

En cuanto a los procesos de selección, existen as-
pectos más avanzados como el uso de fuentes de 
reclutamiento diversas, fundamental para atraer 
perf iles más heterogéneos; y capacitaciones en 
sesgos inconscientes a todo el personal involucra-
do en los procesos de búsqueda de personal.

73% de las empresas cuenta con una metodología 
estandarizada en las evaluaciones de desempeño.
Esto favorece la aplicación de criterios consensua-
dos y transparentes y la posibilidad de medir al per-
sonal de forma más objetiva. 

33% de las empresas aplica la incorporación de 
objetivos de D&I en la evaluación de líderes. De-
bería ser una medida más extendida ya que es 
una acción muy relevante para lograr equipos 
comprometidos y una coherencia institucional 
que marque la importancia de esta agenda en 
toda la organización. 

Los espacios de capacitación y sensibilización al 
personal tienen posibilidades de mejora:

60% de las empresas brindó capacitaciones en 
temas de género, D&I en los últimos dos años.

33% afirma que fueron de carácter obligatorio para 
todo el personal.

Por otra parte, apenas el 9% de las empresas realizó 
capacitaciones específicas para líderes, un aspecto 
esencial en la construcción de los nuevos liderazgos. 

Por otro lado, las organizaciones relevadas están tra-
bajando en el abordaje y tratamiento de la violencia 
y el acoso laboral:

62% de las empresas cuenta con una política 
específica.

40% tiene protocolos de actuación.

13% de estos instrumentos está adecuado a los 
criterios definidos por el Convenio 190 de la OIT. 

Avanzar hacia una adecuación al Convenio es de im-
portancia dada su reciente ratificación en el país. 

Otro aspecto clave es la capacitación 
al personal para la prevención de la 
violencia laboral, ésta es escasa y está 
extendida sólo en el 29% de las
organizaciones encuestadas.

Algunos aspectos vinculados a la infraestructura in-
clusiva podrían profundizarse en las oficinas adminis-
trativas o corporativas.

47% de salas de lactancia.

38% de heladeras exclusivas para la leche materna 
Existe una correlación entre la proporción de mujeres 
y la adecuación de estas instalaciones: 

•	 Estas acciones deberían ser independientes del 
porcentaje de mujeres para generar ambientes 
inclusivos y propicios que atraigan y retengan al 
talento hoy no incluido. 

•	 Se observó que hay una relación entre estas 
adecuaciones y el desarrollo de compromisos en 
materia de género (políticas, comités, etc.).

Finalmente, sobre la infraestructura inclusiva en la 
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base de operaciones los datos muestran:

84% de las empresas consultadas tiene sanitarios 
diferenciados por género.

76% uniformes adaptados a la contextura física de 
cada género.

60% vestuarios diferenciados.

57% tráileres/dormitorios por género.

Esta fotografía brinda una imagen nítida sobre la si-
tuación actual de la agenda de género en el sector.

Es importante sostener y potenciar los esfuerzos 
realizados, con el compromiso de actuar y sentar las 
bases para mejorar los balances de género.
		
Trabajar en los obstáculos que dificultan el ingreso, 
la participación y el ascenso de mujeres en la industria.

El progreso adicional necesita que 
desde la alta gerencia se gestione 
firmemente esta agenda mediante la 
institucionalización de compromisos, la 
definición de políticas transformadoras 
y el desarrollo de acciones orientadas a 
transversalizar este enfoque, para lograr 
mayor capilaridad en los procesos 
organizacionales. 

Internalizar la agenda de género no sólo tiene im-
pacto en términos de equidad social, sino también 
desde el punto de vista del negocio por la ganancia 
en diversidad que alimenta tanto los procesos de in-
novación como de creatividad lo cual redunda en un 
mayor beneficio económico.
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Este estudio es el primer relevamiento general que 
se realiza en materia de género en el sector de O&G 
en la Argentina. Su objetivo es ofrecer una primera 
línea de base sobre el estado actual de esta agenda 
y facilitar mediciones posteriores que permitan dar 
seguimiento y ampliar el alcance a otras dimensio-
nes de la diversidad y la inclusión en el sector. 

Hoy, las organizaciones no pueden estar al margen 
de los consensos logrados en este sentido, tanto a 
nivel local como internacional. 

La Argentina está transitando un proceso de cam-
bio y transformación cultural que se manifiesta en 
el avance de legislación específica, como la Ley de 
Protección Integral a las Mujeres (2009); la Ley de 
Identidad de Género (2012); la Ley Micaela de capa-
citación en género y violencia contra las mujeres 
(2017); la Ley de Acceso al Empleo Formal para Per-
sonas Travestis, Transexuales y Transgénero (2021) y 
el Decreto que reconoce a las identidades no bina-
rias (2021).

Los consensos internacionales también movilizan 
esta agenda. Entre los acuerdos más recientes, se 
destacan los Objetivos de Desarrollo Sostenible de 
Naciones Unidas (2015) y el Convenio 190 de la Or-
ganización Internacional del Trabajo (OIT) para pre-
venir y eliminar la violencia y el acoso laboral, ratifi-
cado por la Argentina en 2020 y puesto en vigor en 
febrero 2022.

Pero trabajar la agenda de género además de ser 
importante en términos de equidad social, también 
lo es desde el punto de vista comercial. En los últi-
mos años se han publicado distintos estudios, tanto 
de fuentes públicas como privadas, que dan cuenta 
de que las organizaciones que tienen una composi-
ción diversa tienden a tener mejores resultados eco-
nómicos. 

En particular, la última investigación de McKinsey, 
sobre una muestra de 15 países y más de mil em-
presas grandes, concluye que las organizaciones en 
el cuartil superior de la diversidad de género tienen 
25% más de probabilidades de tener retornos finan-
cieros por encima del promedio de su industria; y 
en el caso de la diversidad de raza y etnia, un 36% 

1.	Introducción
adicional. Según McKinsey, la diversidad puede ser 
un diferenciador competitivo que aumenta la parti-
cipación de mercado de las compañías más diversas 
a lo largo del tiempo1.

Asimismo, las organizaciones con equipos más plu-
rales ven incrementada su capacidad para atraer 
y retener el talento y reportan mayores índices de 
satisfacción laboral. Las organizaciones con culturas 
inclusivas tienen equipos con mayor trabajo cola-
borativo e intercambio de conocimientos, así como 
menores índices de agresiones y discriminación2.

En la Argentina, la participación de mujeres en el 
sector de O&G se mantiene prácticamente sin cam-
bios en la última década, con una proporción en tor-
no al 19% de la dotación total, según datos del Mi-
nisterio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la 
Nación (MTEySS)3. Esto representa una incidencia en 
la fuerza laboral bastante menor respecto del pro-

1Diversity wins: How inclusion matters. McKinsey & Company. Mayo 2020.
2Why Diversity Matters. McKinsey & Company. Enero 2015.
3Corresponde a datos de empleo privado registrado del Observatorio de Empleo y Dinámica Empresarial (OEDE) del MTEySS (2do. 
trimestre 2019).

https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-wins-how-inclusion-matters
https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/why-diversity-matters
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medio de mujeres en el sector privado total (33%). 
En la sección 3 se presentan los resultados cuanti-
tativos del análisis de la dotación. Los hallazgos de 
este primer relevamiento muestran que las mujeres 
están subrepresentadas en la base de la estructura, 
lo que resulta en un pool más limitado de talento 
para que ellas sean promovidas desde adentro de 
la industria; a su vez, tienen mayor representación 
en las áreas de apoyo o soporte al negocio y su par-
ticipación es limitada en las funciones técnicas y 
operativas, que a menudo se consideran requisitos 
esenciales para el avance profesional. 

Estos desequilibrios estructurales plantean ciertos 
desafíos para el sector, más aún si se tiene en cuen-
ta la menor disponibilidad de perfiles capacitados y 
las dificultades de empleabilidad que enfrenta en la 
actualidad el mercado laboral. El sector de O&G po-
dría aprovechar un grupo de talento crítico y poten-
cialmente importante con la incorporación de más 
mujeres a la industria.

Según estadísticas del Ministerio de Educación de la 
Nación, las mujeres representan más del 25% de los 
estudiantes universitarios y casi el 28% de los gradua-
dos en las carreras afines al sector4. Incluso, en algu-
nas disciplinas, como Ingeniería Química, Geofísica, 
Geología, Ingeniería Ambiental, Higiene y Seguridad 
Industrial, la participación de mujeres ronda entre el 
40% y más del 50%; por lo que se entiende que exis-
te aún un margen para la incorporación de mujeres 
desde la oferta del sistema universitario.

Por otro lado, buena parte de la dotación del sec-
tor requiere perfiles técnicos no profesionales; por lo 
que en este sentido podrían potenciarse los esfuer-
zos hacia la incorporación de mujeres y diversidades 
en la cadena de valor.

Mejorar los equilibrios de género en el sector po-
dría incluso atraer y retroalimentar la participación 
de mujeres, quienes posiblemente hoy deciden no 
sumarse a la industria como opción profesional o la 
abandonan de manera prematura, por ser espacios 
altamente masculinizados. También podría mejorar 
el interés hacia la educación técnica y la retención 
de mujeres en estas carreras.

En cuanto al desarrollo de medidas específicas por 
parte de las organizaciones relevadas, se identifican 
avances en la institucionalización de ciertos instru-
mentos, como políticas de equidad de género/D&I y 
la conformación de comités o áreas de especializa-
ción que ponen de manifiesto el compromiso cre-
ciente del sector en apoyo a esta agenda y su jerar-
quización dentro de las estructuras organizativas.

También se advierten avances en relación con las 
medidas de cuidados y corresponsabilidad; aunque 
los beneficios ofrecidos están más orientados hacia 
las mujeres. Este punto requiere de una atención es-
pecial por parte de las organizaciones, ya que la fe-
minización de los cuidados plantea obstáculos para 
el desarrollo profesional de las mujeres pudiendo 
afectar sus trayectorias laborales. En la sección 4 se 
describen los adelantos del sector en relación con 
las políticas y medidas específicas implementadas. 

Es fundamental seguir profundizando estos esfuer-
zos con políticas transformadoras que apoyen esta 
agenda e incorporen sus valores en todos los pro-
cesos y aspectos centrales de las organizaciones, 
haciendo de la diversidad una prioridad estratégica 
para avanzar hacia entornos laborales más inclusivos.

4Anuario 2019 de la Secretaría de Políticas Universitarias (SPU).
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5La información cuantitativa de la dotación fue relevada de manera offline, a través de una plantilla de datos en excel para facilitar la 
carga de la misma.
6El cierre de la encuesta fue el 22/4/2022.
7Corresponde a datos de empleo privado registrado del OEDE-MTEySS (2° Trim. 2021). Incluye: Extracción de petróleo y gas; Servicios 
relacionados con la extracción de petróleo y gas; Refinación de petróleo; Venta al por menor de combustibles; Venta al por mayor de 
combustibles y Servicio de transporte por tuberías.
8https://generoytrabajo.com

Para este estudio se realizó un relevamiento a través 
de una encuesta online, de carácter confidencial, a 
efectos de preservar la privacidad de los datos indi-
viduales aportados por las empresas participantes. 

La encuesta se estructura en 39 preguntas que in-
dagan la dotación de personal y su distribución de 
género por áreas funcionales, jerarquías, nivel edu-
cativo y edad promedio5; y por otra parte, informa-
ción cualitativa sobre las políticas y medidas especí-
ficas implementadas en relación a esta agenda.  

Para el diseño de esta herramienta se utilizó un en-
foque de género que incluye a varones, mujeres y 
personas de otras identidades. Sin embargo, es im-
portante señalar que los resultados del estudio se 
presentan en términos binarios (varones y mujeres), 
ya que ninguna de las empresas encuestadas repor-
tó a personas de otras identidades de género. 

El relevamiento incluyó la segmentación de la cade-
na de valor de O&G según los siguientes subsectores 
definidos en la clasificación del IAPG: 
1) upstream de petróleo y gas; 2) downstream de 
petróleo; 3) downstream y distribución de gas; 4) 
midstream; 5) perforación, terminación y servicios 
de pozo; 6) ingeniería, construcción y servicios a 
la producción; 7) fabricantes de equipos y mate-
riales y 8) otros servicios y actividades de apoyo.

Todas las organizaciones miembro del IAPG fueron 
convocadas a participar de este estudio, a través de 
envíos por correo electrónico dirigidos a la base de 
contactos de las empresas asociadas y con hipervín-
culos personalizados para el acceso al formulario. 

Estos envíos se remitieron en varias instancias junto 
con recordatorios sobre los plazos de vigencia del re-
levamiento y con acompañamiento directo a las em-
presas para la finalización del proceso de carga de la 
información.

La encuesta se llevó a cabo entre los meses de di-
ciembre 2021 y abril 20226; con una presentación de 
los resultados iniciales en marzo 2022 en el marco 
de la XIII la Argentina O&G Expo. 

2.	Aspectos metodológicos

Las empresas que finalizaron la encuesta totalizan 
43. Estas organizaciones emplean de manera con-
junta a unas 63 mil personas, lo que equivale al 46% 
del empleo directo del sector de O&G, según datos 
del MTEySS  (Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguri-
dad Social de la Nación)7. 

Como se mencionó anteriormente, para asegurar la 
confidencialidad de la información aportada por las 
organizaciones, los resultados se presentan de ma-
nera agregada para el total del sector de O&G y a 
nivel de los 8 subsectores definidos de la cadena de 
valor. 

Este estudio contó con la coordinación técnica de 
Grow - género y trabajo, una organización civil que 
acompaña a empresas, entidades y organismos pú-
blicos en sus procesos de transformación hacia es-
pacios laborales más inclusivos8.

https://generoytrabajo.com/
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Analizar la dotación desde una perspectiva de gé-
nero permite identificar la existencia de brechas en 
la estructura de las organizaciones y conocer las dis-
tintas formas en las que se manifiestan estos des-
equilibrios en los equipos de trabajo, como la seg-
mentación vertical9, la segmentación horizontal,10 y 
las diferencias en las trayectorias laborales de varo-
nes y mujeres. 

En esta sección, se analizan los balances de género 
del sector de O&G y de los subsectores que confor-
man su cadena de valor. Se presentan los resultados 
del relevamiento en relación con el acceso y partici-
pación de mujeres y varones en la escala jerárquica 
y en las principales áreas funcionales de las organi-
zaciones encuestadas. 

También se analizan los equilibrios de género en la 
alta dirección, teniendo en cuenta la conformación 
de los directorios y el liderazgo superior de estas em-
presas según el género de la máxima autoridad eje-
cutiva. Por último, se muestra el perfil de la dotación 
de personal teniendo en cuenta el nivel de instruc-
ción alcanzado. 

Según la disponibilidad de estadísticas públicas y/o 
privadas, los resultados del relevamiento se pro-
fundizan con datos de contexto provistos por otras 
fuentes de información, tanto locales como interna-
cionales.  

Como se mencionó en los aspectos metodológicos, 
los datos cuantitativos de la dotación se presentan 
en términos binarios (varones y mujeres); ya que 
ninguna de las organizaciones relevadas reportó a 
personas de otras identidades de género. Según la 
información aportada por las organizaciones, los re-
gistros de personal parecen estar configurados de 
manera binaria, por lo que no permiten reflejar a 
aquellas personas que no se reconocen dentro del 
binomio varón-mujer.

3.1	 Balance de género de la dotación

Las mujeres representan el 18,1% de la dotación to-
tal en las empresas de O&G relevadas (gráfico 1); una 
proporción bastante aproximada a la cifra oficial del 

3.	Análisis de la dotación
19% provista por el MTEySS para el empleo del sector 
a nivel nacional en 2019.  

Esta incidencia en la fuerza laboral es bastante me-
nor al promedio de participación de mujeres en el 
empleo formal del sector privado total, que se ubica 
en torno al 33%. Es importante señalar el estanca-
miento general que sufre el mercado laboral y las 
mayores dificultades de acceso al empleo que en-
frentan las mujeres, ya que esta proporción no ha 
tenido progresos en las últimas dos décadas. 

Mejorar la representación femenina en el sector pri-
vado formal es de suma importancia, dadas las me-
jores condiciones que ofrece el mercado de trabajo 
registrado versus la economía informal, donde las 
mujeres están sobrerrepresentadas.

En cuanto a la evolución del sector de O&G, se obser-
va que el porcentaje de mujeres en la industria se ha 
mantenido prácticamente sin cambios en la última 
década en torno al 19% (gráfico 2).

A nivel internacional, tal como se observa en el grá-
fico 3, la Argentina está algunos puntos por debajo 
del promedio de participación de mujeres en O&G 
en América Latina (21%) y más lejos de Europa (33%), 
donde en los últimos años hubo importantes avan-
ces a partir de intervenciones normativas de los go-
biernos de Alemania, Países Bajos y otros países del 
bloque, como la Ley de Transparencia Salarial11, las 
licencias de paternidad extendidas y las normas so-
bre el acoso y la discriminación laboral. 

Gráfico 1. Distribución de la dotación por género                                     
Total empresas de O&G relevadas

9Refiere a una distribución desigual de varones y mujeres en la escala jerárquica, con una concentración de mujeres en las categorías 
inferiores.
10Refiere a la asignación o reparto tradicional de ocupaciones, roles y/o funciones con un acceso diferencial entre varones y mujeres.
11Directiva del Parlamento Europeo sobre Transparencia Salarial  

 Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021PC0093&from=EN
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Fuente: MTEySS (empleo privado registrado)

Fuente: la Argentina: MTEySS (empleo privado registrado, 
2do. Trim. 2019. Regiones: Untapped Reserves 2.0-Driving 
Gender Balance in Oil and Gas, 2021. World Petroleum 
Council y Boston Consulting Group.)

Gráfico 2. Tasa de feminidad del empleo
en la Argentina12

Sector O&G y sector privado total (2010-2019)

Gráfico 3. Mujeres en el sector de O&G 
la Argentina y regiones del mundo

Según un estudio del World Petroleum Council y 
Boston Consulting Group realizado en 2021, que 
releva información del sector de O&G a nivel mun-
dial, más del 95% de las empresas encuestadas en 
Europa apoyan la igualdad salarial, extienden la li-
cencia por paternidad y cuentan con políticas de 
acoso sexual. De ese estudio, surge también que las 
empresas están comenzando a explorar políticas y 

12Tasa de feminidad: dotación de mujeres/dotación total.
13Untapped Reserves 2.0-Driving Gender Balance in Oil and Gas, 2021. 
World Petroleum Council y Boston Consulting Group.

programas más avanzados, como el apoyo al cuida-
do de niños/as e indicadores de diversidad como un 
componente clave del desempeño de sus líderes13.

Con respecto a los equilibrios de género en la cade-
na de valor, analizando los 8 subsectores definidos, 
se observan diferencias en la tasa de feminidad se-
gún el tipo de actividad (gráfico 4). 

Los subsectores con menor porcentaje de empleo 
de mujeres son perforación, terminación y servi-
cios de pozo; ingeniería, construcción y servicios 
a la producción y fabricación de equipos y mate-
riales, con una proporción de mujeres entre 7% y 
9% de la dotación total. Estos subsectores tienen un 
peso relativo bastante similar en la cadena de valor 
en términos de la cantidad de personal que ocupan 
(conjuntamente explican un tercio del empleo total 
del sector de O&G). 

En contraste, el subsector con mayor inserción de 
mujeres (32%) es otros servicios y actividades de 
apoyo. Este subsector concentra actividades de so-
porte como logística, consultoría y servicios profe-
sionales; es decir, no representa el core de las activi-
dades de O&G, ya que participa transversalmente en 
otras industrias mediante la provisión de servicios 
especializados, aunque su aporte es muy importan-
te (representa el 12% de la cadena de valor en térmi-
nos del personal ocupado).  

Downstream de petróleo tiene una participación 
de mujeres del 26%, y es el subsector de mayor peso 
relativo en la cadena sectorial (representa casi el 
30% del empleo total). 

Upstream de petróleo y gas, si bien es el segundo 
subsector de mayor importancia en términos de em-
pleo, ya que explica casi el 20% de la dotación total; tie-
ne una proporción de mujeres más baja (15%). 

Downstream y distribución de gas y midstream de 
petróleo y gas son los segmentos más chicos en la 
cadena sectorial, con un peso relativo del 3% en cada 
caso; pero la participación de mujeres es diferente 
entre ambos: 29% vs. 12%. 

En suma, se observa que cuanto más operativo es 
el subsector analizado dentro de la cadena de valor, 
menor es la inserción o presencia de mujeres en la 
actividad. 

https://www.bcg.com/publications/2021/gender-diversity-in-oil-gas-industry
https://www.bcg.com/publications/2021/gender-diversity-in-oil-gas-industry


 13IAPG  GROW | La agenda de género en el sector de Oil & Gas en la Argentina

Tasa de
feminización 15% 26% 29% 12% 7% 7% 9% 32%

Gráfico 4. Dotación por género (en cantidad de personas) y tasa de feminidad por subsectores de la cadena de valor 

Según el último relevamiento realizado por KPMG y 
la Revista Mercado en la Argentina, la participación 
de mujeres en los directorios de las empresas más 
grandes del país es de apenas 13,7%, y sólo 5% de los 
cargos de presidencia están ejercidos por mujeres14. 

Los datos de esa investigación, que se realizó por 
cuarto año consecutivo sobre la base de las 1.000 
compañías de mayor facturación en el país, mues-
tran avances muy lentos respecto de la presencia de 
mujeres en los directorios de las organizaciones. En 
el último relevamiento de 2021, sólo hubo un incre-
mento de 2 puntos porcentuales. 

Existen otros estudios, como por ejemplo, el de la 
Comisión Nacional de Valores (CNV) que mide la 
participación de mujeres en los directorios de las 
empresas locales que cotizan en bolsa, con datos si-
milares en torno al 12%15. 

14Investigación especial KPMG-Revista Mercado, 2021.
15Informe sobre género en los directorios de las empresas bajo el régimen de  oferta pública. CNV
16Women in the Boardroom. Una perspectiva Global - Séptima edición. Deloitte.

Asimismo, un informe reciente de Deloitte, reveló que 
sólo el 19,7% de los puestos de directorio a nivel mun-
dial están ocupados por mujeres. Si bien hay algunas 
mejoras (era un 16,9% en 2018), los avances son lentos 
y a este ritmo se podría esperar alcanzar la paridad 
cerca de 2045. Hoy, sólo el 2,4% de esas compañías 
tiene un 50% de mujeres en sus directorios16.

En el sector de O&G los números son similares. Se-
gún los datos relevados en las empresas encuesta-
das por el IAPG, el 15,2% de las posiciones de direc-
torio están ocupadas por mujeres (gráfico 5). Esto 
corresponde a 38 organizaciones, ya que 5 de las 
empresas que participaron de la encuesta no cuen-
tan con este órgano dentro de sus estructuras.

 Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

3.2	Balance de género en alta dirección

https://home.kpmg/ar/es/home/media/press-releases/2021/10/investigacion-especial-kpmg-revista-mercado-.html
https://www.cnv.gov.ar/descargas/web/blob/7DCA8A04-7CCB-48DB-BAF4-8C83DD1539D1
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ar/Documents/risk/2022/arg-2022-Women-in-the-boardroom.pdf
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En cuanto a la conducción general de estas organi-
zaciones, teniendo en cuenta a la máxima autoridad 
ejecutiva, menos del 5% de las empresas encuesta-
das son lideradas por una mujer, tal como se obser-
va en el gráfico 6.

3.3	Segmentación vertical

El análisis vertical de la dotación desde una perspec-
tiva de género permite indagar las diferencias o bre-
chas existentes en el acceso de varones y mujeres a 
las distintas categorías de la escala jerárquica. 

La segmentación vertical refiere a una distribución 
desigual de mujeres y varones en toda la estructura 
o línea jerárquica, que da lugar a una subrepresen-
tación de las mujeres en la parte superior del orde-
namiento de las organizaciones.

A nivel general, según los resultados del releva-
miento las mujeres están poco representadas en los 
puestos de nivel inicial en el sector de O&G en la Ar-
gentina, ocupando sólo el 18,3% de estos empleos.  

Esto dificulta los equilibrios de género en el resto de 
la escala, y particularmente en los altos cargos; ya 
que la escasez de mujeres en la base deviene en un 

Gráfico 5. 
Composición de género de los directorios

Gráfico 7. Composición de género de la escala jerárquica 

Gráfico 6. Distribución de empresas según el género 
de la máxima autoridad ejecutiva*

pipeline o canal más estrecho para el avance de mu-
jeres dentro de la industria. 

Tal como se observa en el gráfico 7, todos los niveles 
de la escala están masculinizados y las mujeres tie-
nen escasa presencia en toda la línea con una pro-
porción similar desde la base hasta las posiciones 
gerenciales, que se ubica en torno al 17/18%. 

No se advierte de manera significativa en el sector 
-al menos a nivel general- lo que se conoce como 
“techos de cristal”; en referencia a las barreras in-
visibles que dificultan el acceso de mujeres a los 
puestos de decisión. Los techos de cristal se reflejan 
mayormente en estructuras que están mejor balan-
ceadas en la base, y donde las mujeres van perdien-
do participación o se desgranan a medida que crece 
la escala.

No obstante, se advierte que la presencia de muje-
res se resiente en las direcciones, con una pérdida 
de participación de 5 puntos porcentuales respecto 
del nivel gerencial, es decir casi un 30% menos.

Cabe señalar, por otra parte, que la inserción de mu-
jeres en las direcciones ejecutivas es un tanto menor 
respecto de su participación en los directorios (12,8% 
vs. 15,2%). Esto puede estar asociado a intervenciones 
específicas para mejorar la conformación de estos ór-
ganos, como por ejemplo, a partir del cumplimiento 
de objetivos de diversidad en la rendición de cuentas 
a inversores o de requisitos establecidos por organis-
mos multilaterales de crédito que traccionan esta 
agenda, etc.

Observando ahora los equilibrios verticales en la ca-
dena de valor,  a nivel de los subsectores, es posible 
identificar ciertas actividades donde los techos de 
cristal parecen ser un tanto más notorios. Esto es, 
analizando la presencia de mujeres en mandos me-
dios versus su participación en las posiciones geren-
ciales y de dirección, tal como muestra el gráfico 8.

 Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

 Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

 *(CEO/Gcia. General)
Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)
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Gráfico 8. 
Participación de mujeres en mandos medios  y posiciones de liderazgo por subsectores  de la cadena de valor

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 9. Mujeres en el empleo privado formal en la Argentina 
Tasa de feminidad en los principales sectores económicos

Fuente: MTEySS (1er. Trim. 2019).
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En downstream y distribución de gas, fabrican-
tes de equipos y materiales, la pérdida de parti-
cipación de mujeres en el traspaso de los mandos 
medios a las posiciones de liderazgo se ubica en 
torno a 10/13 puntos porcentuales; en tanto que en 
otros servicios y actividades de apoyo el desgra-
namiento es aún mayor (19 puntos porcentuales).

En otros  subsectores, como perforación, termina-
ción y servicios de pozo e ingeniería, construc-
ción y servicios a la producción, la presencia de 
mujeres aumenta en gerencias y direcciones. Si 
bien estos subsectores son los más masculinizados 
dentro de la cadena de valor, en ellos las mujeres 
están mejor representadas en las posiciones de li-
derazgo en comparación con la base y los mandos 
medios. Sería importante profundizar en futuros 
relevamientos si esto responde a la implementa-
ción de medidas afirmativas orientadas a mejorar 
la representación de mujeres en espacios de toma 
de decisión.

3.4	Segmentación horizontal

Existen distintos factores que limitan las posibilida-
des de las mujeres para acceder al mercado laboral 
en empleos de calidad y en condiciones que ase-
guren ciertos márgenes de autonomía y sostenibi-
lidad económica. 

Esas restricciones responden a preconcepciones 
que determinan en gran medida las pautas de con-
ducta, expectativas, aspiraciones laborales y profe-
sionales de varones y mujeres, y estructuran tam-
bién el funcionamiento de los mercados de trabajo. 

Las actividades productivas o del ámbito público 
han sido tradicionalmente asignadas a los varones, 
mientras que las tareas de cuidado o actividades 
domésticas a las mujeres. Esto es lo que se conoce 
como la división sexual del trabajo, donde la asig-
nación de roles configura lo que se concibe como 
masculino o femenino y naturaliza ciertas activida-
des como propias de los varones y otras de las mu-
jeres.

La existencia de puestos “femeninos” y “mascu-
linos” da lugar a lo que se conoce como segmen-
tación ocupacional u horizontal de género. Este 
rasgo de los mercados laborales se expresa en la 
sobrerrepresentación de mujeres en ciertas ramas 
de actividad o en ciertos tipos de ocupación con-
siderados propios de las mujeres, como la salud, la 
enseñanza o el servicio doméstico; y en una mayor 
concentración de varones en trabajos que se asu-
men como masculinos (la industria, el transporte, 
la construcción, etc.). 

La segmentación ocupacional se conoce también 
bajo el concepto de “paredes de cristal”, según el 
cual las mujeres que se insertan laboralmente y lo-
gran crecer tienden a concentrarse en áreas de apo-
yo con un menor acceso a las áreas centrales del ne-
gocio en las organizaciones.  

En la Argentina, según estadísticas de empleo for-
mal del MTEySS, las mujeres están sobrerrepresen-
tadas en el trabajo doméstico remunerado (99%) 
y en los sectores de enseñanza (73%) y salud (71%); 
mientras que su inserción es limitada en los secto-
res de la construcción (6%), las actividades prima-
rias (en torno al 11%), el transporte (14%) y la indus-
tria manufacturera (19%), tal como se observa en el 
gráfico 9.

De acuerdo con los resultados del relevamiento, en 
el sector de O&G las mujeres están mayormente 
concentradas en las áreas de apoyo al negocio. Esto 
es, desarrollo de negocios/comercial, y administra-
ción y finanzas, dos espacios que respectivamente 
explican el 29,7% y el 17,1% de la dotación total de 
mujeres, tal como señalan los picos de color verde 
oscuro en el gráfico 10. Los varones, por su parte, se 
concentran principalmente en el sector operativo, 
agrupando casi la mitad de la dotación total de va-
rones (48%, el pico más significativo). En el caso de 
las mujeres, el área operativa concentra menos del 
10% de la dotación femenina total del sector de O&G. 

Otra forma de visualizar esta segmentación de activida-
des es a partir de los balances de género que existen al 
interior de cada una de las áreas funcionales del sector. 

Para este análisis, se definen los siguientes criterios 
a efectos de identificar los espacios más o menos 
equilibrados según su conformación de género: 

•	 Área balanceada: corresponde a un mínimo 
del 40% de participación de cualquiera de los 
géneros. 

•	 Área feminizada: corresponde a una 
participación de mujeres igual o mayor al 60%. 

•	 Área masculinizada: corresponde a una 
participación de varones igual o mayor al 60%. 

Tal como se observa en el gráfico 11, se identifican 
13 áreas masculinizadas, que son principalmente 
las vinculadas a las actividades centrales del nego-
cio, como las áreas técnicas y operativas; y también 
otros espacios como tecnología o investigación y 
desarrollo. Luego se observan 5 áreas balanceadas, 
que corresponden a los espacios de soporte al ne-
gocio donde las mujeres están más representadas, 
como comercial, administración y finanzas, marke-
ting, RRHH y legales.Por último, sólo se identifica 1 
área feminizada: comunicaciones.
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Gráfico 10. Distribución de varones y mujeres por áreas funcionales en el sector de O&G en la Argentina

Por otro lado, también es relevante analizar el peso 
relativo que tiene cada una de estas áreas en el 
empleo total del sector, para priorizar los esfuerzos 
y lograr mayor impacto en los equilibrios de género 
de la industria a nivel general, además de procurar 
siempre buenos balances en todos los ámbitos 
como una práctica deseable.

El sector operativo es sin dudas el más significativo, 
ya que concentra más del 40% del empleo total del 
sector de O&G; pero en él las mujeres representan 
menos del 5% (sólo 1 de cada 23 puestos en este 
sector es ocupado por una mujer). Es un área 
altamente masculinizada donde la planificación de 
acciones orientadas a la incorporación de mujeres 
podría tener un impacto muy importante en la 
mejora del equilibrio general de la industria.

Otra de las áreas donde podrían priorizarse los esfuer-
zos, con mayor impacto a nivel global, es logística y al-
macenes, ya que este sector concentra más del 10% 
del empleo total y las mujeres representan sólo el 16%.  

Los servicios de apoyo a operaciones y perforación, si 
bien tienen comparativamente un peso menor en el 
empleo total (5,1% y 3,2%, respectivamente) son dos 

48,0%

Serv
icio

s

 Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 11. Composición de género de las áreas 
funcionales en el sector de O&G en la Argentina

 Nota: entre paréntesis se indica el peso del área en el empleo total.
 Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022).
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Tabla 1.  Participación de mujeres en carreras selecciona-
das en el sistema universitario. En % del total de estudi-
antes y del total de personas graduadas en cada carrera

Fuente: Secretaría de Políticas Universitarias del Ministerio de 
Educación de la Nación (2019).

den considerar estas proporciones y tratar de aproxi-
marse a estos porcentajes en las áreas que demandan 
estas disciplinas. 

Como se verá más adelante, en la sección 4.3 sobre los 
procesos de RRHH, menos del 38% de las organizacio-
nes encuestadas realiza alianzas con entidades del sis-
tema educativo para la realización de pasantías orien-
tadas específicamente a mujeres. Esta es una práctica 
que podría extenderse y tener mayor impacto entre 
las empresas del sector.

En cuanto a las tendencias sobre deserción y reten-
ción de mujeres en las disciplinas vinculadas al sec-
tor, se observa que las carreras que están más mas-
culinizadas tienen un grado mayor de abandono de 
las estudiantes mujeres, tal como muestra el gráfico 
1217. Esto se advierte en Ingeniería en Construccio-
nes, Ingeniería en Energía y Petróleo, Computación, 
Sistemas e Informática e Ingeniería Civil. Otras disci-
plinas, como Ingeniería Industrial o Mecánica, aun-

espacios donde las mujeres están muy poco represen-
tadas; en torno al 8%, por lo que concentrar esfuerzos 
en estas áreas también tendría un impacto relevante. 

Es clave señalar que la falta de representación de mu-
jeres en roles técnicos y operativos puede ser un factor 
limitante en sus posibilidades de crecimiento y desa-
rrollo profesional dentro de la industria. La experien-
cia en este tipo de funciones tiende a ser un requisito 
previo para los puestos de liderazgo en el sector, por lo 
que promover su inclusión en estas áreas podría me-
jorar sus oportunidades de carrera. 

3.5	Sistema educativo y nivel de
	 instrucción de la dotación
La segmentación del mercado laboral afecta las de-
cisiones relativas a la educación y capacitación, en la 
medida en que esas decisiones pueden depender 
de las expectativas que las personas tienen sobre las 
oportunidades de trabajo y el desarrollo profesional. 
Esto contribuye, a su vez, a sostener los estereotipos y 
sesgos iniciales que pueden haber condicionado esas 
elecciones de carrera. 

Mejorar los equilibrios de género en el sector de O&G 
podría, entonces, atraer y retroalimentar la participa-
ción de mujeres, quienes posiblemente hoy deciden 
no sumarse a la industria como opción profesional -o 
la abandonan de manera prematura- por ser espacios 
altamente masculinizados. Asimismo, esto podría me-
jorar el interés hacia la educación técnica y la reten-
ción de mujeres en las disciplinas vinculadas al sector, 
como ingeniería, ciencias aplicadas, informática, etc.

Estos desequilibrios estructurales plantean ciertos de-
safíos para el sector, más aún si se tiene en cuenta la 
menor disponibilidad de perfiles capacitados y las di-
ficultades de empleabilidad que enfrenta en la actua-
lidad el mercado laboral. El sector de O&G podría apro-
vechar un grupo de talento crítico y potencialmente 
importante con la incorporación de más mujeres a la 
industria.

Según estadísticas del Ministerio de Educación de la Na-
ción al 2019, las mujeres representan más del 25% de los 
estudiantes universitarios y casi el 28% de los graduados 
en las carreras afines al sector, tal como se observa en 
la tabla 1. Incluso, en algunas disciplinas como Ingeniería 
Química, Geofísica, Geología, Ingeniería Ambiental, Hi-
giene y Seguridad Industrial, la participación de mujeres 
ronda entre el 40% y más del 50%; por lo que se entiende 
que existe aún cierto margen para la incorporación de 
mujeres desde la oferta del sistema universitario.

Como una práctica deseable, las organizaciones pue-
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Gráfico 12. Tasa de masculinidad y deserción 
en carreras seleccionadas en el sistema universitario 

Gráfico 13. Distribución de la dotación por género y nivel de instrucción en el sector de O&G en la Argentina

Fuente: Secretaría de Políticas Universitarias (SPU) 
del Ministerio de Educación de la Nación (2019). 

[ -

 Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

17 Tasa de deserción en t =  [ 1 - (Reinscriptos en t+1 / (Matrícula en t -Egresados en t))] * 100
   Tasa de retención en t = [ 1 - Tasa de deserción en t ] * 100
18 Esto posiblemente está asociado al tipo de actividad, donde el título no es habilitante; y frente a una elevada demanda de estos 
perfiles los estudiantes se insertan tempranamente en el mercado laboral pero luego no finalizan la carrera.

está por arriba del 30%, existe una mayor retención 
de las estudiantes mujeres.  

Por otro lado, es importante considerar que el 32% 
de la dotación total de la industria requiere perfiles 
técnicos y operativos no profesionales con nivel se-
cundario, donde sólo el 14% son mujeres. 

El gráfico 13 muestra que el 20% de la dotación fe-
menina total alcanza este nivel secundario frente al 
35% en el caso de los varones. Esta brecha plantea 
una oportunidad concreta para mejorar los equili-
brios de género en el sector, con la incorporación de 
mujeres en este segmento. Por ejemplo, la venta mi-
norista de combustible es una de las actividades con 
alta demanda de perfiles no profesionales y explica 
el 44% del empleo total del sector de O&G, según 
datos del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad 
Social de la Nación (2do. trim. 2021).

Por otro lado, en los niveles terciario, universitario y 
superior las mujeres están más representadas. Esto 
responde a la configuración de la industria, donde 
las mujeres tienen comparativamente mayor pre-
sencia en los puestos profesionales y los varones en 
las funciones operativas.

que también están masculinizadas, tienen tasas de 
deserción por género más parejas.

En contraste, las carreras que tienden hacia distribu-
ciones de género más balanceadas muestran mayor 
deserción de estudiantes varones (Ingeniería Am-
biental, Geofísica, Geología, Higiene y Seguridad In-
dustrial, Ingeniería en Materiales e Ingeniería Hidráu-
lica). Ingeniería en Sistemas, por su parte, tiene un 
comportamiento distinto, es un valor outlier o atípi-
co que combina la masculinización de la carrera con 
una mayor deserción de estudiantes varones18.

Estas correlaciones también se observan entre la 
tasa de feminidad y la retención de alumnas. En 
aquellas carreras donde la participación de mujeres 
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4.	Políticas en materia de D&I

4.1	 Compromisos institucionalizados

Conocer las políticas formales con las que cuenta 
una organización en relación con la agenda de gé-
nero es un aspecto central para identificar el grado 
de compromiso con el que ella asume la transfor-
mación de su cultura hacia una más inclusiva. 

La institucionalización o formalización de las políticas 
permite escapar al uso discrecional de prácticas que 
no estén documentadas, al tiempo que otorga ma-
yor jerarquización y sostenibilidad a los compromisos 
que pretende asumir la organización. Debido a que 
las empresas son agentes de cambio social, es impor-
tante que se posicionen y tomen decisiones respecto 
a lo que marca la agenda nacional e internacional en 
este sentido. 

En el último tiempo ha habido un avance importan-
te en el tratamiento de esta agenda con la creación 
de comités o áreas de especialización dentro de las 
estructuras organizativas, tanto en el ámbito priva-
do como en los organismos públicos. 

La conformación de estos espacios específicos, así 
como el desarrollo de políticas escritas sobre equi-
dad de género/D&I y la elaboración de planes de ac-
ción documentados que definan y jerarquicen los 
objetivos de esta agenda, son algunos de los com-
promisos que las organizaciones pueden institucio-
nalizar para avanzar hacia ámbitos laborales más 
inclusivos. 

Según  datos del relevamiento, el 42% de las em-
presas encuestadas de O&G cuenta con una política 
escrita en materia de género y diversidad (gráfico 
14). Sin embargo, el 58% de estos casos correspon-
de a políticas derivadas de casa matriz que no han 
sido adecuadas localmente. Este es un aspecto muy 
importante al que las organizaciones deben prestar 
especial atención para que los compromisos asumi-
dos reflejen los criterios normativos internos y pue-
dan ser implementados teniendo en cuenta otras 
dimensiones relevantes desde lo local, como el len-
guaje, los aspectos culturales, la madurez interna de 
esta agenda, etc.

A su vez, el 33% de las organizaciones tiene un co-
mité de género/D&I. El 87% de estos espacios fueron 
creados en los últimos 5 años, lo que da cuenta de su 
reciente institucionalización. Por otra parte, casi 29% 
de las empresas encuestadas ha documentado un 

plan de acción en relación con esta agenda; no obs-
tante, es relativamente baja la proporción de orga-
nizaciones que a partir de dicho plan han definido 
objetivos y personas responsables (38%) y asignado 
un presupuesto específico para su ejecución (29%). 

El avance de estos compromisos sugiere un estadio 
de madurez incipiente de la agenda de género en 
el sector; lo cual representa una oportunidad para 
profundizar y extender el desarrollo de estos instru-
mentos, independientemente del tamaño y tipo de 
actividad de la organización.

Si se compara la tasa de feminidad en las empresas 
relevadas según el avance de estos compromisos, se 
observa que las organizaciones que han implemen-
tado estos instrumentos tienen en promedio mayor 
proporción de mujeres en sus estructuras frente a 
aquellas que aún no cuentan con estos compromi-
sos, tal como se observa en el gráfico 15.

26% Política local
16% Casa matriz con adecuación local
58% Casa matriz sin adecuación local 

42,2%*26% 58%16%

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 14. Compromisos institucionalizados en relación 
con la agenda de género 
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Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 15. Tasa de feminidad según el avance de los 
compromisos institucionalizados en materia de D&I

4.2	Cuidados y conciliación

Las políticas de cuidado son esenciales ya que per-
miten satisfacer necesidades básicas para el bien-
estar integral de las personas. El cuidado es una 
responsabilidad compartida entre varios actores de 
la sociedad: el Estado –como garante último de los 
derechos–, las familias, la sociedad civil y el sector 
privado. 

Las empresas tienen la posibilidad de contribuir ha-
cia una organización del cuidado más equitativa, a 
través de medidas que promuevan una redistribu-
ción de las responsabilidades del cuidado, las que 
mayormente recaen en las mujeres. En la Argentina, 
se estima que las mujeres dedican casi el doble de 
horas por día que los varones al trabajo doméstico y 
de cuidado no remunerado, situación que limita el 
tiempo que ellas disponen para dedicar a activida-
des laborales rentadas. 

Según la Encuesta sobre Trabajo No Remunerado 
y Uso del Tiempo del INDEC, 2013, las mujeres que 
realizan trabajo no remunerado dedican en prome-
dio 6,4 horas diarias a las actividades domésticas, 
mientras que los varones 3,4 horas. Además, es clave 
entender que ellas desarrollan el trabajo doméstico 
no remunerado en mayor proporción: 91,6% de las 
mujeres frente al 73,9% de los varones, según resul-
tados preliminares de un nuevo relevamiento del IN-
DEC en 202119.

19Encuesta Nacional de Uso del Tiempo (ENUT 2021). Resultados Preliminares
20la Argentina tiene una de las licencias por paternidad más cortas de la región.
21La corresponsabilidad hace referencia a la responsabilidad compartida de manera equitativa en el reparto de las tareas domésticas 
y de cuidado en una pareja. 

Las empresas pueden promover el derecho a cui-
dar que tienen tanto madres, padres, cuidadoras y 
cuidadores, como también el derecho a ser cuida-
dos que tienen los/as niños, niñas y adolescentes 
así como otras personas con necesidades de cui-
dados. Pueden impulsar este derecho elemental 
implementando políticas de corresponsabilidad y 
conciliación familiar y laboral dirigidas a su perso-
nal.

En la Argentina, la legislación aplicable al empleo 
todavía está muy demorada en relación con las 
políticas de cuidado, y ello es indispensable para 
facilitar la conciliación entre las responsabilidades 
laborales y familiares. Existen grandes diferen-
cias entre las licencias ofrecidas a varones y mu-
jeres para el cuidado de hijos/as. Ello refuerza la 
representación social que asigna a las mujeres el 
rol preponderante en estas tareas, y que frecuen-
temente afecta sus trayectorias laborales dadas 
las interrupciones asociadas a estas responsabili-
dades. Esto suele sintetizarse con el concepto de 
“escaleras rotas” que describe las interrupciones 
en la trayectoria laboral de las mujeres, en particu-
lar aunque no exclusivamente debido a la mater-
nidad, también afectadas por la falta de recursos 
económicos y/o redes de contención que faciliten 
su reinserción laboral y le permitan seguir crecien-
do profesionalmente.

La Ley de Contrato de Trabajo establece una licen-
cia remunerada por paternidad de tan sólo 2 días 
corridos20, frente a 90 días en el caso de materni-
dad. Por tanto, hoy son las empresas, los sindica-
tos y otras organizaciones las que toman acción y 
desarrollan iniciativas para avanzar hacia la incor-
poración de políticas que mejoren la distribución 
de estas responsabilidades y tengan foco en la co-
rresponsabilidad21.

Desarrollar iniciativas dirigidas al cuidado y a la 
conciliación de la vida familiar y laboral tiene, a su 
vez, un impacto positivo al interior de las organiza-
ciones, en relación con el compromiso y bienestar 
del personal.  

Según el relevamiento, los beneficios aplicados en 
materia de conciliación y cuidados en las empre-
sas encuestadas están orientados en mayor me-
dida hacia las mujeres. Esto puede contribuir -en 
cierta forma- a replicar el sesgo maternalista de 
los cuidados que se cristaliza en la legislación apli-
cable al mercado laboral en la Argentina. 

https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/2022/04/enut_2021.pdf
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Tal como se observa en el gráfico 16, las mayores dife-
rencias entre los beneficios otorgados por encima del 
marco legal a varones y mujeres se advierten en la po-
sibilidad de reincorporación paulatina que se brinda 
únicamente a mujeres, el reconocimiento de gastos 
por servicios de cuidado infantil y los esquemas más 
flexibles de trabajo aplicables luego de la licencia.

Por otro lado, el único beneficio que está más orien-
tado hacia los varones es la licencia extendida con 
goce de sueldo; esto se vincula con la limitación de 
la normativa vigente y el plazo de paternidad otor-
gado de sólo 2 días como se mencionó anterior-
mente. Se destaca el avance de las organizaciones 
en este sentido, ofreciendo a los padres plazos más 
amplios que los establecidos por ley.  Entre las or-
ganizaciones que ofrecen la extensión de la licencia 
remunerada por paternidad, el 65% brinda entre 2 y 
10 días, el 30% entre 11 y 30 días y el 5% restante no 
especifica plazo.  

En el caso de la extensión de la licencia por materni-
dad, casi el 90% de las organizaciones brinda entre 5 
y 30 días. En este sentido, es importante señalar que 

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022).

Gráfico 16. Beneficios de maternidad y paternidad 
ofrecidos por encima del marco legal aplicable

22Recomendación 191 de la OIT 
23https://wappp.hks.harvard.edu

la OIT recomienda un mínimo de licencia remunera-
da por maternidad de 126 días22. 

La licencia por pérdida gestacional es un beneficio 
reciente y poco explorado aún por las organizacio-
nes; pero al igual que otras medidas por el momen-
to está más orientado a las mujeres. 

Cabe señalar que el 20% de las empresas encuesta-
das no ofrece beneficios de maternidad por encima 
del marco legal aplicable, proporción que se eleva al 
34% en el caso de paternidad.

Para zanjar los desafíos mencionados y avanzar ha-
cia culturas organizacionales más inclusivas es im-
portante considerar la aplicación de medidas más 
equitativas o “espejadas” que promuevan y valoren 
la corresponsabilidad en el cuidado y la crianza de 
hijos/as o de otras personas con necesidades de cui-
dados y permitan mejorar la conciliación de la vida 
familiar-laboral. También es importante que las po-
líticas de cuidado consideren las nuevas formas de 
configuración de las familias.

4.3	Procesos de RRHH

Los procesos de reclutamiento y selección de perso-
nal ponen de relieve la existencia de sesgos a la hora 
de analizar los perfiles profesionales y sus aptitudes. 
Estos sesgos pueden estar basados en nociones so-
bre el género, la raza, la edad o la educación de las 
personas y tienen un impacto a la hora de sostener 
determinados perfiles para áreas o tareas específicas. 

Es importante tener en cuenta que esta instancia es 
fundamental ya que constituye la puerta de entrada 
a las organizaciones. Por ello, las empresas deben 
trabajar para asegurar procesos de selección neu-
trales y libres de sesgos.

Iris Bohnet, economista y decana de la Escuela de 
Gobierno de la Universidad de Harvard, afirma que 
“si no se contienen los prejuicios también pueden 
darle forma a la cultura y las normas de una compa-
ñía o industria”23.

La construcción de espacios de trabajo más inclusi-
vos requiere sostener estos esfuerzos no sólo en los 
procesos de ingreso a la organización sino también 
en las trayectorias laborales y en las posibilidades de 
desarrollo profesional del personal, asegurando una 
mayor igualdad de oportunidades. 

https://www.ilo.org/dyn/normlex/es/f?p=NORMLEXPUB:12100:0::NO::P12100_ILO_CODE:R191
https://wappp.hks.harvard.edu/
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Fuente: 
Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 17. Aspectos del proceso de selección de personal

En este sentido, los procesos de evaluación de des-
empeño deben ser válidos y confiables y sostenerse 
sobre la base de sistemas que permitan reducir los 
sesgos inconscientes y aseguren mayor neutralidad 
en el procedimiento. Contar con procesos estanda-
rizados y transparentes reduce la arbitrariedad, ge-
nera mayor confianza en el personal y posibilita que 
varones y mujeres sean promovidos en condiciones 
más equitativas en los distintos ciclos laborales. 

Además de trabajar los instrumentos y metodolo-
gías necesarias para garantizar que los procesos de 
RRHH estén libres de sesgos es fundamental capa-
citar a todo el personal involucrado, tanto de RRHH 
como de las áreas intervinientes, y cada líder de la 
organización. 

Con respecto a los procesos de reclutamiento y selec-
ción, las empresas de O&G relevadas fueron consulta-
das sobre distintos aspectos significativos (gráfico 17). 
Entre los destacados, se identifica que casi un 76% uti-
liza fuentes de reclutamiento diversas24, aspecto fun-
damental para atraer perfiles más heterogéneos. Cer-
ca del 67% revisa los requisitos y las competencias para 
que sólo se soliciten aquellas estrictamente necesarias 
para el puesto, hecho que alienta a que más mujeres 
y otras diversidades se postulen dada su propensión 
a presentarse únicamente cuando cumplen el 100% 
de los requisitos de las búsquedas. Un 38% de las em-
presas declara tener alianzas con instituciones edu-

24Agencias y portales de empleo, contactos con universidades, programa de referidos, páginas de empleo de las compañías, ferias de 
empleo, etc.  

cativas para ofrecer pasantías/becas a mujeres y/u 
otras identidades, lo que constituye un paso adelan-
te para promover que se inserten en un sector alta-
mente masculinizado.

Por otro lado, entre las medidas poco desarrolladas, 
se observa que menos del 27% de las organizaciones 
cuenta con una guía para las entrevistas laborales 
sobre las temáticas que pueden -o no- ser indaga-
das, como por ejemplo, la prohibición de realizar 
consultas específicas sobre la vida personal, domés-
tica o familiar. Es importante que las empresas desa-
rrollen este tipo de procedimientos ya que muchas 
veces estas preguntas están dirigidas exclusivamen-
te a las mujeres, dada una mayor preocupación en 
relación con cómo ellas podrán conciliar la vida per-
sonal y profesional. 

En términos de formar a quienes participan de estos 
procesos, un 33% capacita en sesgos inconscientes 
al personal involucrado en la selección (RRHH y res-
ponsables de áreas), aspecto clave para trabajar en la 
identificación y eliminación de los sesgos y en la im-
portancia de incorporar personas con perfiles diversos 
a las organizaciones. Por último, un 33% de las orga-
nizaciones utiliza imágenes y lenguaje inclusivo en la 
redacción de los avisos de búsqueda, aspecto esencial 
para que las mujeres y otras diversidades se sientan 
interpeladas e identificadas en los avisos de empleo.
En cuanto a los procesos de evaluación del personal, 
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entre las empresas de O&G relevadas, 73% cuenta 
con una metodología de evaluación de desempeño 
estandarizada, 73% vincula sus resultados a las mo-
dificaciones salariales y 24% vincula la performance 
a los beneficios ofrecidos. Contar con una metodo-
logía estandarizada para evaluar favorece el desarro-
llo de criterios consensuados y transparentes, y por 
consiguiente, la posibilidad de medir al personal de 
forma más objetiva. 

De las organizaciones que tienen una metodología 
de evaluación, un 67% adapta o modifica las metas y 
objetivos en los casos de licencia gozada (por menor 
tiempo trabajado), hecho de gran importancia para 
reducir el impacto negativo que pueda tener en las 
evaluaciones de desempeño el uso de licencias, como 
las de maternidad en el caso de las mujeres (gráfico 
18). Avanzar en procesos para reducir el maternity tax 
o “impuesto a la maternidad” es de importancia para 
que las trayectorias laborales de mujeres y varones 
sean más equitativas a largo plazo. 

Finalmente, un 33% declara que incluye objetivos/
KPIs25 de D&I en la evaluación de sus líderes. La for-
mación y posterior evaluación de quienes lideran es 
imprescindible para lograr equipos comprometidos 
y una coherencia institucional que dé cuenta de la 
importancia de esta agenda en toda la organización. 

En cuanto a la política de compensaciones, se des-
tacan importantes avances de las organizaciones 
relevadas en los aspectos clave de esta dimensión. 
El 53% de las empresas cuenta con un compromiso 
escrito que garantiza igualdad salarial entre géneros 
por trabajos de igual valor; el 62% realiza mediciones 
salariales periódicas por género y nivel jerárquico y 
el 58% tiene procedimientos internos para la correc-
ción de las desigualdades salariales de género de-
tectadas. 

Para lograr la igualdad de género es clave asegurar 
sistemas de compensación igualitarios. Sin embargo, 
neutralizar los efectos de los sesgos de género es una 
tarea compleja para las organizaciones. Las creencias 
basadas en los estereotipos tradicionales de género 
aún influyen en la valoración de las habilidades de las 
personas en el trabajo, lo que puede afectar las com-
pensaciones. 

Un proceso neutral debe examinar las habilidades, 
el esfuerzo, el nivel de responsabilidad y las condi-
ciones de trabajo requeridas para un puesto inde-
pendientemente del género de quien realiza esa ta-
rea. Una política de compensación igualitaria debe 
asegurar que la remuneración guarde relación con 

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 18. Evaluación de desempeño
Evaluación de desempeño

25Key Performance Indicator.

la evaluación de desempeño, y sistematizar la me-
dición de las brechas de género para consolidar una 
gestión de la organización y de su personal más 
transparente.

4.4	Capacitaciones y formación

Es indispensable hacer hincapié y remarcar la im-
portancia de capacitar a todo el personal de las or-
ganizaciones sobre género, diversidad, inclusión 
y sesgos inconscientes. En especial, teniendo en 
cuenta el momento histórico de cambios sociales y 
normativos que repercuten en nuevas formas de ha-
cer e interactuar en el trabajo y en la sociedad. 

El cambio de época requiere una actualización de 
los procesos formativos y que se sostengan a lo largo 
del tiempo. La comprensión de nociones básicas de 
género, D&I resultan esenciales para sostener esta 
agenda y comprender su importancia.

Por lo tanto, para minimizar sesgos y promover am-
bientes más inclusivos, las empresas deben ofrecer 
capacitaciones a todo su personal, y en especial a 
sus líderes, de modo de lograr modelos de lideraz-
gos inclusivos. 

Es clave sensibilizar sobre la importancia de incluir 
personal diverso; sobre cómo orientar e integrar al 
nuevo personal; a fomentar el respeto por la diver-
sidad en el área de trabajo, en especial con los gru-
pos minoritarios; y concientizar sobre la existencia 
de sesgos para poder identificarlos y trabajar sobre 
ellos, tanto en el ámbito personal como profesional.
En cuanto a las acciones realizadas por las empresas 
relevadas, cerca del 60% brindó capacitaciones en 
temas de género, D&I. Como se observa en el grá-
fico 19, el 33% afirma que éstas fueron de carácter 
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Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 19. 
Capacitaciones sobre género, D&I en los últimos 2 años

Gráfico 20. 
Temáticas abordadas en las capacitaciones

26 Ley 26.485
27 Ley 27.401

obligatorio y de alcance general a todo el personal, 
y el 24% que fueron abiertas a todo el personal pero 
optativas. 

Estas capacitaciones se consultaron en la encuesta 
como acciones sostenidas en los últimos dos años 
(no como iniciativas aisladas), por lo que estos por-
centajes son significativos, aunque tienen posibili-
dad de mejora. 

Por otra parte, se observa que las capacitaciones es-
pecíficas para líderes están menos extendidas: sólo 
el 9% de las organizaciones afirma haber realizado 
estas acciones en los últimos dos años. Los conoci-
mientos en materia de género y diversidad hoy for-
man parte de las características de los nuevos lide-
razgos. Es por ello que las empresas deben ampliar 
estas acciones; más aún si se tiene en cuenta que 
el 33% de las empresas incluye KPIs de diversidad e 
inclusión en la evaluación de sus líderes.

Al consultar sobre las temáticas de estas capacita-
ciones, el 49% de las organizaciones afirma haber 
brindado formación en diversidad e inclusión, el 47% 
en sesgos inconscientes y estereotipos de género, el 
29% en liderazgos inclusivos y el 24% en violencia y 
acoso laboral, entre los contenidos más frecuentes 
(gráfico 20). 

Por otro lado, en cuanto a las iniciativas para forta-
lecer el desarrollo profesional de mujeres dentro de 
esta industria,  el 27% de las organizaciones releva-
das afirma contar con un programa específico; casi 
el 70% tiene programas de formación ejecutiva ge-
nerales, pero sólo el 6% de ellos incluye una cuota de 
género y el 20% posee programas para la inserción 
laboral de mujeres en áreas masculinizadas o no tra-

dicionales (cuya experiencia tiende a ser un requisi-
to previo para los puestos de liderazgo senior en el 
sector).

4.5	Violencia y acoso
	 en el ámbito laboral

Para lograr organizaciones inclusivas, es necesario 
asegurar que los espacios laborales estén libres de 
violencia y acoso. La Ley Nacional 26.485 (2009) de 
protección integral para prevenir, sancionar y erra-
dicar la violencia contra las mujeres en los ámbitos 
en que desarrollen sus relaciones interpersonales26, 
garantiza el derecho de las mujeres a vivir una vida 
sin violencia, y promueve el desarrollo de políticas 
de carácter institucional definiendo los derechos 
básicos y las garantías mínimas que deben tener los 
procedimientos aplicables.

Comprende el desarrollo de protocolos que hagan 
frente a todas las formas de violencia por motivos de 
género que puedan producirse en el lugar de traba-
jo o afecten a las trabajadoras; por ejemplo, procedi-
mientos internos de denuncia eficaces y accesibles 
y el derecho a prestaciones para las víctimas de vio-
lencia doméstica, entre otros. 

Desde la sanción de la Ley 27.401 de Responsabili-
dad Penal Empresaria en 201727, las empresas co-
menzaron a adoptar programas de compliance o 
integridad que contemplan estos aspectos.

http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/150000-154999/152155/norma.htm
http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/295000-299999/296846/norma.htm
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Más recientemente, en junio de 2019, 187 países -en-
tre ellos, la Argentina- aprobaron el Convenio 190 y 
la Recomendación 206 de la Organización Interna-
cional del Trabajo (OIT)28, constituyendo el primer 
instrumento normativo enfocado en la eliminación 
de la violencia y el acoso en el mundo del trabajo, al 
considerar que estas situaciones “pueden constituir 
un incumplimiento o una inobservancia de los de-
rechos humanos y poner en riesgo la igualdad de 
oportunidades” además de ser “inaceptables para 
lograr un trabajo decente”.

Este tratado amplía el concepto y definición de vio-
lencia e incluye comportamientos que aunque no 
necesariamente hayan causado daño pueden ser 
entendidos como violentos. Reconoce el derecho 
de toda persona a un ambiente de trabajo libre de 
violencia y acoso, incluidos la violencia y el acoso 
por razón de género; y promueve la realización de 
evaluaciones y diagnósticos institucionales, capaci-
taciones para la prevención de la violencia laboral, y 
la adopción de protocolos de actuación específicos.  

Por el momento son 12 los países que han ratifica-
do este convenio junto a la Argentina: Uruguay, Fiji, 
Namibia, Somalia, Ecuador, Italia, Grecia, Mauricio, 
Sudáfrica, México y Perú. En nuestro país, el acuer-
do entró en vigor en febrero de 2022 y es aplicable 
tanto a organizaciones públicas como privadas de 
manera obligatoria29.

Las organizaciones de O&G relevadas están mos-
trando avances en este sentido, aunque con distin-
tos grados de desarrollo según la medida conside-
rada. 

Como se observa en el gráfico 21, el 62% de las em-
presas encuestadas cuenta con una política contra 
la violencia y el acoso laboral, y el 40% tiene proto-
colos específicos de actuación para el tratamiento 
de estos casos. Al momento de esta encuesta, 13% 
de estos instrumentos (ya sean protocolos o proce-
dimientos específicos) está adecuado a los criterios 
definidos por el Convenio 190 de la OIT. Es impor-
tante resaltar que se observa muy poco desarrollo 
de licencias específicas para los casos de violencia 
y acoso laboral: sólo el 9% de las organizaciones ha 
avanzado en este aspecto. 

Otra dimensión clave, la capacitación para la pre-
vención y sensibilización al personal, es escasa y está 
extendida sólo en casi el 29% de las organizaciones 
encuestadas. 

En cuanto a los canales de denuncia, se observa ma-
yor desarrollo, aunque es posible que estos instru-
mentos sean de carácter más general y no necesa-
riamente específicos para el abordaje de los casos de 
violencia y acoso en el trabajo. Estos canales deben 
ser diversos, confiables y resguardar el anonimato y 
la confidencialidad de las personas que denuncian/

28Texto completo sobre el Convenio 190
Más información sobre el Convenio 190 
Guía comentada por Grow sobre el Convenio 190
29Aunque todavía no han sido definidas las reglamentaciones internas que efectivicen y garanticen su cumplimiento.

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 21. Políticas para el abordaje y tratamiento de la violencia y el acoso 

https://www.ilo.org/dyn/normlex/es/f?p=NORMLEXPUB:12100:0::NO::P12100_ILO_CODE:C190
http://29Aunque todavía no han sido definidas las reglamentaciones internas que efectivicen y garanticen su
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consultan. También deben ser comunicados a toda 
la dotación para su conocimiento.

Asimismo, contar con equipos especializados para 
atender y dar tratamiento a estos casos es funda-
mental. En este aspecto, sólo el 31% de las empresas 
ha avanzado. 

Por último, el abordaje de situaciones de violen-
cia doméstica sufrida por el personal es una di-
mensión muy poco extendida en las organiza-
ciones. Menos del 7% de las empresas cuenta con 
un protocolo de actuación y licencias específicas 
y sólo el 13% brinda acompañamiento a las per-
sonas que atraviesan esta situación. Estos instru-
mentos también están contemplados en los crite-
rios definidos por el Convenio 190 de la OIT, por lo 
que las organizaciones seguramente avanzarán 
en este sentido en sus planificaciones a futuro. 

4.6	Infraestructura

La adecuación de la infraestructura es otro aspecto 
relevante en la agenda de género. El desarrollo de 
una infraestructura inclusiva que contemple y se 
adapte a las distintas necesidades de las personas 
que participan en una organización es una práctica 
fundamental para el acceso a condiciones laborales 
más equitativas. 

Este aspecto no sólo incluye a la infraestructura y 
las instalaciones, sino también a otros elementos 
necesarios para asegurar entornos laborales más 
inclusivos, como la indumentaria y ropa de trabajo, 
las herramientras de trabajo y los elementos de se-
guridad proporcionados. 

Así como se avanzó en entender la relevancia de ade-
cuar las instalaciones para la inclusión de personas 
con discapacidad, es también importante asegurar 
la disponibilidad de talles y diseños de uniformes y 
elementos de seguridad que estén adaptados a la 
contextura física de cada género, y la infraestructura 
de baños, vestuarios, dormitorios y salas de lactancia 
necesarios en cada zona de trabajo, ya sea oficinas o 
áreas operativas. 

En el caso de las empresas de O&G relevadas, los 
aspectos vinculados a una infraestructura inclusiva 
todavía son un ámbito que requiere mejoras para 
potenciar los esfuerzos realizados hasta aquí.

Al analizar esta dimensión, es importante distinguir en-
tre los distintos ámbitos de trabajo con los que cuenta 
el sector, ya que tienen características muy diferentes. 
Por un lado, están las oficinas administrativas o corpo-
rativas y por el otro, las bases de operaciones.

Como se observa en el gráfico 22, en cuanto a las 
oficinas administrativas o corporativas, el 96% de las 
empresas relevadas tiene baños diferenciados por 
género, el 47% cuenta con salas de lactancia y el 38% 
tiene heladeras de uso exclusivo para la conserva-
ción de la leche materna.

Se observa una correlación entre la proporción de 
mujeres y la adecuación de estas instalaciones. Las 
empresas que han incluido salas de lactancia y he-
laderas tienen en promedio mayor porcentaje de 
mujeres respecto de aquellas que no cuentan con 
estas incorporaciones (gráfico 23). Cabe destacar 
que estas adecuaciones deben tratar de ser inde-
pendientes del porcentaje de mujeres presente en 
las estructuras, para generar ambientes más inclu-
sivos y propicios que puedan atraer y retener a ese 
talento que hoy no está siendo incluido. Es decir, 
aquellas compañías que tienen un bajo porcentaje 
de mujeres también deben comenzar a promover 
estos cambios.

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 22. Infraestructura e instalaciones
Oficina Administrativa / Corporativa 
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Fuente: Encue sta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 24. Organizaciones que cuentan con sala de lactan-
cia en oficina administrativa/corporativa según la presencia 
de compromisos institucionales en materia de género

Gráfico 23. Tasa de feminidad según adecuación 
de la infraestructura en oficinas

 
Por otra parte, se observa una relación entre la ade-
cuación de las instalaciones y el desarrollo de los 
compromisos institucionales en materia de género. 
En la medida que estos instrumentos avanzan -prin-
cipalmente aquellos vinculados a la ejecución de ac-
ciones- se advierte mayor impacto en la implemen-
tación de medidas concretas. Por ejemplo, en cuanto 
a la inclusión de salas de lactancia en las oficinas ad-
ministrativas o corporativas, el 44% de las empresas 
que tiene una política de género/D&I cuenta con es-
tas instalaciones. Sin embargo, esta proporción sube 
al 70% entre las empresas que además cuentan con 
un comité específico y al 100% entre las que han de-
sarrollado un plan de acción (gráfico 24).

En cuanto a la adecuación de la infraestructura en 
las bases de operaciones se observa que el 84% de las 
empresas cuenta con sanitarios diferenciados por gé-
nero, el 76% tiene uniformes adaptados a la contextura 
física de cada género, el 60% vestuarios diferenciados 
por género y el 27% tráileres/dormitorios diferenciados 
por género. Con respecto a esta última dimensión, es 
importante señalar que para el 53% de las empresas 
relevadas no aplica esta instalación, por lo que si se 
considera sólo a quienes les corresponde la propor-
ción de organizaciones con esta adecuación se eleva 
al 57% (gráfico 25). 

Sobre la adaptación de procesos productivos para 
que puedan ser realizados por personas de distinta 
contextura física, el 27% de las empresas reportó te-
ner en cuenta este aspecto. Pero aquí también hay 
un porcentaje importante de organizaciones a las 
que no aplica esta dimensión, por lo que si se ajusta 
a quienes les corresponde, la proporción se eleva al 
39%. Considerar los aspectos vinculados a la auto-
matización de los procesos productivos es un punto 
relevante; no sólo para la inclusión de mujeres sino 
también para preservar la salud de los trabajadores 
varones quienes pueden estar expuestos a sobrees-
fuerzos que afecten su bienestar físico.

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 26. Organizaciones que cuentan con vestuarios 
diferenciados por género en base/locación de 
operaciones según la presencia de compromisos 
institucionales

A su vez, siguiendo el análisis realizado en las insta-
laciones de oficinas, se pueden observar otros ejem-
plos de la relación entre la adecuación de infraes-
tructura inclusiva y el avance de los compromisos 
institucionales en materia de género; en este caso, 
en las locaciones de operaciones. Con respecto a los 
vestuarios diferenciados por género, el 69% de las 
empresas que no cuenta con estos compromisos ha 
incorporado estas instalaciones. 
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Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 25. Infraestructura e instalaciones Base / Locación de operaciones

4.7	Otras dimensiones de la agenda

Una dimensión que también requiere atención en 
las organizaciones es la comunicación, tanto en sus 
aspectos internos como externos. Se sabe que el 
lenguaje construye realidades y vínculos, y que pue-
de convocar o excluir a personas o grupos determi-
nados y habilitar u obstaculizar su participación en 
los distintos espacios sociales. 

Las omisiones o prácticas no asertivas en los pro-
cesos de comunicación pueden provocar efectos 
negativos en las dinámicas laborales, como la exclu-
sión e incluso la invisibilización de personas que no 
se sienten convocadas ni representadas. 

La comunicación inclusiva refiere a que todas las 
personas que integran la organización se sientan 
interpeladas e incluidas por sus mensajes internos 
y que las manifestaciones externas -como publici-
dades, eventos institucionales, etc.- no reproduzcan 
estereotipos o roles tradicionales de género.

El objetivo es asegurar una comunicación libre de 
sesgos y con representaciones balanceadas, ya que 
producir y/o difundir contenidos protagonizados 
únicamente por personas del mismo género es una 
forma de expresión de la violencia simbólica. 

La violencia simbólica se manifiesta en la emisión 
de mensajes, patrones, valores, íconos o signos que 
transmiten y reproducen dominación y discrimina-
ción hacia las mujeres, naturalizando los roles de 
género, justificando la subordinación y la violencia 
ejercida contra ellas en la sociedad. 

En este sentido, es importante para una organización 
poner en práctica estrategias en el uso del lenguaje y 
la utilización de imágenes con un enfoque de géne-
ro e inclusión, que permee a todas las producciones y 
contenidos de la comunicación. 

Entre las empresas de O&G relevadas, este aspecto 
parece ser hasta el momento muy poco explorado 
ya que sólo el 9% de las organizaciones afirma con-
tar con una guía de comunicación inclusiva.

Finalmente, se consultó a las organizaciones acerca 
de otras dimensiones de la agenda de D&I que estén 
abordando actualmente (gráfico 27). 

Sin embargo, esta proporción aumenta sensiblemen-
te entre las organizaciones que ya han institucionaliza-
do estos instrumentos: 92% en aquellas que cuentan 
con una política de género/D&I y 100% entre las que 
además han conformado un comité específico y/o de-
sarrollado un plan de acción30.

Por último, con respecto a las adecuaciones de la in-
fraestructura para personas con discapacidad, el 44% 
de las organizaciones reportó que cuenta con adapta-
ciones en las oficinas administrativas y el 27% en las ba-
ses de operaciones. Las adecuaciones más nombradas 
fueron baños adaptados; accesibilidad a los edificios 
(rampas y puertas amplias); movilidad interna (rampas, 
ascensores con prioridad y señalética); mobiliario (es-
critorios adaptados) y adecuaciones tecnológicas para 
personas con discapacidad auditiva o visual.

30Estas proporciones fueron calculadas según las organizaciones a las cuales aplica esta dimensión.
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La más extendida es la inclusión de personas con 
discapacidad: el 53% de las empresas relevadas está 
trabajando esta dimensión. En segundo lugar, apa-
rece la temática generacional, con el 44% de las or-
ganizaciones; mientras que la inclusión de personas 
migrantes, del colectivo LGBTQ+ y de otros contex-
tos socioeconómicos tiene proporciones similares 
en torno al 20/22%. Por último, el 11% de las organiza-
ciones aborda la temática de etnias. El seguimiento 
de estas dimensiones es importante, ya que permite 
medir y establecer prioridades dentro de la agenda 
de D&I.

Fuente: Encuesta sobre Género IAPG-GROW (2022)

Gráfico 27. Otras dimensiones de D&I abordadas
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Los contenidos hasta aquí presentados surgen de la 
decisión y el trabajo comprometido de las empresas 
participantes interesadas en promover la agenda de 
género en el sector del O&G. Un dato individual que 
lleva a reflexionar sobre la situación actual de esta 
temática reside en torno a la ausencia de personas 
que se reconozcan fuera de los dos géneros binarios. 
Es presumible que la sociedad general esté recién 
comenzando a tener un entendimiento comprensi-
vo sobre lo no-binario y se espera ver registros de 
personas que se identifiquen de esa manera a me-
dida que la sociedad y el sector avancen mancomu-
nadamente en ese sentido.

Lo relevado convalida la idea de la existencia de un 
camino ya recorrido con la finalidad de desarrollar 
una agenda de género y al mismo tiempo abre la 
oportunidad de ofrecer las siguientes líneas de ac-
ción posibles que permitan seguir enriqueciendo 
las experiencias y continuar avanzando hacia ese 
objetivo:

•	 Extender los compromisos institucionales so-
bre la agenda de género a partir del desarro-
llo de políticas específicas, la conformación de 
comités y el armado de planes de acción con 
medidas de corto, mediano y largo plazo para 
remover obstáculos y promover la inclusión y la 
participación plena de mujeres en el sector. El 
desarrollo de estos instrumentos debería ser in-
dependiente del tamaño y tipo de actividad de 
las organizaciones.

•	 Ampliar las instancias de capacitación obliga-
toria en temas de género, D&I a todo el perso-
nal, con especial atención a actividades espe-
cíficas para líderes y alta gerencia.

•	 Profundizar la capacitación en sesgos incons-
cientes a todo el personal involucrado en los pro-
cesos de selección. Desarrollar y aplicar guías de 
entrevistas, considerar fuentes de reclutamiento 
diversas, son sólo algunos ejemplos dentro del 
universo de acciones en los mecanismos de con-
tratación.

5.	Líneas de acción posibles
•	 Extender las alianzas y acuerdos con univer-

sidades para ofrecer pasantías y/o programas 
de becas específicos para mujeres en puestos 
de perfil profesional. Tener en cuenta la inser-
ción de mujeres en las carreras que están mejor 
balanceadas para tratar de aproximarse a esas 
proporciones.

•	 Ampliar el desarrollo de programas específi-
cos para la inserción de mujeres en áreas mas-
culinizadas o roles no tradicionales. Procurar la 
incorporación de mujeres en puestos técnicos 
y operativos no profesionales. 

•	 Ampliar la oferta de programas para fortale-
cer el desarrollo profesional de mujeres, como 
programas de formación ejecutiva específicos 
o generales que incluyan una cuota de género. 

•	 Desarrollar y aplicar metodologías estandariza-
das para la evaluación del personal de alcance 
general a toda la organización. Profundizar la inclu-
sión de objetivos/KPIs de D&I en la evaluación de 
líderes.  Adaptar metas y objetivos en las evalua-
ciones del personal en los casos de licencia por me-
nor tiempo trabajado (por maternidad, paternidad, 
adopción, etc.).

•	 Acompañar el desarrollo de carrera de todo el 
personal en las distintas etapas de su vida am-
pliando los beneficios ofrecidos en materia de 
cuidados con políticas que hagan foco en la 
corresponsabilidad y medidas más equitativas 
entre varones y mujeres (como esquemas de 
trabajo flexible, home office, retorno gradual, re-
conocimiento de gastos de guardería para ma-
dres y padres). En el caso de la extensión de la 
licencia por maternidad con goce de sueldo, se 
recomienda el mínimo de 126 días establecido 
por la OIT. Para las licencias de paternidad, se 
sugiere seguir profundizando la extensión del 
plazo establecido por ley, en principio a un mí-
nimo de 15 días corridos para aquellas organiza-
ciones que aún no cuentan con este beneficio, 
hasta tanto se actualicen los marcos normativos 

“Nada debe ser temido,
sólo entendido”

Marie Curie
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vigentes en la Argentina con esquemas de cui-
dados más balanceados31.

•	 Profundizar el desarrollo de políticas contra la 
violencia y el acoso laboral y el armado de pro-
tocolos de actuación específicos (o su adecua-
ción) según los criterios definidos en el Convenio 
190 de la OIT. Extender las licencias específicas 
para los casos de violencia y acoso laboral y la ca-
pacitación para la prevención y sensibilización.

•	 Avanzar también en el desarrollo de protocolos 
de actuación para atender los casos de violencia 
doméstica, teniendo en cuenta la inclusión de li-
cencias y acompañamiento a las víctimas desde 
la organización.

•	 Profundizar los aspectos vinculados con la in-
fraestructura inclusiva, como la instalación de sa-
las de lactancia y heladeras de uso exclusivo para 
la conservación de leche materna en oficinas ad-
ministrativas o corporativas. Extender la disponibi-
lidad de uniformes y equipamiento de seguridad 
adaptados a la contextura física de las mujeres, y la 
instalación de baños, vestuarios y dormitorios dife-
renciados por género en las bases o locaciones de 
operaciones.

Como en todo proceso las implementaciones y su 
impacto toman cierto tiempo, por lo que es objetivo 
de la Comisión de D&I del IAPG poder realizar futu-
ros relevamientos para medir la evolución de estas 
y otras dimensiones relevantes de la agenda de gé-
nero hacia la transformación de organizaciones más 
equitativas y balanceadas. 
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6.	Empresas participantes

•	 CLARIANT ARGENTINA S.A.

•	 COMPAÑÍA GENERAL DE COMBUSTIBLES

•	 COMPAÑÍA MEGA S.A

•	 CROWN POINT ENERGÍA S.A.

•	 DAPSA - DESTILERIA ARGENTINA DE PETROLEO S.A.

•	 DLS ARGENTINA LTD

•	 EMPRESA NEUQUINA DE SERVICIOS DE INGENIERÍA

•	 ENAP ARGENTINA

•	 EXTERRAN ARGENTINA SRL

•	 EXXONMOBIL EXPLORATION ARGENTINA

•	 GIE GROUP

•	 GRUPO LOGÍSTICO ANDREANI

•	 GRUPO MILICIC

•	 HALDOR TOPSOE AMERICA LATINA S.A.

•	 HALLIBURTON ARGENTINA

•	 HYTECH 

•	 INGENIERÍA SIMA

•	 JOHN CRANE ARGENTINA S.A.

•	 LATITUD 45

•	 LITORAL GAS & ENERGY CONSULTING SERVICES

•	 METROGAS

•	 OLEODUCTOS DEL VALLE (OLDELVAL)

•	 PAMPA ENERGÍA

•	 PAN AMERICAN ENERGY

•	 PECOM SERVICIOS ENERGÍA

•	 PRESIDENT PETROLEUM SA

•	 RAIZEN ARGENTINA SAU

•	 RÍO CULLEN LAS VIOLETAS 

•	 ROCH 

•	 SAN ANTONIO INTERNACIONAL

•	 SAN ENRIQUE 

•	 SCHLUMBERGER ARGENTINA

•	 SHELL ARGENTINA

•	 TENARIS

•	 SPARK ENERGY SOLUTIONS

•	 TECPETROL

•	 TEXPROIL SRL

•	 TOTAL AUSTRAL

•	 TRANSPORTADORA DE GAS DEL NORTE

•	 TRANSPORTADORA DE GAS DEL SUR

•	 VALVTRONIC S.A.

•	 VISTA ENERGY

•	 YPF 
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7.	Siglas y abreviaturas

•	 BCG - Boston Consulting Group.

•	 CNV - Comisión Nacional de Valores

•	 ENUT - Encuesta Nacional de Uso del Tiempo

•	 IAPG - Instituto Argentino del Petróleo y del Gas

•	 KPI - Key Performance Indicator

•	 INDEC - Instituto Nacional de Estadística y Censos

•	 LGBTQ+ - Colectivo de personas lesbianas, gays, bisexuales, transexuales, queer y otras comunidades

•	 MTEySS - Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social

•	 O&G – Oil & Gas

•	 OEDE - Observatorio de Empleo y Dinámica Empresarial 

•	 OIT - Organización Internacional del Trabajo

•	 RRHH - Recursos Humanos

•	 SPU - Secretaría de Políticas Universitarias 

•	 WPC - World Petroleum Council
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COMISIÓN DE 
DIVERSIDAD
E INCLUSIÓN


