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Introduccion.-
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El proceso de seleccién de personal, trata de obtener la mdxima informacién para discriminar a las

personas vilidas de las no vélidas, y de entre aquéllas, a las més adecuadas para desempefiar con éxito

determinado puesto de trabajo. La seleccién pasa asi a ser configurada, como un proceso de comparacién

y decisién. Sanchez (1993) lo conceptualiza mediante el siguiente grafico, que nos ayudard a situar el
trabajo de an4lisis de instrumentos que presentamos en esta memoria:

TECNICAS
DE SELECCION

ANALISIS -
DESCRIPCION DEL PUESTO

REQUISITOS DEL PUESTO'
"PERFIL IDEAL |

‘CARACTERISTICAS
- DE ASPIRANTES

DECISION

La seleccidn se presenta entonces como un proceso dividido en diferentes fases, en cada una de las
cuales se utilizan unos medios, técnicas o pruebas especificas, como entrevistas o tests, que aportan
informacién sobre aspectos concretos de la persona candidata. Al ser la seleccién un sistema de
comparacién y de toma de decisiones, se apoya necesariamente en patrones o criterios previos que se
aplican a las personas candidatas.

Un andlisis de este marco conceptual, nos permite introducir elementos que deben ser garantizados
en cada una de las fases anteriores, para poder asegurar la equidad en el desarrollo del proceso.

En relacién con la descripcion de los requisitos del puesto y del perfil del candidato o candidata, se
deber4 realizar una relacién de tareas y habilidades necesarias, requeridas para el desempefio adecuado en
el puesto. Si bien aparentemente, esta fase podria parecer facilmente objetivable, y por tanto, poco
vuinerable a sesgos discriminatorios para sectores poblacionales en razén de caracteristicas como el sexo,
existe en realidad una gran variedad de formas en que deliberada o no deliberadamente, se pueden
introducir importantes sesgos grupales. Una de las formas en que se produce, es afiadiendo habilidades
que estrictamente no son necesarias o que pueden ser reemplazadas por otras, como por ejemplo la fuerza
fisica. Si éstas se describen como habilidades necesarias para el puesto, cuando realmente no lo son,
l6gicamente desfavorecen aprioristicamente a quienes, en el ejemplo citado, constitucionalmente tienen
menor fortaleza fisica. La simplificacién de la descripcion, puede conllevar y en muchos casos conlleva,
un efecto distorsionador que repercute negativamente sobre el grupo en desventaja.
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Respecto a la fase de aplicacién de las técnicas de seleccién, suelen ser pruebas psicotécnicas y
entrevistas, las utilizadas para obtener informacién de las personas candidatas. Respecto a la entrevista,
debe ser realizada por una persona profesional experta, con la formacién adecuada para no introducir
sesgos personales en la valoracién que hard de la informacién obtenida. Las pruebas psicotécnicas,
aparentemente ofrecen mayores garantias de equidad, al tratarse de pruebas estandarizadas que han sido
contrastadas y verificadas en un nimero suficiente de sujetos. Idealmente, se trata de pruebas objetivas,
que garantizan la imparcialidad de la persona examinadora. Otra condicién que garantiza su imparcialidad
es que sean cuantificables; es decir, que permitan asignar a cada aspirante una puntuacién que permita
compararle con el resto de competidores. Generalmente, suelen garantizar dos criterios psicométricos
basicos: fiabilidad y validez. La fiabilidad supone que la prueba aplicada varias veces a un mismo sujeto,
en circunstancias similares, produce el mismo resultado. La validez asegura que la prueba mida lo que
pretende medir, y no otra habilidad distinta aunque pudiera estar relacionada.

Todos estos requisitos de los tests, parecen garantizar una fase también equitativa en el proceso de
seleccién. Sin embargo, como veremos, el problema del sesgo en los tests es uno de los temas que estd
generando una gran cantidad de investigaci6n en el 4mbito de la psicometria. y que es el objetivo de este
estudio.

Por dltimo, la fase de determinacién de las caracteristicas de los candidatos y candidatas,
aparentemente, no es més que una sistematizacién de la informacién obtenida de cada uno de los
aspirantes. A partir de esta informacién obtenida, bien mediante entrevista, bien cuantificada en
puntuaciones obtenidas en tests, se trataria de obtener una valoracién general o un perfil personal que
permita hacer comparaciones y tomar una decisién. Uno de los problemas que se pueden plantear en esta
fase, respecto a la equidad del proceso de seleccidn, estaria relacionado con el uso de los tests o las
pruebas psicotécnicas. Es un problema distintos al del sesgo del test; ya que en este caso, la amenaza no
estd en que la prueba en sf misma tenga deficiencias en su construccién, sino en que la correcta
interpretacién de los resultados no esté garantizada.

Como consecuencia de ello, la DECISION con la que culmina el proceso de seleccién, puede
resultar sesgada si alguna, varias o todas las fases anteriores, van acumulando problemas como los que
se acaban de resefar.

Los estudios realizados sobre liderazgo, pongamos como ejemplo el liderazgo politico, presentan
en general y hasta muy recientemente, una misma caracteristica pricticamente constante en todos ellos: no
especifican ni tienen en cuenta el género como categorfa de andlisis. Hay quien piensa, como Genovese
(1997), que esto se debe principalmente a un supuesto ticito, generalmente creado por hombres eruditos,
segtn el cual se considera que los lideres son hombres.



Habiltdades Directivas: Estudio de sesgo de Género en instrumentos de Svaluacion

Concepto de género.-
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A partir de los sesgos masculinos que se acaban de exponer, una conclusién incuestionable es la
necesidad de ubicar genéricamente el mundo masculino, para desactivar la prictica histérica de
considerar el mundo del hombre como e/ mundo, haciendo invisible de este modo la realidad de la
mujer. La necesidad de introducir un nuevo ambito de andlisis, al que Ferndndez (1998) acuiia con el
término de generologfa, parece ser entonces una consecuencia obvia.

Se hace necesarto comenzar por una delimitacién de este nuevo ambito, ctertamente novedoso en la
investigacién psicosocial. La revisién bibliogréfica en torno a estas cuestiones, presenta la paradoja de
ofrecer un ciimulo cast inabarcable de contenidos bajo la denominacién de género, pero apenas si existe
algiin intento de establecer un marco coherente para la comprensién de todas las posibles realidades
encuadrables bajo este término. Por esta razon, el esfuerzo de Fernandez (1998) por ofrecer un primer
intento de sistematizacién, va a ser tomado como un referente basico en este andlisis, y ello con mayor
raz6n por la dificultad que entraiia tal intento sistematizador, debido a las yuxtaposiciones de contenidos,
solapamientos disciplinares y una gran confusién terminolégica presente en la literatura sobre género
(Fernéndez, 1988). Sin embargo, tomamos del punto de vista de este autor, aquellos aspectos que nos
parecen mds 1tiles para la comprensién de la realidad del género, dejando otros méas complejos que en
principio no ofrecen mayor claridad. Tal es el caso de la diferenciacion entre una tipologia sexual
(Bisexuales-Heterosexuales-Homosexuales-Asexuales), una tipologia de género (Bigenéricos-
Heterogenéricos-Homogenéricos-Agenéricos), y la interseccién de ambos (Andréginos-Femeninos-
Masculinos-Indiferenciados). Consideramos que es necesaria una mayor clarificacién de estos conceptos
para poder asumirlos como claves de andlisis.

El sexo de las personas se constituye en el punto de partida de tal sistematizacién, en una doble
vertiente: como variable sujeto y como variable estimulo. Como variable sujeto, investigadores e
investigadoras de diversas disciplinas, han automatizado un modo de actuacién que les lleva a dividir en
dos grupos claramente diferenciados a los sujetos con los que trabajan o investigan, en funcién del
dimorfismo sexual aparente {(hombres y mujeres). Cualquier problema de investigacién actual, es
susceptible de ser estudiado bajo la éptica de las diferencias o semejanzas en funcién del sexo, como
variable sujeto. Dentro del 4mbito de la psicologia, se han subrayado las diferencias con un sesgo
valorativo que casi siempre solia favorecer a los hombres, al ser considerados por la psicologia
diferencial como més inteligentes, més fuertes, mis racionales, y mds cientificos. La psicologia
diferencial ha ofrecido un claro apoyo empirico durante mucho tiempo a creencias infundadas sobre la
supremacia del hombre; aunque también es cierto -como reivindica Fernandez (1998)- que en los dltimos
afios ha rectificado y ha ocupado un lugar importante en el nuevo modo de enfocar las diferencias y
semejanzas entre hombres y mujeres, siendo precisamente dos mujeres, Maccoby y Jacklin (1974),
quienes més han contribuido a ello.
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Como vanable estimulo, el sexo de las personas se impone en la percepcién interpersonal. Como

muy bien ha mostrado la Psicologia Social, cada percepcién siempre va acompaiiada y se integra dentro

de un cimulo de percepciones previas, que se van transformando y constituyendo en conocimientos

significativos. Estas percepciones del morfismo sexual se acompafian pues, necesariamente, de una serie

de connotaciones presentes ya en el cerebro, positivas, negativas o relativamente neutras. La realidad del

sexo (su morfismo), y la del género (lo que las personas de una sociedad creen propicio para cada

morfismo) se entremezclan entonces, de modo que es dificil diferenciar lo uno de lo otro. Esto podria
contribuir a explicar las controversias en torno a si fue y es primero el sexo o el género (Delphy, 1993).

Dentro de esta linea de investigacién, en los afios setenta se llevaron a cabo una serie de
investigaciones muy conocidas sobre la posible incidencia del etiquetado del bebé como nifia 0 como
nifio, en los comportamientos de los adultos. Los comportamientos de los adultos englobaban variables
como los juicios valorativos diferenciales: los bebés etiquetados como nifios son considerados como mds
fuertes, robustos y duros, mientras que los percibidos como nifias son juzgados como més suaves, de
rasgos mds delicados y mds pequefios (Rubin, Provenzano y Luria, 1974). Otras variables estudiadas
fueron la eleccién de juguetes estereotipados (Seavey, Katz y Zalk, 1975), y la valoracién de la belleza
(Hildebrandt y Fitzgerald, 1979). M4s recientemente, ha habido un niicleo de investigacién en torno a
por qué en la preadolescencia, pifios y nifias tienden a formar grupos con miembros de su mismo sexo,
ante la ausencia de instrucciones o incluso ante instrucciones manifiestamente confrarias a tal
comportamiento (Maccoby, 1988; 1990). Dentro del 4mbito docente, son numerosos los trabajos que
tratan de explicar la influencia del sexo de los estudiantes en la valoracién de la calidad docente de
profesores y profesoras, teniendo en cuenta no sélo las posibles diferencias estadisticamente
significativas, sino también los tamafios de los efectos (Basow, 1995; Femandez y Mateo, 1997).

Los campos correspondientes al sexo como variable sujeto y al sexo como variable estimulo tiene a
su vez 4reas claras de confluencia. Una de ellas es la esquematizacién de los sujetos, tipificados en
funcién del género -masculinos y femeninos-, frente a la no esquematizacién o no tipificacién en funcién
del género -andréginos e indiferenciados-, tal como ha sido propuesto por Sandra Bem (1981, 1983,
1985). La diferencia entre sujetos esqueméticos y no esquematicos se encuadraria dentro del sexo como
variable sujeto, al hacer referencia a variables intrapersonales -esquemas cognoscitivos distintos-,
mientras que la percepcidn diferente que tienen ambos grupos de personas con respecto al dimorfismo
sexual (o polimorfismo si incluimos a los sujetos ambiguos practicamente ignorados en la investigacién
hasta la actualidad), debe ser analizada desde la perspectiva del sexo como vaniable estimulo.

Por tanto, la clave fundamental para entender las identidades de hombres y mujeres, radica en dos
elementos: el polimorfismo sexual y la reflexividad. Cada individuo se constituye como sintesis de las
influencias derivadas tanto de los factores asociados al sexo, como los asociados al género. Esta
diferenciacién entre sexo y género, ha sido establecida en diversas publicaciones de Ferndndez (1987,
1996; 1997).
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Respecto a los roles o funciones de los géneros, no existe ninguna duda sobre el hecho de que los
distintos tipos de sociedades asignan papeles diferentes a sus miembros. Lo que resulta mads
problemitico es establecer los criterios utilizados por cada sociedad para la asignacion de dichas
funciones. Problemas como los de la justicia en la asignacién de las mismas, la pertinencia de los
criterios elegidos frente a otros posibles (la fuerza fisica, las habilidades sociales, la belleza, la riqueza, la
inteligencia, la sabiduria, etc...), su incidencia en la cohesién social, la eficacia para la supervivencia de
la propia sociedad, son s6élo algunos de los que afloran con mds frecuencia al revisar las investigaciones
sobre el tema.

Dentro de este contexto, el polimorfismo sexual (o més especificamente el dimorfismo), ha
desempefiado un papel clave en la estructuracién de todas o casi todas las sociedades conocidas; y
posiblemente atin més ain en las sociedades primitivas que en las actuales (Kelly, 1981). El andlisis de la
diversidad a lo largo de ]a historia, pone de manifiesto que la divisién de papeles sociales en funcién del
sexo, ha sido muy dispar en sociedades y tiempos distintos. Se encuentran claras contraposiciones entre
diferentes sociedades en sus asignaciones de papeles de género (Brettell & Sargent, 1993; Momsen &
Kinnaird, 1993).

Uno de los trabajos antropolégicos que més impacto produjo en la mitad de este siglo, en cuanto a
la inmensa variabilidad de los papeles asignados a los sexos (incluida la total contraposicién) fue el de
Mead (1935). El andlisis cualitativo de la cultura de tres pueblos de Nueva Guinea (los arapesh -
agradables montafieses-, los mundugumor -fieros canibales- y los chambuli -gallardos cortadores de
cabezas-) puso de manifiesto que estas sociedades “primitivas” entendian mejor que las supuestamente
civilizadas el hecho de que las funciones asignadas a los sexos no dependia tanto del dimorfismo sexual
como de las demandas especificas de cada contexto cultural. La constatacién de esta enorme variabilidad
y los inmensos cambios producidos a lo largo de los tiempos posibilita inferir la relatividad con la que
hay que tomar una asignacién concreta, en un momento especifico, por parte de una sociedad
determinada. La vieja creencia de que la naturaleza demanda un papel social inamovible para hombres y
mujeres, por el hecho de serlo, parece condenada a todas luces al fracaso.

El tema de los estereotipos de género, seria otro de los elementos encuadrables en el 4ambito de la
generologia. La l6gica de la convivencia social, hace que lo que comenz6 siendo una asignacién arbitraria
de funciones segtin el morfismo sexual, se acabe convirtiendo en un sistema de creencias trasmitidas de
generacién en generacion, y como tal, se le otorgue un estatus de “consustancial al morfismo sexual”.
Esta naturalizacion de procesos socioculturales, es lo que Martin-Bar6 (por ejemplo, 1983b; 1985;

1989) reiteradamente identifica como ideologizacién de la realidad.

El estudio cientifico de los estereotipos a lo largo de este siglo, ha puesto de manifiesto algunas
caracteristicas de los mismos, como la derivacidon en prejuicios al irse cargando de connotaciones



Habilidades Directivas: Fstudio de sesgo de Género en instrumentos de Svaluacion
negativas, o el salto del nivel descriptivo al nivel prescriptivo que se deriva de las creencias. Este salto
del ser al deber ser, hace que lo que los estereotipos describen como propio de hombres o mujeres, sea
tomado como el comportamiento idéneo, y por tanto el comportamiento que debe ser ejecutado, por cada
uno de los géneros. La revisién de Hilton y von Hippel (1996) sobre el enfoque cognitivista, pone de
manifiesto que, para el cognitiivismo, los estereotipos funcionan como esquemas cognitivos mediante los
cuales la persona pone cierto orden en el caos informativo que continuamente estimula su cerebro. La
imposibilidad de procesar toda la riqueza informativa de la realidad en una categoria bésica y tnica, hace
que el ser humano necesite recurrir a subcategorias. Asf, en los estereotipos de género, la unién de
categorfas y subcategorias, posibilita que se mantengan ciertas ideas generales sobre cada sexo (los
hombres son activos, por ejempio) conviviendo con otras subcategorias especificas (algunos hombres
son mé4s bien pasivos). De este modo, la informacién que podria resultar contradictoria, y por tanto
amenazar la pervivencia del estereotipo, queda integrada mediante estas subcategorias, permitiendo su
continuidad.

Desde una perspectiva més sociolégica que la adoptada en los temas considerados anteriormente,
la generologia también abarca el problema de las asimetrias de género en la estructuracién social. La
realidad de género encuentra en la estructuracién de todas las sociedades conocidas, un efecto de
discriminacién de alguno de los géneros. Hasta nuestros dias, esta discriminacién ha favorecido
predominantemente al hombre, al imponer su prestigio y poder sobre la mujer. Esta constante asimetria
favorecedora del hombre, ha hecho que la investigacién se haya centrado, desde distintas disciplinas, en
descubrir las posibles bases de esta supuesta subordinacién universal (Miller, 1993). Obviamente, la
mayoria de las hipStesis han destacado el dimorfismo sexual como la principal causa para esta
subordinacién. Actualmente, el conocimiento de los determinantes del polimorfismo sexual, permite
analizar el fundamento real de la mayoria de esas hipétesis, pudiendo asi reanalizar el desarrollo de la
jerarquia de género y de la estratificacién social en funcién del sexo a lo largo de la historia. Del mismo
modo, este reandlisis permite “desentrafiar la ideologia de género actual que cobija paradigmas vy

visiones androcentristas” (Fernindez, 1998, p.36).

Desde la perspectiva de Ferndndez, entonces, se podrian concatenar estos aspectos implicados en
la generologia segin el cuadro siguiente:
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s e

"HOMBRES |  MUJERES ||

¥

Identidades

- Roles

-~ Estereotipos

| o Asimetrias
—. Perspectiva . Perspectiva Perspectiv
*" Clésica f— Actual #"'f: Fu{ulr)'a o

Frente a la perspectiva tradicional que sustentaba en el polimorfismo sexual la diferenciacién
genérica, la perspectiva actual considera el proceso de forma inversa: son las asimetrias sociales, las que
perpetian los estereotipos, roles asignados y consiguiente adquisicién de identidad de género. La
perspectiva que el autor considera sera adoptada en el futuro, serd la combinacién de ambas.

El término “rol” se ha generalizado en el lenguaje psicosocial. Goffman (1959) lo defini6 como las
regularidades esperadas u observadas en la vida de la sociedad; es decir, los “artificios” necesarios para
coordinar patrones de accién preestablecidos, por medio de los cuales las personas se inscriben en lo
social. Respondiendo a la concepcién dramatirgica de la obra de Goffman, el concepto de rol sugiere
una referencia a la representacién de guiones previamente escritos, como sefiala Billig (1987). Al igual
que los guiones se representan sobre escenarios, los roles se representan sobre los escenarios sociales
adquiriendo asf una dimensidén relacional contextualizada. Goffman distingue entre escenarios piblicos,
o el lugar de a representacion de papeles o roles, y el espacio privado al que la persona se retira con un
efecto restaurador. El contexto es por tanto, un elemento clave en la conceptualizacién del rol.

La diferenciacién entre roles sexuales y roles de género, propuestos en el modelo de la generologia
que acabamos de exponer, introduce una clarificacién conceptual en los papeles asignados a hombres y
mujeres en las diferentes sociedades. Se considera rol sexual, la funcién asignada a la persona segtin el
sexo biolégico, asi como las normas y expectativas asociadas. En principio, parece obvio que existen
comportamientos que solo pueden desarrollar aquellas personas dotadas de un morfismo sexual
determinado. Por ejemplo, en el proceso de reproduccién, es claro que la funcién de amamantar a las
criaturas sélo puede ser realizada por la mujer; por tanto, éste seria un comportamiento propio del rol
sexual de la mujer. Las diferencias bioldgicas, serian la base de los roles sexuales, estrictamente
hablando. Sin embargo, la superposicién entre diferencias biolégicas y diferencias producidas por
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elaboraciones ideoldgicas de la cultura, como sefiala Bonilla (1998), hace que se adscriban al 4mbito
de los papeles sexuales, comportamientos que nada tienen que ver con el morfismo sexual mismo, sino
con el sistema de creencias mantenidas sobre los sexos. El sexo en realidad, actuaria como un sistema de
categorizacién social que define posiciones separadas para ambos sexos, y por tanto, estd vinculado
integramente a los papeles asignados y a las suposiciones asociadas sobre los rasgos y comportamientos
atribvidos a mujeres y hombres en una sociedad concreta. Estas diferencias, no guardan en realidad
ninguna relacion con caracteristicas reales de los sexos. Tal es el caso de los estereotipos que presentan a
los hombres como agresivos y emocionalmente inexpresivos, cuyo deber es asumir el sostén material de
la familia, y a las mujeres como cuidadoras y emocionales, debiendo asumir el cuidado del hogar y la
crianza (Martinez-Benlloch, 1996).

El género se introduce en los afios 70 como un concepto analitico, para afrontar las construcciones
que identifican los papeles socialmente tipificados con los determinados biolégicamente. La constatacién
de que los roles asignados a hombres y mujeres varian transculturalmente, ponia en evidencia la
imposibilidad de reducir estos roles al hecho natural y universal, inevitable, del dimorfismo sexual. A
partir de la categoria género, se definen entonces los roles de género como las creencias sociales acerca
del modo en que hombres y mujeres difieren en una sociedad dada: las elaboraciones ideolégicas de la
cultura que antes se asociaban al morfismo sexual.

Otro dato en favor de esta desvinculaci6n entre roles de género y morfismo sexual, es el hecho de
que los papeles de género masculino y femenino no siempre se encuentran en los hombres y las mujeres
como individuos, por lo que no se pueden considerar intrinsecamente vinculados al sexo, como sefialan
Unger y Crawford (1996).

Hecha esta diferenciacién terminolégica entre roles sexuales y roles de género, es obvio que los
primeros serian objeto de la Sexologia, y que son los segundos los que nos interesan en este estudio.

La investigacién psicoldgica ha intentado delimitar, desde diversas teorias, los mecanismos por los
cuales las personas se adectian a los papeles prescritos y aprenden comportamientos y patrones de
actividades apropiadas e inapropiadas para su sexo, aceptando o rechazando las funciones, distintas y
desiguales, que en una sociedad androcéntrica, como sefialaba Harding (1996), se asignan segin el
sexo. La socializacién sexual parece ser el proceso responsable de esta diferenciacién genérica (Bem,
1993; Pastor & Martinez-Benlloch, 1991).

Igualmente interesantes, resultan las teorias de enfoque psicosocial, que sin negar el efecto de la
interiorizacién de mecanismos psicol6gicos establecidos dentro de la persona mediante el proceso de
socializacién, ponen el acento en la influencia que tiene sobre el comportamiento diferenciado de
hombres y mujeres , los factores sociales como el rango o posicién, la funcién o papel social, y las
creencias o expectativas de género. El sistema social, y no tanto la persona, ocupa el lugar central en este
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enfoque. Se presentan las diferencias como producto de procesos que tienen lugar en la interaccién
social, por lo que el contexto pasa a ser un elemento crucial en la comprensién de los diferentes
comportamientos de género (Archer, 1996).

La revisién presentada por Bonilla (1998), sefiala la importancia de este cambio de enfoque,
avalado por la reformulacién del modelo de socializacién familiar postulado desde la tradicién
funcionalista, asi como por una mayor atencién a la estructura social y la dindmica de transformaciones
que, en el dltimo cuarto de siglo, han afectado a la posicién social de hombres y mujeres. Para Epstein
(1988), el modelo de socializacién temprana en los papeles de género caracteriza una perspectiva
esencialmente conservadora, centrada en la expectativa de que un tipo de personas estd destinado a
desenvolverse en la vida segin una secuencia predeterminada, debido a rasgos adquiridos en sus
primeros afios. Dicha expectativa se basa en el presupuesto de que el sexo, ademis de un hecho
biolégico, es una posicién asignada que permanecerd invariable a lo largo de toda la vida, lo que permite
aplicar una especie de educacion anticipada. Esto es, la sociedad puede preparar precozmente a cada
nueva generacién para que sus hombres y mujeres, asuman los lugares que les corresponden en la
estructura social, y puedan desempeifiar en la adultez, los papeles que se les asigna en la divisién del
trabajo segin el sexo. Esto requiere tanto el modelado temprano de sus habilidades, como cierta
conformacién psicoldgica de rasgos diferenciados, que resultan funcionales para la adaptacién de ambos
sexos, a las caracteristicas de los papeles y situaciones en que se van a encontrar en la vida adulta
{Jacklin & Reynolds, 1993; Tumer & Gervai, 1995).

La socializacién vista entonces como una interiorizacién temprana de pautas sociales, entraria en
contradiccién con la posibilidad de cambio histérico en las normas, expectativas y estereotipos de
género, que dialécticamente se va produciendo. S6lo una concepcién de la socializacién como un proceso
continuo, presente a lo largo del ciclo vital del sujeto, resulta compatible con la dialéctica del cambio. La
etapa adulta tendria entonces un mayor interés que la infancia o la juventud, como consideran Frieze,
Sales y Smith (1991): si lo que interesa es apreciar el efecto de las expectativas sociales sobre el
desempeiio de los papeles profesionales y familiares segiin el sexo, lo conveniente es centrarse en la
etapa adulta, més que en la juventud o la adolescencia.

Este nuevo enfoque que comienza a abrirse paso desde finales de los 60, favorece el desarrollo de
un punto de vista mucho mds estructural, que pone en relacién la estructura social y sus principios de
organizacién, como la segregacién jerirquica en funcién del sexo, con las creencias que tienden a
justificar y legitimar dichos principios de organizacién. La documentacién de numerosas situaciones de
segregacién de la mujer en 4mbitos laborales, que sale a la luz con las investigaciones centradas en este
tema, constituye un revulsivo que acelera el avance de este enfoque. Hasta ese momento, la percepcién
dominante -ver los sesgos androcéntricos de la investigacién social- era que la division del trabajo en
esferas separadas y posiciones tipificadas seglin el sexo, supuestamente apropiadas para mujeres y
varones, era justa. Era una visién congruente con la concepcién bipolar del mundo: feminidad y
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masculinidad eran la forma légica de existencia, basada en la complementariedad de las funciones
reproductoras, segiin el modelo tradicional de familia nuclear. La ruptura metodolé6gica y conceptual con
este modelo, y la flexibilizacién de los roles tradicionales que asume el nuevo concepto de androginia,
han impulsado desde los setenta el estudio de los roles de género y su funcionamiento, desde el enfoque
de la construccién social del género ( Bem, 1993; Pastor & Martinez-Benlloch, 1991).

En esa época, como sefiala Bonilla (1998), comienzan a aparecer estudios sobre la estratificacién y
movilidad social de las mujeres, dando visibilidad a la divisién de la sociedad segin el sexo como una de
las fuentes mas obvias de desigualdades econémicas, politicas y sociales. Se fue poniendo de manifiesto
que, ain cuando hombres y mujeres comparten posiciones de clase o grupo étnico, existen barreras que
les impiden ocupar las mismas posiciones ocupacionales y politicas o papeles familiares y parentales. Se
observa incluso el fenémeno contrario: el compartir una posicién discriminada de clase o etnia,
contribuye a una creciente polarizacién de las funciones de género (Martin-Bar6, 1980; 1981; Baires,
Castafieda y Murguialday, 1993; Lusa, 1995).

Con esta nueva perspectiva se desplaza el foco de la investigacién sobre roles de género. Se pasa
del analisis de las diferencias entre los sexos, al estudio del modo en que éstos son percibidos: el modo
en que las personas construyen la realidad social (Barberd y Lafuente, 1996; Unger, 1997). Las
investigaciones realizadas bajo esta perspectiva van mostrando cémo las diferencias pueden ser
construidas y mantenidas por interacciones sociales. Se pone de relieve c6mo las creencias sobre las
habilidades y actividades diferenciales de los sexos, pueden influir sobre el comportamiento de las
mujeres y hombres, confirmando asi las creencias genéricas que las personas tienen sobre si mismas.
Segin Geis (1993), los papeles sociales, la posicién y el poder, son probablemente los factores
situacionales mds fuertes de las creencias y conductas de género, aunque no aparezcan en algunas
investigaciones experimentales, debido a que los disefios de laboratorio neutralizan su influencia.

Asi pues, las teorias socioestructurales no necesitan asumir la hipétesis de que la cultura tiene un
impacto profundo y duradero sobre las mentes en desarrollo de nifios y nifias, tal como defienden las
teorias de la socializacién temprana. La influencia que ejerce el contexto sobre el comportamiento de las
personas, es suficiente para explicar cémo las desigualdades en la estructura social de hombres y mujeres
van construyendo las identidades de género. Como sugiere Bonilla (1998), desde las teorias
socioestructurales es posible asumir que “muchas de las diferencias relacionadas con el sexo que son
cominmente atribuidas a la personalidad, en realidad pueden ser construidas a partir de las

exigencias derivadas de los papeles que desempefian” (p.155).

La teoria del rol social propuesta por Eagly (1987), es una de las que mas claramente refleja la
importancia de las situaciones, que de forma continua van canalizando la experiencia de ambos sexos,
desde el entorno familiar al contexto social, contraponiendo estas experiencias a la socializacién infantil a
la que las teorias cldsicas atribuyen la mayor importancia. En el tema de liderazgo, asi como en otras
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conductas diferenciadas de hombres y mujeres, es éste el enfoque dominante actualmente en ciencias
sociales. La teoria del rol social postula que las diferencias entre hombres y mujeres pueden ser
explicadas por las funciones o roles sociales, que tienen su origen en una divisién del trabajo entre
sexos. Los distintos papeles sociales, sugieren expectativas sobre las caracteristicas personales que
requiere su desempefio. Estas expectativas, constituyen la base de los estereotipos de género. Asi, se
asume que la orientacion hacia la comunalidad, distintivo de lo femenino, se deriva del papel doméstico y
otros papeles desempefiados preferentemente por mujeres. Del mismo modo, se supone que la
orientacién agéntica del estereotipo masculino, deriva de los papeles tipicamente realizados por hombres
(Eagly & Wood, 1991).

Las expectativas asociadas a los roles sociales, se transforman en diferencias reales segin el sexo,
a través de dos procesos bésicos:

* orientando las motivaciones y el aprendizaje de habilidades diferenciales en una
direccién congruente con el estereotipo masculino o femenino, limitando la capacidad de
mujeres y hombres para transcender las posiciones asignadas

s influyendo directamente el comportamiento y las disposiciones conductuales, lo
cual es posible por la tendencia a la conformidad de las personas, que tienden a
comportarse de modo congruente con los papeles asignados.

La teoria del rol social, asume el esquema explicativo bésico de la profecfa autocumplida o efecto
Pigmalion descubierto por la Psicologia Social. Este mecanismo consiste en dirigir la conducta hacia las
expectativas, de modo que éstas acaban provocando la conducta esperada. Asi, las expectativas
mantenidas en torno a los sexos, provocan la conducta congruente: el comportamiento real de nifios y
nifias, hombres y mujeres, se conforma a las expectativas asignadas. En sintesis: las creencias provocan
los comportamientos, y los comportamientos refuerzan las creencias. Las expectativas genéricas, llevan a
las personas adultas a tratar y percibir de distinto modo a nifios y nifias, y los diferentes comportamientos
que este tratamiento diferencial provoca, refuerzan la creencia de las personas adultas de que sus
expectativas son ciertas.

Como conclusién: la persistencia de los estereotipos depende de la permanencia de la divisién
sexual del trabajo, y las transformaciones socioestructurales que afectan a los roles de ambos sexos,
pueden Ilevar a cambios no sélo en las creencias y estereotipos, sino en su motivacién y habilidades
reales (Deaux & Kite, 1993).

Junto a la teoria del rol social, dentro del enfoque socioestructural, conviven teorias que aportan
puntos de vista interesantes, como la teoria de Henley (1977). Henley propone una explicacién

alternativa mas centrada en el poder. Las personas son, en gran parte, lo que les permite o les exige su
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nivel real de poder y su posicién social, y no sélo lo que han llegado a ser internamente. El modo en que
se desempefia un papel social determinado, estd més influido por las oportunidades y exigencias que éste
conileva, que por las propias disposiciones personales. El poder es entonces el elemento central de la
explicacién de las diferencias entre los sexos. Gran parte de los estereotipos de género, serian en realidad
estereotipos de posicién y papel social. Las investigaciones sobre la importancia relativa de los distintos
factores socioestructurales en el comportamiento diferencial de los sexos, han puesto de manifiesto que
género, posicién social y rol, aparecen siempre asociados. El sistema de género comporta relaciones
jerdrquicas de poder, y poder significa control, influencia y autoridad, atributos que definen una posicién
o rango en una relacién de desigualdad. Género y papel social estin asociados de tal modo que, en las
diversas sociedades, los papeles que otorgan poder y autoridad son desempefiados mayoritariamente por
hombres, mientras que las mujeres ocupan frecuentemente posiciones subordinadas, sin que se hayan
probado diferencias reales entre hombres y mujeres, en competencia y capacidad de liderazgo.

Las funciones de rango elevado, como observa Bonilla (1998) requieren caracteristicas
sospechosamente similares a los estereotipos masculinos: asertividad, dominancia, inteligencia,
racionalidad, iniciativa, objetividad, liderazgo y capacidad de toma de decisiones. En cambio, los papeles
subordinados requieren dependencia, acomodacién, deferencia y sensibilidad hacia las preferencias y
necesidades de otros superiores. El ciclo de la profecia autocumplida, base de la teoria del rol, se va
perpetuando al confirmarse asi las expectativas: como tradicionalmente sélo se ha visto a hombres
ocupando papeles de autoridad y poder social, éstos se consideran caracteristicamente masculinos. Del
mismo modo, puesto que los papeles subordinados se conocen desempefiados por mujeres, se asume
que sus caracterfsticas son tipicamente femeninas.

En esta linea, el breve trabajo de Henley (1973) result6 pionero al analizar la influencia del poder
en el comportamiento interpersonal. Mostré que, con frecuencia, diferencias de poder son confundidas
con diferencias sexuales. Investigaciones posteriores como la de Deutsch, F.M. (1990) confinman que la
posicién social de los sexos, puede ser un determinante esencial en la determinacién de las diferencias
comportamentales de hombres y mujeres, como por ejemptlo, el estilo de comunicacion. Las personas
asignadas a un rol superior, hablan e interrumpen més, sonrien menos, utilizan mayor espacio personal,
y manifiestan m4s dominio que las asignadas a papeles subordinados, lo cual contribuye a mantener sus
diferencias de poder. Resumiendo, “los estudios sobre papeles, posiciones sociales y poder sugieren
que si las mujeres son pasivas y dependientes se debe a que ocupan papeles subordinados, y no
que desempefian papeles subordinados porque son pasivas y dependientes, como tradicionalmente

se ha asumido” (Bonilla, 1988, p.160).

Se puede concluir entonces, que los estereotipos de género son el resultado de combinar el sexo de
la persona con la posicién social. Cuando se desconoce la posicién o no puede ser percibida, se
mantienen los estereotipos, por la creencia implicita de que es mds probable que los hombres
desempefien funciones de liderazgo y ocupen posiciones superiores. En estas situaciones, se utiliza el
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sexo para inferir informacidn relativa a la posicién social.

En situaciones en que el estatus de hombres y mujeres se supone el mismo, desaparecen muchas
de las diferencias atribuidas a hombres y mujeres. El estereotipo entonces, queda descargado de muchas
de las atribuciones, presentes cuando no se explicita la 1gualdad de rango social. Asi, por ejemplo, se les
atribuye igual influenciabilidad social (Eagly y Wood, 1982}, y no se les atribuye diferencias en una
variedad de comportamientos o variables como conformidad, sumisién, conducta de ayuda y agresién
(Eagly, 1987). En estos casos, en que se elimina la asimetrfa social entre los sexos, las personas suelen
utilizar factores situacionales para atribuir uno u otro comportamiento: las diferencias atribuidas en razén
del sexo, disminuyen cuando a los dos sexos se les supone el mismo rol y posicién social. Cuando se
impide gue la distincién de sexo actiie como marcador de rango en una interaccién social, las diferencias
comportamentales entre los sexos se minimizan (Wood & Karten, 1986). Y esto explica por qué, en
paises econémicamente desarrollados, que se distancian més de la asimetria social entre los sexos, los
respectivos autoconceptos son similares en caracteristicas como fuerza y actividad (Williams & Best,

1990).

Este impacto del rango social y ocupacional sobre los estereotipos de género, ha vuelto a ponerse
de manifiesto en la reciente investigacién de Conway, Pizzamiglio y Mount (1996). Los resultados de
este estudio, muestran que se perciben como mas comunales y menos agentes, a las personas de rango
inferior; y por el contrario, las de rango superior son percibidas como més agentes y menos comunales;
es decir, se asocia la orientacién femenina de comunalidad con menor rango, y la orientacién masculina
de agencia con rango superior. Este dato es congruente con la mayor rigidez social en la valoracién de
hombres y mujeres, segiin la cual, se exige a los hombres mayor concordancia con el rol masculino, de
la que se exige a las mujeres con el rol femenino.

Las desviaciones del rol de género asignado socialmente a los hombres reciben mayor sancién
social, lo cual es ldgico con el planteamiento anterior, ya que supone una devaluacién de posicién
social. La asimetria sancionadora, responde entonces al mayor grado de prestigio y deseabilidad social,
asociado a las caracteristicas estereotipicas masculinas (fuerza, independencia, asertividad), frente a las
caracteristicas estereotipicas femeninas (sensibilidad, comprensién, emocionalidad), que se asocian con
menos prestigio (McCreary, 1994). Parece que se afiade ademés otro elemento que contribuye a esta
asimetria sancionadora de la transgresién del papel de género: cuando los hombres se desvian de la
congruencia con su papel, no sélo se considera que descienden socialmente ocupando puestos de
mujeres, sino que ademds, se les suele atribuir una orientacién sexual homosexual: se identifica
afeminado con homosexual. La valoracién negativa y discriminadora en sociedades homéfobas, como
las nuestras, hace que se afiada entonces un elemento mas de sancién. Esto muestra la profunda relacién,
entre género, posiciones sociales y sexualidad. Como sefialdbamos al presentar el modelo de generologia
propuesto por Ferndndez (1998), la confusién entre género, identidad sexual y onentacién sexual,
presente en las percepciones sociales, también se refleja en la confusién terminoldgica de la investigacién
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sobre el tema.

Teniendo en cuenta que el factor principal de posicién social es la ocupacidn, la divisién social del
trabajo, postulada por las teorias socioestructurales, se confirma como la base primordial de los
contenidos estereotipicos del género, y la asimetria social entre los sexos se convierte asi en la clave
mantenedora de las desigualdades en dichos contenidos.
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Género, conocimiento y profesion.-
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Después de situar la problemética relacionada con los estereotipos, roles y asimetria de género, es
necesario examinar de forma més pormenorizada la problemética relacionada con el género en el 4mbito
laboral. La carrera profesional es un elemento privilegiado para analizar 1a concrecién de la problemitica
de género en el mundo del trabajo.

Nicolson (1997), plantea una afirmacién provocativa y cuanto menos chocante, al asegurar que el
éxito en una carrera o profesion, exige no sélo dedicacién de la persona, sino que requiere una respuesta
adecuada por parte de las personas claves de la organizacién. Decimos que es ésta una afirmacién
provocativa, porque a la vez que confirma la situacién de inferioridad de la mujer, en términos de poder,
pone en manos de la organizacién la capacidad de cambio. El estudio de White, Cox, y Cooper (1992)
sobre las estrategias utilizadas por mujeres que habian logrado triunfar profesionalmente, viene a avalar
esta tesis, al mostrar que aunque ninguna habia estado implicada en un proceso de asesoramiento, todas
citaban a alguna persona que las habia favorecido en su carrera. Parece que, efectivamente, la
experiencia de estas mujeres confirma el hecho de no ser suficiente todo un perfil de superacién personal,
curriculum brillante, alto grado de confianza en si misma, tenacidad,... presente en todas ellas. El salto al
éxito profesional, en Gitimo término, no habria sido posible si toda una estructura organizativa, hubiera
decidido permanecer cerrada a la sobrada demostracién de habilidades y capacidades avaladas por su
curriculum, para ocupar altos puestos en la organizacién.

Por otro lado, algunas mujeres directoras de empresas insisten en que su vida y el éxito en su
trabajo, se desarrollan independientemente de su género, y los colegas las ven mds como una persona
que como una mujer {Marshall, 1984). Las experiencias profesionales, se construyen entonces, como
“sin género”. La estrategia adoptada por muchas mujeres con éxito, es convertir en accidental la
experiencia de género, en el campo del conocimiento, el poder y el trabajo.

Los hombres y mujeres que entran en el campo profesional o en grandes compaiiias, experimentan
cambios importanles en su experiencia subjetiva y en su sentido de subjetividad / identidad al ser parte de
la cultura. Ven lo que ocurre a las personas de su entorno: quiénes consiguen una promocidn y quiénes
son ignorados. Con el paso del tiempo, pueden ir evaluando su propio progreso respecto a los demas,
pero también aprenden reflexiva y discursivamente a analizar y controlar sus estrategias emocionales y de
comportamiento. Sin embargo, no pueden hacer esto independientemente del género. Como sefiala Frosh
(1992), hay formas diversas de experimentar el mundo segiun el género.

El anlisis de 1a socializacién profesional y de la cultura patriarcal se ha basado tradicionalmente en
la critica feminista. Se ignora la masculinidad como cuestién organizativa y se da por supuesta en la
bibliograffa sobre direccién. Como afirman Collinson y Hearn (1994), director y lider equivalen a
hombre. Como consecuencia de esta invisible masculinidad, la mayoria de las organizaciones estin
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saturadas de valores masculinos. Por tanto, las mujeres han sido excluidas del trabajo de la produccién
de modos de pensar y de las imdgenes y simbolos a través de los cuales se expresa y se ordena el
pensamiento. Existe un efecto de circulo cerrado: los hombres solamente escuchan y tratan como
significativo aquello que los hombres dicen. Fl resultado es que los aspectos masculinos de la cultura
profesional, se dan por supuestos, y la socializacién dentro de este contexto capacita a los hombres pero
incapacita a las mujeres.

Asi, la nocién de profesién para toda la vida, y el trabajo a tiempo completo son parte de las
expectativas del hombre, lo cual es una de las razones por las que el desempleo parece ser tan destructivo
para su salud mental (Archer y Rhodes, 1993). En conexién con esto esté la relacién entre la identidad
masculina y el rol del proveedor. Aunque ha habido cambios en el énfasis a lo largo del tiempo, un
aspecto esencial de la identidad masculina es que un hombre debe ser capaz de mantener a una mujery a
una descendencia. Para hacerlo tiene que tener un empleo con sueldo, y si el trabajo es la clave para su
masculinidad, las organizaciones laborales son también probablemente el lugar privilegiado donde se
ensaya y se confirma esta masculinidad. Esta construccién del si mismo a través de la socializacién
generizada, es dificil de deconstruir porque entre otras cosas, ha cristalizado en un modo de ser sociedad.
Un modo de ser sociedad, que se traduce en los valores dominantes a los que se acaba de aludir, que
relegan la posicién de la mujer en las organizaciones laborales, profesionales, culturales...

El techo de cristal de las mujeres, al que tanta atencién se estd prestando actuaimente, resulta por
todo esto, dificil de romper. El informe “Women on the Top” de la Hansard Society Commission (1990;
citado en Nicolson, 1997) etiquet6 con este término una realidad que afecta a las mujeres que ascienden
en la vida social:

A muchas mujeres se les bloquea el acceso a los niveles mds altos de la vida
publica y profesional y permanecen en puestos de trabajo secundarios, en los que no
pueden hacer uso pleno de sus cualificaciones y habilidades. Mds del 70 % de las
mujeres trabajan en ocupaciones de bajo nivel en el sector de servicios y en puestos
de administracién y secretaria: mds de un 40 % trabajan en ocupaciones donde no
tienen colegas masculinos. Muchas de ellas tienen un techo de cristal sobre sus
aspiraciones que les permite ver hasta dénde podrian llegar; pero que les impide
alcanzario. En cualquier ocupacion y en cualquier cargo publico, cuanto mds alto es el

rango, el prestigio y el poder, menor es la proporcién de mujeres.

Fl concepto de techo de cristal, ha sido uno de los problemas més abordados en los 1ltimos afios.
Algunas mujeres consiguen romperlo y alcanzar puestos de prestigio, pero cuanto més valiosa llega a ser
una mujer, mas aislada se siente respecto a las otras mujeres. Existe un coste psicolégico el éxito. A
pesar del éxito que alcanzan algunas, las realizaciones significativas de las mujeres continiian teniendo
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lugar dentro de un contexto patriarcal que las ignora y que destaca con frecuencia el éxito masculino y el
fracaso femenino. Esto restringe el modo de valorar y explicar sus realizaciones las mujeres.

E! documento “Women on the Top” confirma estos datos al mostrar la escasa representacién de las
mujeres en todos los puestos de influencia politica, profesional o social. En cargos publicos, los
nombramientos femeninos contindan siendo escasos, a pesar de las medidas activas para reclutar mujeres
para puestos gubernamentales. Las judicaturas, las profesiones del mundo del derecho, la gestién de
empresas, la presidencia de juntas directivas de compaiifas, la universidad, los medios de comunicacién
y las empresas comerciales, todas estas organizaciones tienen mujeres en puestos intermedios; pero
tienen pocas mujeres en puestos de responsabilidad e influencia.

Lo que revelan estos patrones de comportamiento social, es que durante afios ha habido una
discriminacién “no oficial” de la mujer. Por ejemplo, Nicolson (1997) cita el caso de la profesién médica
en la que durante casi veinte afios, entre €l 40 y el 50 % de las personas que ingresaban en la Facultad
eran mujeres. Sin embargo, la proporcién de mujeres en los puestos més altos en 1a prictica clinica revela
que debian existir barreras infranqueables para ellas, puesto que su presencia era minima.

Apenas se encuentran mujeres en puestos de direccién dentro del mundo de los periédicos y
revistas, a pesar del predominio de mujeres lectoras, especialmente de revistas, segiin el informe de la
Hansard Society Commision anteriormente citado. Del mismo modo, los datos de 1a televisién muestran
una notable ausencia de mujeres en roles de influencia. En el campo de las publicaciones, en el Reino
Unido, un 75 % de las mujeres empleadas en editoriales son mujeres, pero pocas llegan a categorias
superiores (Nicolson, 1997). Los hombres tienen muchas més posibilidades de llegar a directores.

Las iniciativas para cambiar este estado de cosas, como programas de igualdad de oportunidades
de diversos tipos, han tenido un éxito muy limitado, lo cual indica alin més claramente la fuerza de los
prejuicios institucionalizados. Las restricciones impuestas a las mujeres en las organizaciones patriarcales
se caracterizan por diversas formas de discriminacién que se cobran un precio invisible en su salud
emocional y fisica. La mujer es atin “la ‘otra persona”, alguien al margen de los principales objetivos
organizativos, atin en el caso de que tenga éxito.

La discriminacién en general, ocurre todavia y tiene consecuencias tanto para los hombres como
para las mujeres. Las mujeres que superan las barreras tradicionales de las profesiones no estén por eso
menos sujetas a estos procesos que las que no lo hacen. Hay tres tipos de procesos discriminatorios,
cada vez mejor documentados, y que mantienen las estructuras patrarcales en su puesto. Estos son las
barreras estructurales visibles, tales como la falta de facilidades para el cuidado infantil, la carencia de
modelos de referencia para el rol femenino, y asesorias para la mujer. Las barreras invisibles son, por
ejemplo, las actitudes de prejuicio, las creencias y la conducta exclusivista definidas por los hombres. Y
el impacto psicolégico inconsciente de las organizaciones patriarcales sobre la motivacién de la mujer,
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su autoestima y la relacién reflexiva sobre el contexto biogrifico y el conocimiento. Esto es a veces
desconocido aun para las mismas mujeres, ya que el impacto patriarcal se filtra hasta en sus
razonamientos para hacer una autoevaluacién reflexiva.

Las barreras estructurales visibles, al estar establecidas y formar parte integral de las disposiciones
organizativas, son las mds ostensibles: relacién desproporcionada entre el género y la responsabilidad del
cuidado infantil, falta de horarios adecuados para compaginar estas tareas, no contratacién de mujeres
con hijos... Una de estas barreras, que consideramos de gran impacto en el fenémeno de techo de
cristal, es la falta de modelos femeninos y de personas asesoras. Las investigaciones muestran que las
personas asesoras del mismo sexo son muy beneficiosas, lo cual sitia a las mujeres en desventaja por lo
limitado de l1a oferta. Los perfiles de 1a mujer con éxito profesional, muestran que ésta casi siempre puede
identificar a un individuo que ha influido en su carrera y le ha ayudado a confiar en sus propias
habilidades. Encontraron que estas personas asesoras proporcionaban también una ayuda prictica, pero
no actuaban como modelos de rol. El poco nimero de mujeres directivas en el comercio, la industria y
las profesiones sugiere que si una mujer tiene una persona que le asesore, ésta es muy probable que sea
un hombre. Aunque los asesores pueden ser efectivos por un periodo corto de tiempo, las relaciones a
largo plazo entre éste y una mujer con aspiraciones a lo mejor pueden hacerse problematicas.

Para superar la falta de asesores, especialmente para las mujeres y otros grupos mineritarios, se
han creado algunos programas de asesorfa formal. Sin embargo, hay diferencias interesantes entre la
asesoria formal y la informal. La asesoria informal se produce mediante redes establecidas a nivel
personal, que interconectan a las personas dentro de la organizacién, procurdndose entre ellas apoyo y
consejo. Este modelo informal es més efectivo en términos de avance en la profesién y de motivacién
que cualquier otro sistema formal. Pero este sistema no puede funcionar igual para las mujeres porque no
hay una continuidad en los cargos a largo plazo, si suficiente niimero de colegas femeninos para hacerlo
posible, y ni siquiera existe una tradicién de este tipo de practica.

Las actitudes abiertamente sexistas abarcan desde observaciones y bromas sexistas en reuniones o
espacios ptblicos laborales, hasta comportamientos ofensivos que van desde el acoso sexual hasta la
violacién (Anderson y cols, 1993). Estos actos tienen implicaciones para la mujer en todos los niveles de
la organizacién. Un puesto de responsabilidad no es una barrera para el sexismo. Los comentarios y
comportamientos antifemeninos ocurren adn en situaciones formales como reuniones de comisiones o
tribunales de concursos para nombramientos y ascensos. Los comentarios sexistas en general, crean una
situacién dificil para las mujeres miembros de estas comisiones. ;Deben oponer una objecién cada vez
que se dice algo de carécter sexista, o arriesgarse a crearse enemistades, a ser etiquetadas como personas
“extrafias al grupo”, o a ser acusadas de carecer de humor?. Por otro lado, la mujer que estd siendo
evaluada por un jurado, se arriesga a que se le hagan preguntas sobre sus compromisos domésticos.

Lamentablemente, no son sélo los hombres los que tienen actitudes sexistas. Un estudio sobre las

2



Habilidades Divectivas: Estudio de sesg0 de Género en instromentos de Svaluacion
actitudes de diversos tipos de personas profesionales en el Reino Unido (MORI, 1995; citado por
Nicolson, 1997), revela que las mujeres prefieren trabajar con hombres a trabajar con otras mujeres. En
el trabajo, la mayoria de las mujeres profesionales prefieren estar rodeadas de hombres més que de
mujeres. También cerca de un 25 % de las mujeres en este estudio, decian que preferian tener a un
hombre como jefe, a pesar de ia experiencia de discriminacién que contaban. S6lo un 4 % de los
hombres decian que ellos preferian una mujer como jefa, lo cual sugiere que las mujeres jefas tienen unas
relaciones laborales de poca calidad, si la mayoria de los colegas la juzgan con discriminaci6n.

(Qué es lo que hace que los que estdn en el poder tengan una idea de las mujeres como algo
diferente, especialmente las mujeres que también tienen poder? Los hombres, preparados para el poder,
con frecuencia, para la toma de decisiones, se encuentran en contextos formales e informales con otros
hombres que habian conocido en la escuela, en la universidad, o en puestos profesionales anteriores. La
lealtad para con esos compaiieros se conoce como “red de viejos amigos” y se refuerza por medio de la
pertenencia a grupos formales o informales como clubes de golf elitistas, clubes de caballeros,
encuentros para beber unas copas después del trabajo, clubes de rugby y otras actividades semejantes, de
las que las mujeres o son excluidas por definicién, o se sienten incémodas y fuera de lugar.

Estas redes no sirven solo para excluir a los que no son miembros, sino que se interesan también
por la socializacién de profesionales jévenes y por la distribucion de informacién. Las mujeres, por
tanto, no pueden aprender el modo de comportarse. La “red de viejos amigos” es la continuacién de la
socializacién para la masculinidad; los comportamientos de masculinidad se consideran los propios de las
personas en puestos de responsabilidad. Se ha calculado que mas del 50 % de todos los puestos de
direccién han venido a través de contactos personales, por lo que para la mujer, es mucho més dificil
acceder a ellos.

El problema para las mujeres es que, cuando alcanzan puestos de responsabilidad, estdn casi
totalmente aisladas de las otras mujeres. Ademds, algunas pueden preferirlo y llegan a no querer apoyary
a tener prejuicios contra las otras mujeres. Esta “misoginia femenina” tiene su origen en la forma
compleja en que la cultura patriarcal estd incorporada a nuestra percepcién de la vida organizativa. La
mujer, frecuentemente emplea tiempo y energia, durante los primeros afios de su profesién, para
descubrir la fuerza excluyente de la cultura patriarcal.

Las consecuencias psicoldgicas de las barreras profesionales impuestas a las mujeres, pasan
desapercibidas porque simplemente mantienen el status quo. Sin embargo, tienen una influencia
subliminal negativa para las mujeres, que reducen su motivacién y tienen un impacto de infravaloracién
en su autoestima. Algunas mujeres, al comienzo de su carrera profesional podrian ver el comportamiento
sexista como un desafio, o creer que algunas personas de su género causan e€sos comentarios y esa
conducta, pero que ellas son una excepcién. Pero la mayoria de las mujeres llegardn finalmente a darse
cuenta de las restricciones que el patriarcado impone en su vida profesional al intentar avanzar en la
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escala jerdrquica.

La vida profesional, particularmente para las mujeres que ocupan puestos de autoridad en un
contexto patriarcal, es de gran tensién. Las acciones y decisiones profesionales, requieren un
conocimiento perfecto y una ejecucién hébil, y por tanto la vida diaria se caracteriza por un sentido de
responsabilidad que a veces puede producir ansiedad. Los hombres, especialmente aquéllos que perciben
el progreso de las mujeres profesionales como una amenaza, tienen también el peligro de sentirse
abrumados. Las mujeres son testigos de la facilidad con que los hombres corrientes consiguen lo que
ellas luchan por alcanzar, y esto puede producir reacciones de envidia, particularmente cuando se sienten
aisladas y cansadas de luchar,

Sin embargo, una comparacién entre el modelo de liderazgo tradicional y el modelo actual
orientado al grupo, presenta un perfil de ajuste de éste dltimo més proximo a la femineidad:

L ,Cideta250\centzado

Cradicional en el stupo

Responsabilidad por la eficiencia del grupo

Control sobre la decisién final

La posicion de poder = fuente de influencia

Observacién del lider al grupo

Funciones orientadas a la tarea

Funciones de mantenimiento del grupo

Procesos e interacciones socioemocionales

Expresidn de necesidades y sentimientos de grupo

Estas caracteristicas planteadas por Bradford ya en 1976, enfatizaban el papel de 1a expresividad y
el aspecto emocional de la relacién en las tareas de liderazgo en puestos directivos; aspectos concordantes
con el rol de género fementno. Sin embargo, no existe una concordancia entre esta correspondencia y la
valoracién de la mujer en tareas directivas. ;A qué podriamos atribuir esta discordancia? Tal vez los
estereotipos jueguen un papel importante: se reetiquetan las conductas segiin sean mujeres u hombres
quienes las realicen, ddndoles un distintos significado y atribuyéndoles una consideracién positiva o
negativa dependiendo del caso. Los estereotipos hacen que se asocien algunas caracteristicas particulares
con una etiquetacién previa de los individuos en funcién de su pertenencia al grupo estereotipado.
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La tabla siguiente presenta ejemplos de la diferente forma de etiquetar una misma caracteristica
exhibida por hombres y mujeres:

Hombte lider /Mujer lider

YY VYV VYV VOV Y

L A A L A A A AT

Estos, son factores que inevitablemente estdn presentes en los procesos de reclutamiento de
personal para el ejercicio de tareas directivas. Siendo la seleccién de personal el medio adoptado por las
sociedades llamadas “meritocraticas”, descubrir la presencia de los sesgos anteriormente sefialados,
pretende ser una contribucién que propicie condiciones que permitan avanzar hacia la igualdad de
hombres y mujeres, superando el sexismo cultural.
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Género y selecciéon de personal.-
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La Seleccién de Personal es necesaria, ya que se parte de la existencia de diferencias individuales.
Asi las personas rinden diferencialmente en un puesto, y una persona rendird de forma diferente segtin el
puesto que ocupe. De ahi los dos objetivos que se pueden dar en una seleccién de personal:

1%, Biisqueda de una persona para un puesto concreto
22, Biisqueda de un puesto para una persona concreta.

Chiavenato (1988, p. 202) expone esta idea de la siguiente manera: "si todos los individuos
fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para aprender y trabajar, la seleccidn podria
despreciarse. Sin embargo, hay una enorme gama de diferencia individuales, tanto fisicas
{estatura, peso, sexo, agudeza visual y auditiva, etc.) como psicolégicas (temperamento, cardcter,
aptitud, inteligencia, elc.) que hacen que las personas se comporten de forma diferente y se
desempefien de modo distinto, con mayor o menor €xito en las ocupaciones propias de la empresa.
Las personas difieren tanto en capacidad para aprender una tarea, como en el nivel de realizacion
de la misma después del aprendizaje. La estimacion aprioristica de esas dos variables -tiempo de
aprendizaje y nivel de ejecucion- es larea propia de la seleccién. De modo general, el proceso
selectivo debe proporcionar no sélo un diagndstico, sino principalmente un prondstico respecto de

esas dos variables.”
El proceso de seleccidn.

Al principio, el proceso de seleccién s6lo se consideré importante para los obreros de bajo nivel
que realizaban trabajos semiespecializados o especializados. Los directores o los supervisores llegaban a
sus cargos a través de las relaciones familiares o de las amistades (Huse, E.F. y Bowditch, J.L., 1992).

Después de la Revolucién Industrial, las cosas cambiaron en un doble sentido:

* Por un lado empezé a ser necesaria la seleccién de personal para puestos directivos, asi
como de mandos intermedios, ya que las empresas tendian a ser mds grandes, con una
mayor demanda de puestos (multinacionales, etc.) y ademds necesitan cubrir esos puestos
con una preparacién especializada.

* Por otro lado, la seleccién pasa de ser llevada por el capataz que contrataba y despedia a

sus obreros a partir de unos criterios subjetivos, a ser llevada por un equipo de seleccién
que usa criterios estandarizados.
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En la actualidad la seleccién de personal es considerada como un proceso en el cual se pueden

distinguir las siguientes fases:

1* Solicitud de puesto, realizacién del perfil. Reclutamiento.
22 Proceso de Evaluacién de lo/as candidato/as.

3? Toma de decisién. Colocacién, seleccién y clasificacién.
Estas fases se muestran en e] grafico siguiente:
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Estas fases generales van a variar en funcién de los objetivos y condiciones en las que se dé el
proceso de seleccién. Segiin Chiaveneto (1988), podemos diferenciar tres modelos:

1°. Modelo de colocacién, cuando el proceso no incluye la categoria final de rechazo, ya que todo
candidato debe ser "colocado" o admitido. Es este modelo existe un puesto por persona y una
persona por puesto.

2°. Modelo de seleccién, cuando existen varias personas para un puesto. Cada candidato/a es
comparado/a con los requisitos exigidos para el cargo que se pretende llenar, en este caso hay
dos alternativas: aprobacién o rechazo.

3°. Modelo de clasificacién. Es el enfoque mds amplio y situacional, en que existen varios
tratamientos por persona y varias personas por tratamiento. Se da cuando una organizacién
demanda varios puestos, y a €stos se presentan varias personas.

Las principales fases del proceso de seleccién son fundamentalmente tres:

1¢ .-Solicitud del puesto, realizacion del perfil. Reclutamiento.

En esta primera fase es la organizacién la que realiza la peticion de una seleccién para un puesto
determinado. La organizacién realizard una descripcién de las funciones que deberd desempefiar la
persona que acceda al puesto, y a partir de éstas el psicélogo/a deberé realizar el perfil psicolégico para el
puesto. En esta primera fase existe el riesgo de modelos sexistas de adecuacién a los puestos, tanto por
parte de la organizacién como del psicélogo/a. Asi, David Katz (1987), manipulé experimentaimente el
"clima" de unas organizaciones, y después promovié en éstas un proceso de seleccién de aspirantes
femeninos y masculinos a determinados puestos directivos. Los resultados demostraron que,
efectivamente, en un clima de discriminacién, las aspirantes mujeres eran evaluadas mads
desfavorablemente que los aspirantes hombres. Por tanto, la motivacién para la eleccién de candidatos/as
no esta subordinada tinicamente a las capacidades de las aspirantes, sino que intervienen otro tipo de
valoraciones susceptibles de ser afectadas por sesgos perceptivos.

En la misma linea, Curran (1988) examiné los procesos de seleccién de personal en el mercado de
trabajo, basidndose en una encuesta llevada a cabo en 100 puestos vacantes de diversas profesiones en
Inglaterra. Las conclusiones reflejan una conexién evidente entre las caracteristicas y cualificaciones
exigidas y el género al que se le asignan esas caracteristicas, dividiendo los trabajos en "femeninos" y
"masculinos”, sin que existan evidencias de que uno u otro género esté mas capacitado para
desarrollarios exitosamente. Los estereotipos de género juegan aqui un papel decisivo, modulando las
expectativas sobre las habilidades de cada quien.
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2%- Proceso de Evaluacién de los candidatolas.

Una vez realizado el perfil, se inicia la bisqueda de candidato/as, ya sea mediante anuncios
externos a la organizacién, o usando las bases de datos de la propia organizacién.

Los solicitantes de los puestos son evaluados en diferentes aspectos (psicolégico, médico,
conocimientos) y si incumplen alguna de las condiciones del puesto son desechados. La prueba
psicolégica -objeto de estudio de esta investigacién- constituye la parte central en esta fase de seleccién.
Es impensable un proceso de seleccién sin peritaje psicolégico. Este peritaje se suele realizar mediante el
uso de pruebas objetivas (tests de personalidad, inteligencia, aptitudes, psicopatologia, etc) y/o una
entrevista personal.

Existe un debate sobre qué método de evaluacién es mejor. La mayoria de las investigaciones
vienen mostrando que el uso de tests validados mejora notablemente el proceso de seleccién. Sin
embargo, como ya advierten Huse y Bowditch (1992) "... son relativamente pocas las empresas que

han dedicado el tiempo y el dinero necesario para examinar cuidadosamente un procedimiento de

validacion realmente bueno", y "... no es menos importante el hecho de que algunas pruebas

discriminan en contra de las personas no blancas y de las mujeres". Es cierto que en algunos paises,
por ejemplo Estados Unidos, se ha creado ya una cierta "cultura de los tests" como se expone en el

capitulo siguiente, que hace que las organizaciones que utilicen pruebas no validadas se exponen a ser
acusadas de discriminacién.

Cesare (1996) realizé una revisién bibliogrifica sobre los sesgos racial y de género en las
entrevistas de trabajo recogiendo los factores relevantes como fuentes de sesgo. A partir de esta revisién
propuso tres variables que sesgan claramente el proceso de seleccién y que necesitan ser corregidas para
afrontar este problema:

 considerar una ocupacién orientada a un género: el efecto de las expectativas sobre las
habilidades diferenciadas de cada género, fruto de los estereotipos sociales

* el atractivo fisico del entrevistado/a: el llamado "efecto halo" ampliamente estudiado por la
psicologia, que hace que a la persona atractiva se le atribuya ademas otras habilidades o rasgos
positivos

« ¢l cuestionario para la recogida de datos: determina el tipo de informacién que se obtiene.

3% - Toma de decision: Colocacién, seleccién o clasificacién.

Se han establecido dos grandes y diferenciadas maneras de integrar la informacién y tomar las
decisiones (De Haro, J.M, 1997):
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* El modelo individual heuristico, o modelo de juicio clinico, en el cual un experto saca su
conclusién personal a partir del conocimiento objetivo del dossier del candidato o candidata.
Este modelo es el mas cominmente usado e implica una decisién subjetiva.

* Fl modelo estadistico (mecanico o actuarial), basado en una formulacién matemética,
generalmente de regresién lineal, donde la variable a predecir es el rendimiento. La dificultad
estd en el célculo de los pesos de regresidén, como se sefiala en el capitulo siguiente al estudiar el
procedimiento de la regresién como método de seleccién.

Cada uno de estos mecanismos tiene sus ventajas e inconvenientes. Algunos autores
{Hardinge, 1989) recomiendan usar la interpretacién subjetiva cuando el criterio de actuacién es mds
subjetivo y hay un amplio y poco bien definido rango de predictores; siendo la estadistica preferible
cuando los predictores y el criterio de rendimiento sean claros y relativamente objetivos. El criterio,
también puede determinar la eficacia de uno u otro método, asi Drakeley (1988), encontré que la
prediccién estadistica era mejor cuando el criterio era el rendimiento en un examen profesional, pero
inferior cuando el criterio era el liderazgo. Es decir, parece no existir un método éptimo, libre de
condiciones que lo hagan inadecuado, lo cual complica ciertamente la solucién al problema. En
definitiva, parece haber un margen de subjetividad inherente a todo proceso de seleccién; lo cual nos
lleva a plantear que si eliminarlo es imposible, la solucién serd ejercer un control sobre ella.

El uso de los tests en el proceso de evaluacidn.-

El uso de tests en procesos de seleccién de personal, es una practica generalizada en la mayoria de
paises de nuestro 4rea. El estudio de Baztan (1990) muestra el uso de estas pruebas, y los diferentes
aspectos evaluados en los diferentes procesos, dependiendo del puesto al que aspiran los candidatos y
candidatas.

En el grifico siguiente se observa cémo los tests de inteligencia, aptitud y personalidad son los

més utilizados para los diferentes puestos. En el caso de puestos directivos, disminuye el uso de pruebas;
pero entre las utilizadas, son los tests de personalidad los que ocupan el lugar de mayor preferencia.
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En definitiva, el uso de pruebas técnicas, pretende hacer buenas predicciones del rendimiento que
tendr4 el sujeto cuando ocupe el puesto para el cual ha sido seleccionado.

Cuando alguien solicita un empleo y entra en un proceso de seleccién de personal, puede ser
sometido a una prueba psicoldgica que predice su éxito o fracaso en una situacién laboral determinada.
Estas puntuaciones son las obtenidas en los tests, y desde la estadistica se denominan predictoras o
independientes. Un predictor es cualquier cosa que prediga un acontecimiento o resultado, y este
acontecimiento o resultado (rendimiento en un puesto) es el criterio. Por tanto, el criterio lo conforman
los resultados que nos indican si el empleado/a seleccionado/a ha rendido bien o mal en el trabajo. Asi,
un buen predictor, serd aquel que pronostique sin error el criterio, es decir, que pronostique
adecuadamente, lo méis exactamente posible, el rendimiento en el trabajo. Esta relacion entre criferio y
predictor es lo que llamamos validez desde el 4mbito psicométrico: los predictores tienen que medir lo
que realmente pretenden medir, que no es otra cosa que el futuro rendimiento del seleccionado/a.

La literatura sobre sesgo de tests, estd plagada de casos legales que acabaron planteando en el
dmbito cientifico el problema del sesgo en los tests (Huse, 1992; Peird, 1992). Entre muchos, se puede
citar como ejemplo el caso Motorola en 1963: un hombre estadounidense de raza negra, solicit6 trabajar
en la compafifa Motorola, la cual después de un proceso de seleccién le rechazd. La demanda que
desembocé en un anélisis de las pruebas utilizadas en el proceso de seleccién, acabdé mostrando que los
tests utilizados desfavorecian a su grupo cultural, por lo que fue considerada impropia, y el uso de
aquellas pruebas fue desautorizado. La sentencia incluia la obligacién de usar pruebas culturalmente
equitativas en sucesivos procesos de seleccién.
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Este caso ocupé un lugar destacado en el debate sobre la enmienda al Titulo VII de la Ley de

Derechos Civiles de 1964 (USA), que disponia que las pruebas debian ser preparadas por profesionales.

Para algunos psicélogo/as y para la Comisién de Igualdad de Oportunidades para el Empleo, esto

implicaba que, siempre que fuera posible, la prueba habria de estar relacionada con una variable criterio;
en otro caso, seria suficiente la validacién de la estructura o del contenido (Ash, 1966).

Un segundo caso, revisado por Ruch (1971), llegé al Tribunal Supremo de los Estados Unidos en
1971: el de la Duke Power Company, empresa de servicio piblico que fue llevada a los tribunales por el
uso de pruebas supuestamente discriminatorias. el Tribunal Supremo sostuvo undnimemente que aunque
las pruebas eran equitativas en cuanto a su forma, no lo eran en su funcionamiento, La consideracién
fundamental de la sentencia declaraba que, al redactar la Ley de Igualdad de Oportunidades para el
Empleo, el Congreso habia especificado que las consideraciones tales como la raza, el sexo y el credo
religioso son improcedentes en materia de practica de empleo.

La Comisién mencionada establecié unas normas de personal en 1978 que requieren que el
empleador sea capaz de demostrar que los procedimientos de seleccién que utiliza son vélidos para
predecir o medir el desempeiio en un determinado trabajo. Estas normas, especifican que son pricticas
discriminatorias de seleccién "el uso de cualquier procedimiento que tenga un impacto adverso sobre
la contratacién, promocion u otras oportunidades de empleo o participacién en los miembros de
cualquier raza, sexo o grupo étnico". Posteriormente, concreta que un programa de seleccién tiene un
impacto adverso cuando la proporcién de cualquier grupo racial, étnico o de sexo (conocidos como
grupos o clases protegidas), es inferior a las cuatro quintas partes (80 %) de la proporcién de
seleccionados en el grupo de mayor proporcién de seleccion. También puede demostrarse la existencia de
impacto adverso contra determinados grupos en la seleccién cuando se utilizan instrumentos
inadecuados de seleccion. Si éstos rechazan en mayor grado a miembros de los grupos protegidos que a
los miembros de otros grupos, el seleccionador tendrd que demostrar la validez del instrumento para
predecir el criterio del trabajo que haya de desempefiar el candidato o candidatos seleccionados.

Todas estas constricciones legales han obligado a los investigadores a desarrollar nuevos modelos
psicométricos que tengan en cuenta las exigencias de la igualdad de oportunidades. Se ha desarrollado as{
un plan de investigacion sobre /a validez diferencial en funcion del grupo al que pertenece el sujeto que
se va a seleccionar, que podria ser un primer paso importante.

En nuestro pafs la legislacion establece también, la igualdad de oportunidades ante el empleo. La
Ley del Estatuto de los trabajadores de 1980, en su articulo 4 establece que los trabajadores tienen
derecho a "no ser discriminados para el empleo o una vez empleados, por razones de sexo, estado
civil, por la edad dentro de los limites establecidos por esta Ley, raza, condicién social, ideas

religiosas o politicas, afiliacién o no a un sindicato” (citado por Peird, 1992). Asi tampoco podrin
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ser disciminados por razén de de diferencias fisicas, psiquicas o sensonales, siempre que estén en
condiciones de aptitud para desempeiiar el trabajo.

La progresiva toma de conciencia de estas discriminaciones se refleja tanto en las normativas
comunitaria como espaficla. Una magnifica recopilacién sobre la misma se encuentra en el estudio
realizado por el E.O.l. & Instituto de la Mujer (1995). En esta recopilacién, se ofrece ademds una buena
descripcién de las posibles fuentes de sesgo de género en los procesos de seleccion.

Es un hecho constatado que la mayoria de los tests utilizados no han tenido en cuenta los sesgos, y
tal omisién, puede estar discriminando injustamente a ciertos grupos. Existen directrices que tienden a
paliar este efecto, si bien de modo insuficiente. Pefia (1990) recoge las principales recomendaciones en el
uso de los tests psicotécnicos, teniendo en cuenta sus limitaciones, algunas asumibles desde nuestra
perspectiva de sesgo de los tests, pero otras matizables:

» Su administracion, correccion y sobre todo valoracion, deben ser efectuadas por personal
competente y con la experiencia necesaria. Hemos incidido ya en la importancia de este aspecto
para una correcta seleccion de personal, y la necesidad de que sean especialistas quienes
desarrollen esta tarea. En este sentido, para empresas de reducido tamaifio o con pocos ingresos de
personal, a veces puede resultar més accesible contratar en las ocasiones en que se precisen, los
servicios de gabinetes especializados. Por supuesto, debe tenerse en cuenta que el material
psicotécnico debe ser utilizado privadamente sin dar conocimiento del mismo a personas que,
profesionalmente, no tengan formacién o vinculacién con la psicologfa.

» E! material que se aplique para pruebas psicotécnicas debe estar convenientemente
estandarizado. Es una norma bisica y previa a cualquier otra cuestién sobre los tests utilizados,
en la que también hemos incidido; si bien, como hemos sefialado, es insuficiente para garantizar la
equidad y ausencia de sesgos en la evaluacion de sujetos pertenecientes a grupos diferenciados
culturalmente.

» Ademas de evitar interferencias ambientales (ruidos, locales mal acondicionados,etc...) que puedan
afectar a las personas durante la ejecucién de las pruebas, se debe motivar a las/os candidatas/os
para eliminar en lo posible la ansiedad. Se precisa, pues, cierta "habilidad técnica" para conseguir
en los primeros momentos del examen crear un ambiente propicio que permita relajarse
convenientemente.

Una investigacién llevada a cabo a niveles mas generales por la Misién de Estudio del
Funcionamiento de la Empresa en los Estados Unidos en 1951, sefiala en el informe emitido bajo el

titulo "Aspectos de la empresa americana”, que se habia producido una sensible mejora de los aspectos

33



Habilidades Dinectivas: Estudio de sesgo de Crénero en instrumentos de Svaluacion
selectivos por la introduccién de "tests”. No obstante, actualmente se observa una tendencia en diversos
paises a reducir la aplicacién de pruebas psicotécnicas a aquellos casos en que sea estrictamente
necesario. Esta tendencia, desde nuestro punto de vista, debe ser también analizada como posible
situacion de riesgo, ya que la posibilidad de que implique sesgos mucho menos controlables atn, es a
nuestro juicio realmente alta.

Como conclusién, nuestra visién del problema es que la seleccién de personal sigue siendo un
proceso necesario, y que los problemas que presenta en cuanto a posibles sesgos en su ejecucién, deben
solucionarse dentro del proceso. No conocemos otra alternativa que garantice mayor equitatividad; pero
resulta necesaria y urgente una revisién del proceso en cada una de sus fases, para corregir los sesgos
potenciales detectados en su desarrollo. Como sefialan algunos autores (Osca y Lopez-Sdez, 1994), los
olvidos, en referencia a posibles sesgos que no son tenidos en cuenta, constituyen un desafio a enfrentar
por la investigacidn; en este caso, por la investigacion psicosocial. Y dado que el género sigue siendo un
factor explicativo de la persistencia de las desigualdades, la investigacién sobre sesgo de género debe
ocupar un lugar preferente en este 4mbito.

Osca y Lépez-Saez (1994) sefialan datos que apuntan a las desigualdades implicitas en los
procesos de seleccién de personal, que contribuyen a mantener las desigualdades sociales entre hombres
y mujeres:

* Ensefianza. En la actualidad se ha alcanzado una proporcién equilibrada de hombres y
mujeres en todos los niveles, desde preescolar a la universidad. Sin embargo, hay
claras diferencias entre sexos en la eleccién de determinadas ramas de formacién
profesional o de carreras universitarias (C.LD.E.- Instituto de la Mujer, 1988;
C.LD.E., 1992; E.O.L-Instituto de la Mujer, 1995). Los estudios "tipicamente
femeninos" estdn orientados a ocupaciones de asistencia a los demds (peluqueria, rama
sanitaria, enfermeria, psicologia, trabajo social) o ensefianza (pedagogia o filologias).
En las escuelas técnicas, el alummnado, a pesar de que el crecimiento ha sido
espectacular en los primeros ltimos afios, no alcanza el 20%.

» Status: el porcentaje de ocupacién de altos cargos de la administracién por parte de las
mujeres en 1993 (E.O.L-Instituto de la Mujer, 1995) son suficientemente elocuentes,
como muestra el grafico que se presenta a continuacién. Y sin embargo, como revela
¢l mismo informe, la comparacién de estos datos con los de 1982 son positivos en el
sentido de mostrar una tendencia creciente en el proceso de incorporacién de las
mujeres al mercado de trabajo.

34



Habilidades Dinectivas: Sstudio de sesgo de Ginero en instrumentos de Svaluacton
. % Mujeres
100 = m—— A A A R A—

o4 £ K- J REY Ay Sy : ;
80 4
704
60 +
30
40 =
gl WAl ey ol ey .
20 4
104 -
0

..............

gtcut-ntﬁ:u dc .!_?_e

Como posible explicacién de estas diferencias, Osca y Lopez-Saez (1994) propusieron
partiendo de Ashmore (1990), el enfoque psicosocial de género, al que aludimos en el capitulo anterior.
Bajo este enfoque, se considera los sexos como categorias sociales. El sexo biol6gico de una persona
determina su pertenencia a una de las dos categorfas sexuales, hombre o mujer, y sobre ellas se
construyen creencias y prescripciones culturales -el género- que abarca diferentes aspectos de la vida.
Este proceso de categorizacién social influye y determina la identidad del individuo y los procesos de
interacci6n con otras personas. Asf se adquieren conductas diferenciadoras, siendo sin duda una de elias,
la preferencia por determinadas profesiones o la actitud hacia el trabajo o la familia.

La investigacién de Elizur (1991) sobre género y valores del trabajo muestra notables
diferencias en el manejo de la vida laboral, entre hombres y mujeres. Mientras los hombres tienden a
calificar el salario, la responsabilidad, la independencia, la influencia en el trabajo y en la organizacién
como algo importante, las mujeres le conceden una valoracién mucho menor. En cambio, dan més
importancia que los hombres al significado del trabajo, la estima, la supervisién, la cooperacién, la
interaccién con las personas (afectivo), las horas convenientes al trabajo, la seguridad en el trabajo y los
beneficios. Estas valoraciones claramente diferencias estdn sin duda en la base de la distinta progresién
de hombres y mujeres en la vida laboral. La hipétesis psicosocial de género como posible factor
explicativo de las desigualdades queda asi confirmada.

El trabajo de Elizur terminaba concluyendo que las diferencias valorativas en el 4mbito del trabajo,
al igual que ocurre con los valores en general, estdn estrechamente relacionados con la cultura. Desde
nuestro punto de vista, los géneros constituyen claramente subculturas con un marco valorativo de
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referencia que afecta a las personas, y asf se explica las diferencias encontradas en cuanto a los valores de
hombres y mujeres en relacién con el trabajo.
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El sesgo en los tests.
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Una de las dimensiones fundamentales de la deteccién de comportamientos sexistas y
discriminatorios en los procedimientos de seleccién de personal, es el andlisis de los instrumentos
aplicados en dicho proceso. El uso de estos instrumentos tiene como finalidad la evaluacién de variables
que se consideran predictoras de la buena ejecucién o desempefio de la tarea para la cual se realiza la
seleccién. Muchos de ellos, son tests o pruebas psicolGgicas de inteligencia, aptitudes, motivacién,
personalidad... en los cuales se asumen 2 supuestos, actualmente muy cuestionados:

« que el instrumento utilizado es un buen predictor del desempefio tanto para hombres como
para mujeres: igual validez predictiva para ambos grupos

« que el instrumento es insesgado: valora por igual a hombres y mujeres.

La investigacién sobre el sesgo de los tests, ha mostrado que algunas técnicas de seleccién no
retinen estas caracteristicas. En lo que se refiere a sesgo de género, muchos tests muestran una situacién
desfavorable para las mujeres. Sin embargo, se siguen utilizando gran cantidad de pruebas que no han
sido sometidas a un andlisis de sesgo, a pesar de que las hipétesis apuntan en esta direccién.
Recientemente, el anilisis de una escala de Neuroticismo de uso generalizado, ha mostrado presencia de
sesgo de género, sobrestimando la valoracién del Neuroticismo en las mujeres (Delgado, 1995).

En esta investigacién se han seleccionado cuestionarios representativos de las principales variables
del sujeto, que suelen ser evaluadas en seleccién de personal, particularmente en relacién con perfiles de
puestos directivos: personalidad, motivacién, e intereses. Este tipo de cuestionarios son los que tienen
mayor probabilidad de contener sesgo de género, por la gran carga de contenido cultural.

Los profesionales de la psicologia disponen de una amplia baterfa de tests, creados en el propio
medio o traducidos desde otras culturas, que aplican a un gran porcentaje de ia poblacién desde la edad
preescolar hasta la senectud. Muchas decisiones se toman a partir de puntuaciones obtenidas en tests.

Asi, se toman decisiones sobre personas individuales que compiten por un puesto de trabajo o para
ser admitidas en alglin programa escolar, se hacen peritaciones en tribunales de justicia y en comisiones
que deciden sobre aspectos de gran transcendencia para la vida de las personas, se determinan
diagndsticos clinicos, y se hacen asesorfas sobre los intereses profesionales de un gran nimero de
estudiantes. Los tests psicoldgicos y educativos forman parte de muchos procesos que implican toma de
decisiones, y en general, han sido aceptados como un criterio respetable en nuestra sociedad. Pero
ademas de tomar decisiones que afectan a individuos, a partir de ellos se elaboran teorias que establecen
diferencias entre grupos étnicos, clases sociales, grupos de edad, contexto urbano-rural, y entre hombres
y mujeres.
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Los aiios 70, sin embargo, convulsionaron el mundo de los tests con el fenémeno de contestacién
social, protagonizado por movimientos de derechos civiles y feministas en Estados Unidos. La denuncia
de falta de equidad en los tests, por parte de grupos socio-culturales minoritarios, alcanzé las esferas de
los pronunciamientos legales, y los &mbitos psicométricos resultaron finalmente impactados a través del
Educational Testing Movemeni. La incorporacion, a partir de los afios 80, del estudio del sesgo en los
tests por parte del Educational Testing Service, ha convertido este problema en un capitulo fundamental
de la investigacién psicométrica; capitulo que, sin embargo, apenas ha afectado a la mayoria de las
pruebas psicolégicas que se utilizan en nuestro pafs.

La sensibilizacién producida en los tltimos afios hacia la igualdad de los sexos, convierte el
problema del sesgo de género en los tests, en uno mas de los muchos que demandan actuaciones
dirigidas a contribuir a la aspiracién de la igualdad. Sin embargo, mientras en Estados Unidos, articulos
como los de Lenore Harmon reclamaban ya en los afios 70 una revisién de los tests en orden a detectar
un posible trato de favor para los hombres, creadores de la gran mayoria de ellos, en nuestro pais ni
siquiera habia planteado un estudio sistemético de esta naturaleza.

El problema del sesgo en los tests, plantea la desventaja con que ciertos sujetos se enfrentan a
ellos, por el hecho de pertenecer a determinado grupo social o cultural. Se considera que un test estd
sesgado contra un grupo, cuando sus miembros tienen menor probabilidad de tener éxito en €l, en
comparacién con sujetos de otro grupo que tienen igual habilidad en el constructo medido.

El concepto de sesgo implica siempre una diferenciacién entre sujetos, en funcién de su grupo de
pertenencia. El grupo, por tanto, es central en los estudios de sesgo. Aunque en principio el nimero de
grupos que pueden ser comparados es ilimitado, la clasificacién a partir de la vanable sociodemogréfica
elegida, normalmente, es dicotémica. Suelen considerarse dos grupos denominados Grupo Focal y
Grupo de Referencia. El Grupo Focal es aquél que se considera perjudicado por el test objeto de
estudio, y el Grupo de Referencia, aquél con el cual se compara. También se utilizan los términos
minoritario y mayoritario para referirse a ellos, puesto que el Grupo Focal suele ser minoritario en
tamaiio respecto al Grupo de Referencia, y lo es siempre en términos de poder social. Si bien la
pertenencia a los grupos puede establecerse a partir de cualquier variable sociodemogréfica, que se
considere relevante para detectar significaciones diferentes de las puntuaciones obtenidas en un test
(etnia, clase social, género, hébitat rural-urbano, edad, nacionalidad, religién, ...), la investigacién sobre
sesgo ha estado centrada principalmente en torno a la etma y el género.

Si la presién social fue determinante para que el problema del sesgo cobrara relevancia en el 4mbito
de la medicién, el protagonismo de ciertos grupos de presién (en este caso, grupos étnicos y grupos de
mujeres) determind de igual modo, que su problemética fuera la més investigada. Este origen social de la
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deteccion del problema del sesgo, ha hecho que su conceptualizacién apareciera ligada a otros conceptos
ajenos al aspecto meramente técnico, y que su delimitacién no fuera tan evidente desde el principto. De
ahi que desde las primeras investigaciones, fuera necesario diferenciarlo de otros conceptos afines, y
que algunas veces se plantearan controversias entre los principales investigadores. Mertz (1974) y Green
(1975), por ejemplo, establecieron ya en sus estudios que un test puede ser usado justa o injustamente,
parcial o imparcialmente; pero la imparcialidad no es atributo de un test, del que sélo se puede decir que
estd sesgado o no sesgado. Jensen (1980), Reynolds (1982a) y Osterlind (1983), entre otros, comparten
esta distincién entre justicia o imparcialidad en la medicién, y ausencia de sesgo en los tests. Est:
distincién es problematica para otros autores, como Shepard (1982), quien sefiala cierta artificialidad en
ella y viene a decir que es “el mismo mensaje aunque con distinto cartel”, y que tratar de diferenciar el
sesgo, definiéndolo como algo propio del test, frente a la parcialidad en su uso como algo ajeno a él, “es

también una burda distincién que han hecho los psicometristas” (p. 10).

Una primera delimitacién del concepto de sesgo en los tests exige, por tanto, su diferenciacién
terminoldgica respecto a otros conceptos ético-sociales, como imparcialidad o justicia, de los que
innegablemente es heredero. Pero si bien es cierto que es necesario trazar una linea divisoria entre estos
términos, también es cierto que no existe esa linea de separacién neta ya que, como sefiala Muiiiz (1992),
“el problema del sesgo viene acompafado de serias implicaciones sociales en el uso de los tests,
pues de darse tal sesgo, ciertos grupos sociales, cldsicamente blancos-negros, mujeres-hombres,
pobres-ricos, etc.., cualquier otra particion es posible, sufrirdn la consecuencia” (p. 198). Es cierto
que mientras los conceptos de justicia o imparcialidad incluyen una dimensién ética y social, el término
sesgo queda restringido al 4mbito puramente técnico; pero conviene no perder de vista que esta
distincién, es mas estratégica que sustantiva; es decir, resulta aceptable como delimitacién de un
problema de conocimiento; pero no como nueva conceptualizacién del problema.

Se han dado diversas definiciones, de sesgo de los tests dependiendo del aspecto que se enfatice en
la relacién entre el sesgo y la validez del test. En una perspectiva integrada sobre el concepto de validez
(Cole y Moss, 1989), se considera que las distintas categorias con que tradicionalmente se designaban
los distintos #ipos de validez, son en realidad “tipos de evidencia dentro de un concepto unitario de
validez” (p. 202). Sin embargo, la distincién entre estos fipos de evidencia, es un elemento 1itil para
clasificar algunas de las definiciones que se han dado sobre sesgo. Se pueden distinguir definiciones
desde la validez de constructo, desde la validez predictiva, y desde la validez de contenido.

Cole y Moss (1989) definen el sesgo de los tests como “la validez diferencial de una
interpretacion de la puntuacién de un test para cualquier subgrupo definible y relevante de sujetos
examinados con el test” (p. 205). Esta definicién asume una perspectiva amplia de validez, integrando

los diversos tipos de evidencia: de contenido, de constructo, y predictiva. En el caso de que se obtenga
una validez diferente para los subgrupos de comparacién, se puede inferir sesgo en €l instrumento.
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La definicién mds aceptada es la que proponen Camilli y Shepard (1994): “Sesgo de un test es
una fuente de invalidez o de error sistemdtico que se refleja en como un test mide a los miembros
de un grupo particular” (p. 8). El término sistemdtico hace referencia a que crea una distorsién en los
resultados para los miembros de un grupo particular, y este concepto de grupo es central para la
definicién de sesgo. Puede ocurrir que para un individuo particular, el test no exprese bien su capacidad
en el constructo; pero esto no cuestiona el test, a menos que este problema afecte a todos los individuos
(en cuyo caso el test serfa no valido}; en cambio, si esto ocurre para un subgrupo particular, identificable,
se puede decir que el test esta sesgado.

1.- Perspectiva de la validez de constructo.

Una definicién que enfoca el sesgo de los tests relaciondndolo con su validez de constructo es la de
Osterlind (1983): “(sesgo es) el grado en que las puntuaciones del test muestran correlaciones con
variables independientes del test” (p. 9). Este tipo de evidencia de validez, definida por Cole y
Moss (1989) como el grado en que es adecuado interpretar las puntuaciones del test como un reflejo de}
constructo, se puede estimar por procedimientos 16gicos o por procedimientos empiricos. La definicién
de Osterlind hace referencia a un procedimiento empirico: la presencia de correlacién con otras variables
independientes del test. Puesto que el criterio son variables externas al test, esta definicién pertenece al
enfoque de sesgo externo.

Reynolds (1982a) lo formula del modo siguiente: “existe sesgo respecto a la validez de
constructo cuando un test muestra medir diferentes rasgos hipotéticos (constructos psicolégicos)
para uno y otro grupo, o cuando mide el mismo rasgo pero con diferente grado de precision” (p.
194).

El problema del sesgo en la validez de constructo es un aspecto substancial, no sélo para los
aplicadores de tests en psicologia y educacién, sino también para los investigadores y teéricos de la
psicologia. Es decir, es un problema con una doble vertiente: teérica y aplicada. Si se confirma la
existencia de sesgo en la validez de constructo, en funcién del género o la etnia por ejemplo, entonces
“muchas de las investigaciones de la psicologia diferencial deben ser desechadas” (Reynolds,
1982b, p. 200) puesto que los resultados obtenidos con los tests confunden diferencias reales que se han
integrado en teorfas de la psicologia diferencial, con meros efectos artefactuales del instrumento de
medida (Reynolds, 1980a; 1980b; 1980c; Reynolds y Brown, 1984).

Este problema, tiene una gran transcendencia en la psicologia de las diferencias individuales, y
coloca en una situacién muy dificil las bases teéricas de gran parte de la psicologia diferencial, en el caso
de confirmarse la presencia de sesgo en las escalas con las cuales se han elaborado esas teorfas.
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Reynolds (1982b) hace una revisién de los principales métodos para la deteccién de sesgo en la
validez de constructo. Los principales sugeridos por esta autora son:

(1) Métodos de andlisis factorial: Se basan en las estructuras factoriales obtenidas por los grupos
de comparacion en el test. Si estas estructuras difieren para Jos dos grupos, se puede inferir que el test
est4 midiendo cosas diferentes en cada uno de ellos, y por tanto se puede considerar sesgado. Existen
diversos procedimientos para comparar estas estructuras factoriales: bondad de ajuste, comparacién de la
matriz de correlaciones, determinacién del grado de similitud de los factores, etc...; pero en definitiva se
trata de probar la igualdad en la estructura factorial del test, para los dos grupos.

(2) Métodos de estimacion de consistencia interna: El supuesto basico es que si el test no estd
sesgado, deberd tener la misma consistencia interna para cada uno de los grupos de comparacién.
También existen varios procedimientos estadisticos para comparar la consistencia interna de los dos
grupos, siendo el mds usual comparar los coeficientes alfa de Crombach obtenidos en cada grupo

mediante el estadfstico F que se obtiene al dividir los valores (1-a) de cada grupo. Este estadistico sigue
una distribucién con N(1)-1 grados de libertad en el numerador y N(2)-1 grados de libertad en el

denominador, siendo N(1) y N¢2) respectivamente, el niimero de sujetos de cada grupo.

(3) Métodos de comparacion de {ndices de dificultad: Si el test no esti sesgado, los indices de
dificultad de los items, deben ser relativamente iguales para los grupos de comparacién. La evaluacién de
la consistencia relativa de los indices de dificuitad, se puede realizar transformando estos indices en una
escala ordinal. Este proceso realizado separadamente para cada uno de los grupos, permite obtener los
rangos asignados a cada item, en cada grupo. Si la correlacién ordinal entre los dos grupos el alta (>.90
por ejemplo) se puede considerar que no existe sesgo.

2.- Perspectiva de la validez predictiva.

Problemas anteriormente sefialados, como las consecuencias sociales del uso del test, 0 modelos
de criterios de seleccién, se derivan de este enfoque. Para situar el momento de auge de esta perspectiva,
sefialar que El Journal of Educational Measurement dedicé un monogréfico a este problema en 1976,
en el que autores como Lee J. Cronbach, Nancy S. Peterson y Melvin R. Novick, sometieron a
discusién tépicos como la igualdad en seleccién, modelos para una seleccién culturalmente justa,... y
otros a los que ya se ha aludido. Desde entonces, no se ha abandonado esta perspectiva, aunque se han
desarrollado paralelamente otros enfoques.

El sesgo en seleccidn, es el 4rea de mayor aplicacién desde la perspectiva de la validez predictiva.
La identificacién de los candidatos més cualificados, se realiza asumiendo la relacién entre el test y el
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diferentes para los grupos, no habria sesgo si se utiliza para cada grupo la recta de regresién que le
corresponde. Sin embargo, en este caso, aparece un nuevo problema, y es el de utilizar predictores con
distinta validez para los grupos. En el ejemplo anterior, el test es mejor predictor para el grupo
mayoritario que para el grupo minoritario, por lo que la solucién de utilizar rectas de regresion
especificas, no resuelve el problema de utilizar predictores con validez diferente para los grupos.

La definicién que Thorndike (1971) habia dado, apuntaba en esta direccién al tener en cuenta no
sélo la relacién entre el predictor y el grupo de pertenencia, como la definicién de Cleary. Thorndike
incluia también la relacién con el criterio. Define un test como insesgado cuando la correlacién biserial
puntual entre el grupo de pertenencia y el criterio, es la misma que entre el grupo de pertenencia y el
predictor.

Otras definiciones, desde la validez predictiva, se formularon més en términos de correlacién, que
de regresién (Darlington, 1971; Cole, 1973). Las distintas formulaciones, giran en torno a la idea de que
se puede considerar que hay sesgo en un test cuando existe correlacién entre el test y el grupo de
pertenencia (Definicién 4 de Darlington). Darlington habla de test culturalmente éptimo, que es el que
se obtendria al corregir este efecto mediante un coeficiente de ajuste racial (en el contexto especifico de
diferencias étnicas, que son las que €l investiga). La solucidn del coeficiente de ajuste racial viene a
ser equivalente a la de] uso de ecuaciones de regresién especificas para cada grupo, con la desventaja de
que es un método més costoso.

En resumen, no obstante las diferentes interpretaciones, la definicién de Cleary ha sido la mds
aceptada en términos generales (Bartlett y O'Leary, 1969; Centra, Linn y Parry, 1970; Einhorn y Bass,
1971; Kallingal, 1971; Linn y Werts, 1971; Stanley, 1971; Temp, 1971; Anastasi, 1976; Jensen, 1980;
Shepard, 1982; Linn, 1982; 1984; Crocker y Algina, 1986).

Respecto al contexto de la validez predictiva, se puede concluir que si bien es un punto de vista
muy Util para enfocar €] problema del sesgo en los tests, no deja de ser una conceptualizacién parcial y
limitada, y que no existe una definicién universalmente aplicable. Como sefiala Shepard (1982), si bien
es necesario elegir una formulacién de seleccién insesgada a partir de un test, no hay una solucién
estadistica para este problema. La sugerencia de Ellett (1980) de responder a esta cuestién usando
también el método del debate moral parece adecuada, ya que como apunta Shepard (1982), cualquier
decision estadistica como la de maximizar el criterio en la prediccién, es también una decisién ideolégica,
“es en si misma una posicion de valor” (p. 17).

(2) El problema del criterio: Dentro de este contexto, una seleccién es insesgada sélo si el criterio
es insesgado. Como sefialan Petersen y Novick (1976) “la inadecuacicn de la variable criterio, puede

ser el problema mds importante. La discusion sobre seleccidn justa se basa en la premisa de que la
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puntuacion disponible del criterio es una medida relevante, fiable, e insesgada del desempefio de
los aspirantes en cada subpoblacion” (p. 4). Si el test predice un criterio inadecuado para el desempeiio
que deberdn realizar los aspirantes, evidentemente el sesgo en este caso, antecede al test con el cual se
realice la seleccién. Si, por ejemplo, para un puesto de trabajo determinado se exige una cualidad no
directamente relacionada con el puesto, esa cualidad constituye un criterio inadecuado para el desempefio,
y el sesgo en este caso es previo al del test que se utilice para predecir dicha cualidad.

(3) El problema de la actuacidn: Las estrategias para afrontar situaciones en las que
empiricamente se ha detectado diferente validez predictiva en el test, constituyen en si mismas otro
contexto en el que se puede abordar el problema del sesgo. Desde la validez predictiva del test, una vez
constatada la diferencia de sus ecuaciones de regresién para los grupos de comparacién, se pueden
adoptar diversas estrategias de afrontamiento, o modelos de seleccién. Estas estrategias, como se
comentaba para la validez predictiva implican decisiones respecto a valores (Shepard, 1982). Para
Novick y Peterson (1976) la evaluacién diferencial del resultado del test en funcién del grupo de
pertenencia, que es la propuesta de los enfoques anteriores, enlaza con el esquema tedrico de la Teoria de
la Decisi6n. Sin embargo, su propuesta ha recibido diferentes criticas que cuestionan més su viabilidad
real, que sus presupuestos tedricos (Darlington, 1978; Hunter y Schmidt, 1978).

Los modelos de seleccién, se centran méds en c6mo tomar la mejor decisién respecto a los
candidatos, que en el test mismo. Por esta razén, se puede considerar de acuerdo con Reynolds (1982b)
que “estos modelos de seleccidn, son algo completamente externo al problema mismo del sesgo del
test” (p. 214). No obstante, dado que son consecuencia inmediata de la diferente validez predictiva del
test, van a ser considerados como un aspecto més de este problema.

Hunter y Schmidt (1976) han identificado tres posiciones: individualismo no-cualificado,
individualismo cualificado y cuotas. Cada uno de estos términos representa una estrategia diferente y
tiene implicaciones distintas en situaciones de seleccién. El Individualismo no-cualificado,
mantiene que una estrategia de seleccién justa es aquélla que selecciona a los individuos con mayor
puntuacién en el criterio, usando cualquier variable o combinacién de variables predictoras, que
produzcan la mayor validez predictiva. Entre las variables predictoras, pueden ser incluidas variables
demogréficas y bioldgicas como el sexo, etnia, estatus socioecondémico, religién, afios de escolaridad,
educacién parental, lugar de residencia, etc...; en general, cualquier variable correlacionada con el
criterio. La objecién fundamental a esta perspectiva, es que si en uno de los grupos no se dispone de
predictores vélidos, o los predictores tienen menor validez que para el otro grupo, los miembros de este
subgrupo tendrin menor probabilidad de ser seleccionados que los miembros del otro subgrupo con
igual capacidad.

El Individualismo cualificado también pretende maximizar la validez predictiva para todos
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los individuos, pero sin introducir en e] procedimiento de seleccién el grupo de pertenencia de los
sujetos. Supuestamente este procedimiento selecciona a los aspirantes més cualificados. El procedimiento
de cuotas, trata de corregir el impacto adverso del test fijando la proporcién de candidatos a seleccionar
en cada uno de los grupos, de acuerdo con criterios sociales o morales; se ignora la validez predictiva y
se seleccionan los aspirantes de cada grupo en proporcién al porcentaje de la poblacién.

Para Jensen (1980) el tinico criterio psicométrico, y por tanto aceptable, es el individualismo
cualificado, ya que es el que optimiza la validez predictiva del test. El individualismo no-cualificado,
sacrifica la justicia con los individuos para conseguir la justicia con los grupos, ya que un sujeto del
grupo Focal (grupo minoritario, o grupo en desventaja) puede ser seleccionado antes que otro sujeto del
grupo de Referencia (grupo mayoritario, o grupo en ventaja), con una puntuacién peor en el predictor, es
decir, en el test. Jensen comete un error al considerar que la validez predictiva es la Gnica fuente de
validez que afecta al test . La perspectiva integrada propuesta por Cole y Moss (1989), parece mas
adecuada. Estos autores definen la validez como “un proceso de acumulacion de evidencias para

poder hacer inferencias desde las puntuaciones de un test” (p. 202) y ésta es la perspectiva de los
principales teéricos de la medida (Cronbach, 1970; 1980; Guién, 1977; Linn, 1979: 1980; Messick,
1980; 1981). Hay situaciones en que la correlacién de un test con un criterio puede deberse a la accién de
una tercera variable comin a ambos, en cuyo caso, si bien la validez predictiva del test puede ser alta,
puede no serlo la validez de constructo. En este caso, se estd cometiendo un error al interpretar las
puntuaciones del test. Por tanto, con respecto a la posicién de Jensen, decir que de acuerdo con Shepard
(1982), “los coeficientes de correlacidn predictiva no constituyen mds que una pequefia pieza del
cuadro completo de la validez” (p. 20) y que por tanto no son el tinico criterio psicométrico valido para
hacer interpretaciones insesgadas, como propone Jensen.

Por otro iado, como sefialan Crocker y Algina (1986) “es preciso distinguir entre dos tipos de
decisiones: individual e institucional” (p. 273). En los procesos de seleccién, el que uno u otro
procedimiento sea el més adecuado, depender4 de los objetivos e intereses de cada caso y situacién.

La solucién propuesta desde la Teoria de la Decisién de Novick y Peterson (1976) y seguida por
otros autores (Crombach, 1976), a la que se ha aludido anteriormente, es criticada por Darlington (1978)
quien considera que no es més que un intento de reconciliacién entre los argumentos de cuotas por
grupos y de méritos o rendimiento en el test. Hunter y Schmidt (1978), también critican este enfoque
porque, a su juicio, lo inico que hace es plantear el problema en una forma esotérica, puesto que la
solucién que ofrece no es factible, ya que es muy dificil obtener la proporcién exacta del valor diferencial
requerido para establecer las cuotas de cada poblacién. A pesar de estos problemas para hacer operativas
sus aportaciones, la Teoria de la Decisién supone un avance importante en el enfoque tebrico del
problema del sesgo, por cuanto trata de insertarlo en el contexto de su aplicacién prictica. Como sefiala
Van der Linden (1991), histéricamente el uso de los tests tiene sus raices en la necesidad de seleccionar y

46



Habilidades “Directivas: Estudio de sesgo de Ginero en instrumentos de Svaluacion
tomar decisiones (en educacidn, administracién piblica, seleccién de personal, admision y asignacién de
tareas en cuerpos militares, asignacion a tratamientos terapéuticos, orientacién profesional, evaluacién de
programas, etc... ) y su desarrollo practico ha estado ligado a la toma de decisiones; sin embargo, la
teorfa de los tests se ha desarrollado como una teoria de la medida. Esta falta de integracién entre teoria y

prdctica de los tests, quedaria resuelta desde este enfoque.
3.- Perspectiva de la validez de contenido.

La perspectiva de la validez de contenido, evaliia la pertinencia y representatividad de los items
para medir el constructo que pretende medir el test. Esta perspectiva relaciona, por tanto, el sesgo del test
con el contenido especifico de los items que lo componen (Linn y Harnisch, 1981). Schmitt y Dorans
(1990), por ejemplo, encontraron {tems con sesgo favorable para negros e hispanos, asi como muchos
otros con sesgo desfavorable, en el Scholastic Aptitude Test (SAT), el test mas investigado respecto al
sesgo en Estados Unidos. Aparecfa sesgo favorable en los items que tenian un contenido de especial
interés para estos grupos minoritarios.

Se puede considerar entonces, que un test estd sesgado desde la perspectiva de su validez de
contenido, si concurre alguno de los siguientes elementos:

(a) Que los items demanden informacidén que para uno de los grupos de comparacién, en general el
minoritario, sea menos familiar o de més dificil acceso. Para el caso de tests de personalidad, se puede
establecer un paralelismo entre la familiaridad y lo apropiade de las muestras de conducta
operacionalizadas en el item. Por ejemplo, para el rasgo de neuroticismo se podria considerar que un item
del tipo “;Llora usted cuando...?” parece inadecuado por tener un contenido menos familiar para la
poblacion masculina que para la poblacién femenina, debido a la tipificacién de género de la conducta de
llorar.

{b) Que los items del test sean inadecuadamente valorados, porque el autor del test decida de un
modo arbitrario que existe una sola respuesta correcta, y que esta respuesta es, l6gicamente, la adecuada
para el grupo mayoritario; pero no para el grupo minoritario. En este caso, respuestas de sujetos del
grupo minoritario, que en su propio medio cultural serfan correctas, en €l medio del creador del test son
penalizadas. Es el caso que ejemplifica Muiiiz (1990), de un item de un test de inteligencia para nifios.
Ante la pregunta sobre qué harian en caso de encontrar una cartera en unos almacenes, se considera como
respuesta mds inteligente el entregarla al encargado. Sin embargo, para un nifio de clase social
desfavorecida, seria mas inteligente “recuperar junto con su familia algunas de las proteinas
deficitarias a costa de la cartera, al menos si la inteligencia tiene algo que ver con la habilidad para
seguir viviendo, y parece que si, que la inteligencia de los muertos es un tema de poco interés” (p.
125). En personalidad, y desde la perspectiva de género, podrian pertenecer a esta categoria los items
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que operacionalizaran conductas a las que se atribuye distinto significado si son realizadas por hombres
que si son realizadas por mujeres.

(c) Que el lenguaje de los items no sea familiar para los sujetos del grupo minoritario, por lo que
ain conociendo la respuesta correcta al item, estos sujetos no respondan adecuadamente por no
comprender la pregunta.

La ocurrencia de estos elementos hace que los items sean maés dificiles para uno de los grupos, en
general el grupo minoritario, originando un sesgo en su contra. Esta diferencia de dificultades es el indice

£

de la presencia de sesgo de contenido. Reynolds y Brown (1984) definen as{ el sesgo en contenido: “un
ftem o subescala de un test se considera que estd sesgado en contenido, cuando se demuestra una
dificultad relativa mayor para los miembros de uno de los grupos, siendo el nivel de habilidad de
los grupos comparados el mismo, y no existe una causa tedrica razonable para explicar las

diferencias de los grupos en el item o subescala en cuestion” (p. 25).

El problema del sesgo de contenido en los tests est4d més préximo a Ja investigacién sobre sesgo de
los ftems, puesto que se evalda en funcién del contenido de los items especificos. Pero el sesgo del test
no se sigue automaticamente de la presencia de sesgo en los items. Por ejemplo, Piersel, Plake,
Reynolds, y Harding (1980) encontraron que el Test de Conceptos Béasicos de Boehm (BTBC)
presentaba sesgo en sus ftems, comparando grupos étnicos diferentes. Sin embargo, no se dedujo sesgo
en el test, porque de los 10 items sesgados, 5 favorecian al grupo mayoritario, y 5 al minoritario.

En suma, la presencia de sesgo en los tests, parece ser algo inevitable por el mismo proceso de
construccién, hasta tal punto que algunos autores afirman que estrictamente no existen pruebas
completamente exentas de sesgo. La tarea psicométrica serfa entonces, tratar de detectar la cantidad de
sesgo folerable. El método mds eficiente para evitar en lo posible el sesgo de Jos tests parece ser el de
asegurar la validez de contenido de los items que lo integrardn, y con este propésito se han desarrollado
modelos de evaluacién sistematizados (Tittle, 1982); pero aln asi, es preciso aplicar otros
procedimientos para detectar el sesgo que alin pudiera persistir en los items.
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Fuentes de sesgo en los tests.-

49



Habilidades Directivas: Sstudio de sesgo de Gnero en instrumentos de Svaluacion

Las fuentes de sesgo en los tests psicolégicos son numerosas, y vienen generadas principalmente
por el distinto bagaje cultural, social, econémico, etc... de los sujetos. Como sefiala Muiiiz (1992),
“dado que estos antecedentes histéricos de los sujetos nunca serdn los mismos, y pueden ser
marcadamente distintos segun la subcultura, si un item, 0 un instrumento en general se apoya mds
en la de unos que en la de otros, tendrd altisimas probabilidades de no ser equitativo, de estar
sesgado. El problema puede tener serias repercusiones sociales si es precisamente una de las dos

subculturas, obviamente la dominante, la que construye los tests para todos” (p. 200).

Parece m4s adecuado hablar de las fuentes de sesgo, en términos del test y no en términos de las
caracteristicas de los sujetos, puesto que el problema de los tests que exhiben sesgo, no estd en que los
sujetos tengan distintos antecedentes culturales, econdmicos, educativos, etc...; €l problema es que los
tests ignoran estas circunstancias, y por esa raz6n no miden adecuadamente el constructo que pretenden
medir. El problema de la diferencia de los antecedentes, es un problema de otra naturaleza.

Aunque se han realizado algunos estudios dirigidos a identificar estas fuentes potenciales de sesgo
(Tittle, 1982; Reynolds y Brown, 1984; Scheuneman, 1984; 1985; Scheuneman y Gerritz, 1990), no se
le ha dedicado la atencién necesaria, y quizis la vuelta a la investigaci6n sobre la técnica de jueces pueda
ser una alternativa vilida, como sefialan Hambleton, Clauser, Mazor y Jones (1993).

Entre las posibles fuente de sesgo contra grupos minoritarios, se han sugerido algunas con mayor
o menor base empirica. Se puede distinguir, siguiendo el criterio de Scheuneman (1984), entre causas y
efectos del sesgo en los test.

CAUSAS:

(1) Contenido inapropiado: Los tests se han construido principalmente a partir del vocabulario,
conocimientos, y valores de la clase media occidental, por lo que otros grupos étnicos minoritarios, o de
otros medios sociales expuestos a estimulos diferentes, est4n en situacién de desventaja al enfrentarse
con un contenido en los tests que no les resulta familiar, o que les exige determinadas aptitudes para
responder a los ftems (Reynolds y Brown, 1984). Un problema muy generalizado, es el de los
cuestionarios de aptitudes que requieren habilidades de lectura, para responder a ftems que pretenden
medir constructos diferentes: razonamiento, cilculo, etc... (Scheuneman, 1984; Schmitt y Dorans, 1990;
1991).

(2) Lenguaje inapropiado: El lenguaje del test, es un factor que afecta negativamente al grupo no
familiarizado con él, como se ha comprobado en diversos estudios (Dorans y Kulick, 1983;
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Scheuneman, 1984; 1985). Los cuestionarios de aptitudes que requieren conocimientos de literatura,
arte, musica cldsica, tienen mayor dificultad para sujetos de menor nivel socio-econémico (Jensen, 1980;
Schmitt y Dorans, 1990; 1991; Mestre y Royer, 1991; Montero, 1993). Del mismo modo, items que
utilizan términos deportivos, presentan una dificultad mayor para mujeres que para hombres (Camilli y
Shepard, 1994).

(3) Formato inapropiado: Caracteristicas formales del test, pueden ser también una fuente de
sesgo. Por ejemplo, determinados formatos de respuesta, han mostrado un efecto negativo sobre nifios
de grupos minoritarios. Scheuneman (1985) realiz6 una exhaustiva investigacién en el Educational
Testing Service, en la que contrasté 16 hipdtesis sobre causas posibles de sesgo en los items:
vocabulario utilizado, formato de respuesta de eleccién miltiple o cuantitativa, numeracién romana o
ardbiga, palabras con sufijos o prefijos, una o varias respuestas falsas, una o varias respuestas
verdaderas, lugar que ocupa la respuesta verdadera entre los distractores, utilizacién de simbolos o
diagramas en la respuesta, etc... Comparando diferentes grupos étnicos, obtuvo que muchos de estos
formatos originaban un funcionamiento diferencial de los ftems.

Uno de los formatos mds investigados, que ha generado un método especifico para la deteccién de
sesgo, es el de aquellos items en los que los sujetos deben elegir la respuesta correcta, entre otras
soluciones incorrectas o distractores. Si la relacién que los sujetos establecen entre la pregunta y los
distractores, difiere en funcién de su grupo de pertenencia, el efecto puede ser la preferencia de uno de
los grupos por un determinado distractor, que lleva a los miembros de ese grupo a cometer mds errores.
Esta preferencia diferencial, puede deberse a que el contenido del distractor est4 més relacionado con la
pregunta, para el grupo que lo prefiere, colocdndolo en situacién de desventaja al afiadir dificultad al ftem
para sus miembros. Trabajos como los de Green, Crone, y Folk (1989); Schmitt y Dorans (1990);
Dorans, Schmitt y Bleistein (1992), etc... han investigado este tipo de sesgo.

(4) Muestras de estandarizacién inapropiadas: lLos grupos minoritartos, no estdn
suficientemente representados en las muestras con las cuales se estandariza el test. Este problema aparece
incluso en tests que gozan de gran prestigio psicométrico, como la escala de Wechsler. Wright e
Isenstein (1977) ya criticaron e] WISC-R, porque se habia estandarizado con una muestra de 2200 niiios,
entre los cuales sélo 330 pertenecian a grupos minoritarios. Recientemente, Maller (1994) encontré
sesgo en los ftems del WISCH-1II, desfavorable a nifios sordos frente a nifios de audicién normal. Van
Dell (1994), encontré el mismo problema para nifios de 4mbito rural.

(5) Condiciones de aplicacién inapropiadas: Las condiciones en que se aplica la prueba, es otro
factor de sesgo para sujetos no familiarizados con ellas. El efecto del examinador sobre los sujetos, sobre
todo si se trata de nifios, es uno de esos factores. Si éste pertenece al grupo mayoritario, sus
caracteristicas personales pueden ejercer un efecto intimidatorio, que se refleja en una peor ejecucién del
test para miembros de otros grupos minoritarios (Reynolds y Brown, 1984). La insuficiente claridad y
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especificidad de las instrucciones, sobre todo en tareas nuevas, producen el mismo efecto (Scheuneman,
1984).

EFECTOS:

(1) Consecuencias sociales no igualitarias: Como resultado de sesgo en tests psicoldgicos y
educativos, los miembros de grupos minoritarios, generalmente con unos antecedentes socioculturales ya
desfavorables, son objeto de decisiones que afiaden un componente mds de desventaja a su historia
(Reynolds y Brown, 1984; Ukeje, 1990). En algunos casos, suponen una inadecuada asignacién a
procesos educativos que, ademis de no favorecer su desarrollo intelectual, les perjudica en otros
aspectos psicolégicos: asignacién totalmente inadecuada a clases de educacién especial, no admisién en
educacién superior, etc. ..

(2) Validez predictiva diferencial: Por las razones expuestas al hablar del enfoque de la validez
predictiva, el test no resulta ser buen predictor de conductas criterio, en muchas situaciones de seleccién.
En estos casos, miembros de grupos minoritarios con diferentes antecedentes y entrenamientos
culturales, resultan perjudicados en muchas situaciones en que la seleccién para un puesto de trabajo o
para el acceso a determinadas instituciones, se realiza a partir de puntuaciones obtenidas en estos tests.

Por todas las razones antes expuestas, Scheuneman y Gerritz (1990) concluyen su investigacién
sobre las fuentes que originan funcionamiento diferencial de los items para hombres y mujeres,
sugiriendo “la necesidad de balancear algunos aspectos del contenido y de otros aspectos de los
items, en orden a reducir los efectos que estas variaciones formales de las propiedades de los
items, producen en los resultados de las mujeres y otros grupos minoritarios” (p. 129). Este es un
elemento, que ha sido olvidado en la exploracidn de las diferencias entre grupos, y que deberia tenerse en
cuenta, ademds del contenido del item, que por supuesto es fundamental.
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Descripcion de instrumentos
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El objetivo de esta investigacién es comprobar si pruebas psicoldgicas de personalidad, motivacién
e intereses, utilizadas para evaluar habilidades de liderazgo, contienen sesgo de género.

Se seleccionaron dos cuestionarios de personalidad disefiados para este propdsito, utilizando los

siguientes critertos:

» que fueran cuestionarios con versién castellana validada

* que gozaran de buenos indices de calidad psicométrica en poblacién espafiola
» que fueran de uso generalizado en la evaluacidn psicométrica

* que se utilizaran en seleccién de personal..

Los instrumentos seleccionados fueron:

« P-DIR; Perfil de Directivo del 16 PF
¢ CPS: Cuestionano de Personalidad Situacional

Ademas de estos instrumentos se aplicé el BSRI para evaluar el género de los sujetos.

P-DIR: PERFIL DEL DIRECTIVO
1.- Fundamentacion y descripcion del instrumento.-

El cuestionario P-DIR, 16 PF - Perfil de Directivo, responde a la preocupacién del mundo laboral
por la figura del mando, 1ider o directivo. Esta figura de mando, idealmente corresponde a un individuo
con cabeza creativa, capaz de enfocar los datos reales de una manera maés dtil que los demds; una persona
que no reacciona rutinariamente ante lo imprevisto, sino que es capaz de anticipar el futuro y organizar el
cambio. La definicién de directivo o lider sobre la que se sustenta el P-DIR, presenta las siguientes

caracteristicas:
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f Ambito profesional

* combina comocimientos técnicos con
una experiencia profesional relacionada
con ol puesto

* poser una formacion cultural amplia
* alcanza objetivos

* tiene potencial y capacidad de
desarrollo

—
Ambito social

® tiene capacidad de comunicacion,
empatia y petsuasion

* negocia con habilidad y eficacia

* sabe trabajar en stupo

* acepta la critica

) , *g otivar su personal
* le intenesa el trabajo, respeta la abe motivar su p 4

jerarguia

* ¢s persona discreta

Ambito gerencial

* planifica, organiza y wealiza

Ambito personal

* g¢ muestia se5uto Ae 9i migmo
* controla, estimula ¢ integea a sus

colaboradores
* delesa, sabe tomar decisiones y busca

soluciones nuevas

® €3 tenaz y persevetante
* tiene wesistencia al gracaso
* ¢2 honesto, dindmico y adaptable a las

citcungtancias
* tiene una vision estratisica de la

empreesa. Y,

En cuanto a personalidad, no existe ningilin rasgo que se pueda considerar tipico de un cargo de
jefatura; pero si existen unas cualidades que se consideran més adecuadas para ejercer eficazmente las
tareas directivas: estabilidad emocional, “caricter” (mantenerse libre de presiones extrafias, firme,
perseverante y fuerte), impulso de desarrollo, tenacidad, ambicién, flexibilidad mental, iniciativa, toma
de decisiones, capacidad de relacionarse bien, optimismo...

Aungue en el contexto de esta investigacién se intercambian los términos liderazgo y direccidn,
existe una diferencia fundamental en su significado, desde el punto de vista laboral. El liderazgo requiere
el uso del poder para influir en otras personas, mientras que el puesto directivo ejerce su influencia
apoyandose en el estatus que le confiere el puesto. El uso indistinto de estos términos alude a lo que
comparten, lo que les afecta a ambos, en el Ambito laboral.

La evaluacién de la personalidad de directivos que el P-DIR realiza, cuenta con dos modelos de
ajuste, a partir de resultados encontrados en estudios empiricos desarrollados en centros de formacién
industrial. El estudio revisado por Mottram (1988) muestra que las caracteristicas de un equipo direccién
evaluado con este test, variaban de una regién a otra. Asi, en Norte se premiaban cualidades como la
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afabilidad, sociabilidad, cooperacién y disponibilidad; mientras que en Londres se puntuaban mejor el
pensamiento critico, y también ser testarudo, suspicaz, autoafirmativo y competitivo. El distinto
ambiente, y la distinta cultura de la organizacion, arrojaban perfiles diferentes.

Puesto que el P-DIR pretende identificar y cuantificar el potencial de una persona para las
funciones de direccién, a partir Unicamente de las respuestas al Cuestionario de Personalidad 16 PF, se
definieron predisposictones para un determinado puesto directivo.

El modelo de ajuste que ofrece el P-DIR, ha sido construido como resultado de diversos anélisis y
muestras experimentales. Toma como punto de partida los Decatipos de las 15 escalas del 16 PF, para
estimar la puntuacién factorial de la persona en 2 grandes dimensiones o estilos de mando: Direccién por
Relaciones y Direccién por Productividad.

En esta investigacién se utilizd la Forma C del 16 PF, por su mayor brevedad frente a las formas
A y B. La forma C consta de 105 preguntas cerradas, con 3 opciones de respuesta cada una. Se requiere
un tiempo de aplicacién medio de 40 minutos.

Fue creado por R.B. Cattell y adaptado a poblacion espafiola en 1975 por TEA Ediciones. Los
fndices de fiabilidad y validez obtenidos en la adaptacién (TEA, 1996) son satisfactorios.
2. Escalas de personalidad del 16 PF,-

Ias 16 escalas que componen el 16 PF, con excepcién de la escala B de inteligencia, son evaluadas
por el P-DIR para obtener el perfil directivo del sujeto. Estas 15 escalas son las siguientes:

P
A. Apectotimia

Losg dos polos de esta dimension se coviesponderian con ‘Reservada - Abierta. Las

personas con bajas puntuaciones ( Sizotimia) se caractevizan por ser nesewvadas,
alejadas, cuiticas, frias. Lienden a ser duras, y a mantenerse alejadas. Les susta
mds las cosas que las personas; prefieren twabajar en solitario vy evitar las
opiniones comprometidas. Suelen ser precisas y rigidas en su manera de hacer las
cosas y en sus criterios personales. ot el contratio, la persona Gue puntia alto
(Afectotimia), es afable, afectuocsa, veposada y participativa, emocionalmente
expresiva, dispuesta a cooperar, solicita con los demis... Le gustan las
ocupaciones Gue exijan contactos con la gente y las situaciones de relacion social.
Fdcilmente forma parte de los srupos activos, es generosa en sus relaciones

personales, poco temerosa de las criticas.
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—

C. Fuerza del g0

Las puntuaciones bajas revelan personas afectadas por los sentimientos, poco
estables emocionalmente. Lienden a presentar poca tolerancia a la frustracion.
C uando las condiciones no son satisfactorias es voluble, pldstica, evade las
necegidades y Uamadas de la wealidad, farigada, displicente, de emocion y
tutbacion fdcil, activa cuando $¢ encuentra insatisfecha. Las puntuaciones
aftas, en cambio, tienden a ser emocionalmente maduras, estables, wealistas acerca

de la vida, tranguilas, con capacidad para mantener buena moral de grupo.

2. rZ)oménancm

Dersonas con bajas puntuaciones (Sumisas) tienden a ceder ante los demds, a
sen ddciles y conformistas. Pueden ser dependientes, aceptan las ideas de los otros
Y ¢ MuUEStian  Ansgioses por una exactitud excesiva. ;bot ef  contratio,
puntuaciones altas (‘Dominantes) revelan personas sesuras de si mismas, de
mentalidad independiente. Lienden a ser austeras, autoreguladoras, hostiles y
extrapunitivas, autoritaras en el manejo de los demds.

. g urgencia

Bajas puntuaciones (Desurgencia) se covwesponden con sobriedad, prudencia,
seriedad. Son personas gue tienden a la introspeccion. A veces se muestras
pesimistas, indebidamente cautas; pero sobrias y dignas de confianza.
Duntuaciones  altas (Surgencia) tevelan wuna pesonalidad animada ¢
impulsiva, entusiasta. Son personas gGue tienden a ser joviales, activas,
expresivas, francas... Fuecuentemente se les escoge como (ideres, y pueden

presentar actividades imprevisibles o cambiantes.
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Ve

. Fuerza del Supereso

La persona con bajas puntuaciones suele ser inestable en sus propssitos, evita
las novmas y acepta pocas obligaciones. Puntuaciones altas revelan un caricter
exigente, con fuerte sentido del deber, perseverante, responsable y orzanizada.
Suele ser escrupulosa y moralista, preficre como compareras a personas

tzabajadoras.

H. Dawmia

Las caractevisticas de personas con bajas puntuaciones (Crectia) suelen ser
cohibidas, timidas, con poca confianza en i mismas, cauntelosas... permanecen
alejadas de ta actividad social. No les susta las ocupaciones que implican
contactos personales. Las personas con puntuaciones altas {Dawmia) son
emprendedotas, socialmente atrevidas, espontdneas vy desinhibidas. Esto les
penmite soportar las situdciones emocionales abrumadoras del trato con la gente.

Zienden a ser emprendedoras.

9. Dremsia

Bajas puntuaciones (Hawia) revelan sensibilidad duza, auntoconfianza,
tealismo... Son pasonas que tienden a ser pricticas, realistas, independientes,
responsables y escipticas. 4 veces se comportan de manera inamovible y dura.
Cienden a mantener o srupo trabajando sobre bases prdcticas y realistas.
Duntuaciones altas (Premsia) se cormesponden en cambio con sensibilidad
blanda, dependiente, superprotesida, impzesionaéle. La persona que puntia alto
suele dejarse afectar por los sentimientos, suele ser idealista, sofiadona, artista.

7 veces solicita para si la atencion y ayuda de los otws; se muestra impaciente,

dependiente y poco prictica. Suele frenar la accion del grupo.
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L. Drotension

Las personas con bajas puntuaciones en ¢sta escala ge caracterizan por sev

-

conpiables, adaptables, no competitivas y de trato $dcil. Se intevesan por los
demds y colaboran con el guupo. Personas con altas puntuaciones, swelen ser
suspicaces, desconfiadas y ambiguas. Les gusta opinar gobe si mismas y

muestran intereses por (a vida mental intima. Suelen actuar con premeditacion,

mostrindose despesadas de los demds, y colaboran deficientemente con el srupo.

( ﬂ/( 74utéa.

Bajas puntuaciones (Draxenia) se coresponden con tendencia a la
practicidad; suelen ser personas convencionales, formales y correctas. Atienden a
problemas pricticos y se preocupan por los detalles. Son capaces de mantener
serenidad en situaciones de omergencia, aungue A veces ¢ muestien poco
imaginativas. Por el contratio, las puntuaciones altas ( Autia) se comesponden
con petsonas imaginativas, centtadas en sug necesidades intimas, abstraidas,
despreocupadas por los asuntos prdcticos. Son personas poco convencionales,
despreocupadas de lo  cotidiano, bohemias, creadoras, imaginativas,
despreocupadas por las personas particulares y la realidad fisica. Sus inteveses,
dirigidos hacia su intimidad, las Uevan a veces a situaciones ireales, con
explosiones expresivas. S individualidad, les empuja a verse excluidas de las
actividades del sreapo.
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P
N. Astucia

En el polo inferior de esta escala (Sencillez) se sitian personas francas,

natwrales y sentimentales. Son personas a las que se les satisface fdcilmente, y
s¢ muestran contentas con (o Gue les sucede. En el polo superion (Astucia) se

sitdan personas calculadoras, perspicaces; tienen un enfoque intelectual y poco

gentimental.

( O. Aprension

Bajas puntuaciones (Fdecuacion) vevelan personas apacibles, sesuras de
si, flexibles y serenas. Son personas que confian en si migmas, con capacidad
para twatar problemas de fooma madura y poco ansiosa; flexibles, sezunas, pero
pueden mostrarse insensibles cuando el g1upo no estd de acuerdo con elas, lo que
puede provocar recelos por parte de los demds. P untuaciones altas (Aprension)
apavecen en personas con tendencia a la culpabilidad. Suelen ser personas

depresivas, preocupadas. Ante las dificedtades veaccionan con ansiedad; ro se

sienten aceptadas en log grupos ni con libertad para actuar.

-

Qy: Radicalismo
Tipifica dos polos de la persoralidad: Consewadwrismo (bajas

puntudciones ) y Radicalismo ( altas puntuaciones ) La persona congervadora
ge catacterza pov ser respetuosa con las ideas establecidas, tolenante con los
defectos tradicionales. La persona que se sitia en el polo del vadicalismo, suele
intewesarse por cuestiones intelectuales y dudar de los principios fundamentales.
Eg escéptica  de espiitu inguisitivo en las ideas, sean tradicionales o nuevas.

Suele estar bien informada, poco inclinada a moralizar y mds a preguntarse por

la vida en general y a ser mds tolerante con las molestiag y el cambio.
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-
Qi Autosuficiencia

Esta dimension evalia la dependencia, comparevismo y union al giupo
( Adhesion al grupo) o el polo contrario de la afizmacion en las propias decisiones
(Autosuficiencia). Las personas Gue muestran Adhesion al siupo, prefieren
trabajar y tomar decisiones con los demis, les susta y dependen de la aprobacion
social. Lienden a seguir las directrices del grupo, incluso mostrando falta de
decisiones personales. No es necesariamente grezavia por decision propia, sino Gue
necesita del apoyo del grupo. ;bot el contrario, personas con puntuaciones altas,
suelen ser independientes, acostumbradas a seguit su propio camino y tomar sus
propias decisiones actuando por su cuenta. No tiene en consideracion la opinion
det GLUpo, Aungue no es necesariamente dominante en sug teldaciones con los

demds. No le disgusta la gente, simplemente no necesita de su asentimiento y

4 poyo.

-
Q 3.‘ CZ ontrol

En los dos extwemos de este factor se encuentran personas con baja
integracion ( Autoconflictivas ), que se caractetizan pot ser despreocupadas de
protacolos, orientadas por sus propias necesidades. Son personas que no se

preocupan por las exigencias sgociales. No son excesivamente consideradas,

extremo superior (Controladas) se encuentian personas socialmente adaptadas,

en genewal. /Muestran lo que comiromente se llama “respeto hacia si mismas”.

cuidadosas o esmetadas. Dueden sentirse desajustadas afectivamente. En o

con mucho control de su autoimagen. S uelen controlar sus emociones y conducta
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-
Ry Lension
La persona gue puntica bajo (Poca Lension Enérgica) suele ser

welajada, tanguila, sosesada. En alsunas ocasiones su estado de mucha
satisfaccion puede levar a la pereza y al bajo rendimiento, por la baja motivacion
para intentar algo. Por el contrazio, la persona que puntica alto | Mucha
Tension Enéngica) suele estar presionada, sobweexcitada, frustrada; es invitable,
impaciente. Estid a menudo fatizada pero es incapaz de permanecer inactiva.
Dentro del Grupo tiene una vision pobre del grado de cohesion, del orden y del

mando. Su frustracion representa un exceso del impedso de estimulacion no

descargada.

Estas escalas se agrupan en 4 factores de segundo orden: Q, Q[1, Q[II, ¥ QIv:

&I
%ocﬂ - MAucha

socializacion controlada

RNV

Dependencia - Independencia
( Pasividad-Aguesividad )

4 QI
FHnsiedad baja - HAnsiedad afta

(Fjuste-FAnsiedad )
&I

Introversion-E xtraversion

\ i Qﬂvg -vaig )

3. Obtencion de Perfiles P-DIR.-

A partir de las puntuaciones factoriales obtenidas en las dimensiones del 16 PF, Mottram (1988)
obtuvo 8 tipos de participacién del profesional en los grupos. Este fue el punto de partida para evaluar el
perfil directivo. Estos 8 tipos son los siguientes y se corresponden con puntuaciones altas (+) o bajas (-)
en los diversos factores descritos anteriormente:
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7. ;)fzegidente

—
Con cualidades tales como alejamiento y objetividad, preocupacion por

la estructuna, tolevancia a las presiones. Suele tenet éxito en casi todos log
tipos de dineccion, aungue en las empresas peguerias, les falta la capacidad

para dominar las wigencias y la pronta disponibilidad ante los riesgos.

2. Sombza

—

Se le denomina asi porgue controla y estd presente {como la sombra) en
las actividades y decisiones de todos; es de tipo “lider”. Combina suan energia
newiosa, asextividad, y ciewta libertad de novmas y reglas. Se acompania de
dureza y sentimiento de nesponsabilidad sobre los buenos resultados. Lste tipo

de persona parece bueno para ejecuciones rdpidas de proyectos

3. Innovador

~

Tiene problemas para pevmanecer en la diveccion: es ingenuo, le
interesan mds las ideas y las abstracciones que las personas, peca de asettivo
y frangueza al exponer sus ideas, le desagradan los trabajos en equipo, es
sensible y suspicaxz, desatiende los temas pricticos cotidianos, y no tiene el
carisma participativo. C uando sobrevive en la direccion es a base de astucia
y evaluacion de las propias ideas, y de apertura al sistema y a la

orzAnizacion.
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4. /MNonitor-evaluador

/

Lo “evaluador” en cuanto gue analiza nuevas ideas y oportunidades.
Liene ol riesgo de ser nesativa y destructiva, y la experiencia muestra gue
podrian ser factores moderados de su personalidad las escalas Qg+ (ser

positivo, dar oportunidades), y Q3++ {dominio de procedimientos srupales ).

Doarece tener éxito en grupos y empresas bien integrados y organizados.

5. ?)e’zsona de empresa
(

Es persona de empresa en el sentido de que se siente a gusto en la
organizAcion, sigue sus procedimientos y coopera. Se puede oponer a los
cam&os, peeo cuando son necesaiios los aswme y 'zeay'usm el sistema. %uede
ser un buen apoyo a otros directivos mds emprendedotes (por ejemplo en el

drea de administiacion).

6. gbe’zsona de grupo

L3 sensible a las weacciones y necesidades de los compareros, ayuda en

la labon de equipo, despienta confianza.

7. ISuscadora de posibilidades

e una persona relajada, sociable, innovadora, conoce los entresijos de
la organizacion y fuentes exteriones (contactos). Lal vex no sea oviginal, pewo

busca nuevas ideas y oportunidades, y es persuasiva al presentarlas, negocia

bien.
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8. Completadora

Sg una persona puntillosa, meticulosa, con sentido de la urgencia, se
apesa a la planificacion, optimiza la calidad. Se puede mostrar tesentida y
“cargar” el ambiente pero sin su ayuda la empresa se ralentiza, se desatienden

los plazos, crecen tos ertows y los proyectos guedan inacabados.

Ante esta variedad de perfiles, serd necesario tener en cuenta las exigencias especificas de un
determinado proceso de seleccidn para valorar la necesidad de un especifico estilo de directivo y de
persona que sepa adaptarse y sea efectiva con el equipo de personas, con las necesidades de la empresa,
el departamento o seccidn, asi como con las caracteristicas de la organizacion.

La factorizacién de estas dimensiones obtenidas a partir del 16 PF dié una solucién bifactorial,
dividiendo los estilos directivos en 2 grandes bloques: la direccién que se apoya en las relaciones
personales y la direccion que se apoya en la productividad o los resultados. Es decir, se puede suponer
que los dos factores definen los siguientes constructos y caracteristicas:

'7_).0- l\ ‘R(j ’7_\['{(’(..'&'[(5?! ‘D ./J - ;\‘R(‘ ';Jf TCCCion

R(’((i(’f()ﬂ(’b’ %?oz{ucﬁtividrld

(. Controlada y socialmente escrupudosa: Q3+
- Emprendedora: H+ - Dominante y competiziva: £+

- Analitico - critica: &4+ - Sensibilidad dura y realista: J-

- Apacible y segura de s: O- - Suspicaz y dificil de engasiar: L+

- Smocionabmente estable: C+ - Autosuficiente frente al srupor Q+
- Cuenta con las personas: A+ - Tensa y sobreexcitada: Qq+

- Retajada: Q- - Calcudadora y astuta: N+

- Franca y natwrat: N-

Estos dos modelos se corresponden con la bidimensionalidad de la estructura de la direccién, que
aparece en la literatura con diferentes nombres, pero acudiendo a constructos muy similares. Asi, por
ejemplo:

a) Tannenbaum y Schmidt (1973) hablan de grado de autoridad del jefe y libertad de
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decisién a los subordinados, o bien de dos tipos de conducta, una apoyada en la tarea y otra
apoyada en la relacién.

b) Los estudios de Ohio (entre ellos, la obra de Fleishman) aluden a dos factores
independientes, uno que se apoya en la estructura y objetivos laborales, y otro que da mas

importancia a los componentes personales.

¢) Los estudios de Michigan (tales como los de Likert y Kartz) proponen dos estilos,
uno centrado en la produccién y otro en las personas (empleados.

S stilos de Liderazgo

Direccidn
Relaciones

Apoyada en la
relacién

Centrado en las
personas

Componentes
personales

Tannenbaum-Schmidt

Michigan
Likert y Kartz
Ohio
Fleishman

Direccién
Productividad

Apoyadaenla
tarea
Centrado en la
produccién

Objetivos
laborales
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CPS: CUESTIONARIO DE PERSONALIDAD SITUACIONAL
Fundamentacion y descripcion del instrumento.-

El cuestionario CPS fue creado por Ferndndez Seara, Seisdedos y Mielgo (TEA, 1998). Requiere
un tiempo de aplicactén promedio de 50 minutos. Evaita 15 rasgos de personalidad y 3 estilos o
tendencias de comportamiento. Consta de 233 preguntas con 2 opciones de respuesta: Verdadero o
Falso. Ha sido disefiado para su aplicacién en procesos de seleccién de personal. Ha sido utilizado junto
a una prueba de inteligencia en un proceso de seleccién de dmbito nacional en el que participaron 39.361
personas muy heterogéneas en cuanto al sexo y nivel de formacién, aspirantes a puestos de tipo general
(desde conserjes hasta gerentes) y a puestos de tipo sanitario (desde enfermeros hasta cirujanos).

La calidad psicométrica del CPS es satisfactoria, habiendo realizado los autores un cuidadoso
andlisis de items hasta la obtencion de indices de homogeneidad y de discriminacién aceptables, para los
elementos que integran las diferentes escalas. Estos andlisis se realizaron con muestras amplias que
garantizan su representatividad. lLos indices de fiabilidad obtenidos por diferentes métodos (test-retest,
alfa de Crombach, etc...) resultan igualmente satisfactorios para todas las escalas. la validez del
instrumento se obtuvo también por varios procedimientos: validez de constructo, validez factorial,
validez convergente y se presentan también algunos datos de validez predictiva. Los criterios de validez
utilizados arrojan igualmente fndices satisfactorios.

LLos autores analizaron asimismo la influencia del sexo en los resultados del CPS, concluyendo que
no se han observado diferencias substanciales. En los datos de Jos autores, las soluctones factoriales de
cada sexo se consideraron equivalentes.

Los supuestos tedricos sobre los que se apoya el CPS son, por una parte la existencia de ciertos
patrones o estilos de comportamiento estables y permanentes a lo largo del tiempo ante diferentes
situaciones (estabilidad y consistencia en distintos contextos) y, por otra, el reconocimiento del peso de
las situaciones en la especificacién de la conducta.

El CPS fue disefiado con el objetivo de delimitar rasgos més consistentes y las tendencias
comportamentales del sujeto en las distintas situaciones y contextos de la vida. Consta de 15 variables de
personalidad y 3 medidas de validez de las respuestas. Las 18 variables evaluadas son las siguientes:

1.- Sstabilidad Emocional:

spectos de ajuste sencral de las emociones y afectos: el control y la estabilidad emocionales. B
P JAY T GIICRAL 70 AT GmOciones Y Apectos: & CONPIOL Y A Sab Aar roconats
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2.- Ansiedad:
redcciones ansiosas grente a distintas situaciones.

T 1 ST 1= a4 RO o ol S M G 5 A T, PO 254 AR e b .3 BT £ 85

3.- 74 atoconcepto:

valoracion perso

nal gue uno hace de 3¢ mismo a pantic de su valia personal.

i s T o B T T AT TG 1 A 1 G A g 770 T 2 e e B A 3% v e

4.~ Eficacia:
mide la competencia y la eficac

2 coorit L vz : AT T 5§ P - o A AR

ia en la realizacion de distintas conductas.

R T R A ek e e i b

5.~ Autoconfianza y Seguridad en 5S¢ mismo:
evalia la confianza en las posibilidades y recurnsos propios y al mismo tiempo, la seguridad |

para enfrentarse a los acontecimien

T Y

6.- Independencia:
evalia la tendencia a actuar

7.~ ‘Dominancia:
tendencia a dirigit a los demds y a owganizar actividades.

(8.- Control Cognitivo:
manejo de los procesos y habilidades de autocontrol cognitivo ante distintas situaciones.

(.- Sociabilidad:
analiza la facilidad para las relaciones sociales.

(10.- Agresividad:
tendencia aguesiva y tipo de respuestas ante las dificultades y frustraciones que presenta la
vida.

(11.- Ajuste social:
evalia la conducta social y el grado de adaptacion al medio familiaz, escolar o laboral.

12.- Lolerancia:
evalia el grado de independencia de pensamiento y accion respecto a la fovma de sev y actuar
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13.- Inteligencia Social:

capacidad para la adaptacion inteligente a log distintos ambientes iy situaciones sociales, asi

T

como la facilidad de actuacion en los migmos. j

v R o RS AR e S AT R M M L R R T T A R A D T A 1 S L D L R el o A T S P B i e S S S SR I P26 2 Pty

14.- Intesridad-Honestidad:

capaadad pATA ACtuat como und persona wsponsable, seria y camplidora de su deber, de sus

76.- Sinceridad:
libentad para expresanse sin fingimiento, veconociendo pequenas Aebilidades huwmanas referidasy

= KT R AT )

al yo para guedat &zn consigo mismo.

(17.- Deeseabilidad Sociat:
Aigtorsion gue puede introducin el sujeto en sus wspuestas al cuestionario, debido a la

sobrevalotacion que hace de si migmo y de su conducta.

—
18.- Control o validez de las respuestas:
valida la coherencia o discrepancia de las wespuestas al cuestionario, o al menos peomite

tomar precauciones a la hora de hacer la intexpretacion. La escala estd fovmada por 13 pares |
de items retest.
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Factores de segundo orden.-

La factorizacién de las matrices obtenidas con las 18 escalas por el método de componentes
principales, rotacién oblicua y solucién de cinco factores, dieron las siguientes dimensiones:

I—“Z)émengéones del C ;58——-1

. /,’)ndica buena estabilidad en la estructura de la parsonalidad. Viene definida por una
74? uste edlevada Estabilidad emocional y wuna baja Ansiedad, y se acompana de pesos elevados
en Hutoconcepto, Confianza y segenidad, v Control cognitivo, y peso negativo en

Asresividad. Este ajuste patece una estructura deseable socialmente porgue la
Deseabilidad social tiene cn peso muy significativo.

P
Sn las muestras de seleccion, la escala de Lidenazgo es eno de los principales
ﬁLdé’tdZ§0 componentes. Le acomparian pesos signifiicativos de signo positivo en Dowminancia,

Agresividad y Sinceridad, y de signo negativo en Lolerancia.

[
ndevendencia Uiene definido por pesos positivos en Confianza y seguridad y Agresividad, y pesos
P \negativas en Ajuste Social y Sinceridad.

/29 “una dimension gue tiene que ver con la aceptacisn de la novmativa social
Consenso { Inzesridad y honestidad) y saber estar con ella (Inteligencia social). Sxpresa o
srado de socializacion. Incluye pesos significativos de las escalas de Sociabilidad,
Control cognitivo y Ajuste soctal. En las muestrag de seleccion, o peso de la
Deeseabilidad social es mayor que en muestras no sometidas a procesos de seleccion.

wtilizadas. Parece reunin componentes de la telacion con los demids (Sociabilidad,
Inteligencia social, Conpianza y seguridad y Shicacia). En los procesos de seleccion
alude mds a los componentes de afabilidad o condescendencia con lag personas del

[ Sste factor apatece poco estable en sus satwraciones dependiendo de lag muestras
S xtraversion

entotno.
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BSRI: INVENTARIO
DE ROLES SEXUALES DE BEM

El Inventario de Roles Sexuales (BSRI) es un instrumento creado por Bem (1974) sobre el cual se
ha realizado una versién espafiola (Vergara, 1993). El modelo teérico subyacente es la Teoria del
Esquema de Género de Bem, segiin el cual s6lo los sujetos tipificados sexualmente (hombres masculinos
y mujeres femeninas) son esquematicos al procesar la informacién sobre género (Vergara & Péez, 1993).

Este cuestionario mide las respuestas de las personas en funcién de la posesién autopercibida de
atributos expresivos e instrumentales positivos y que se consideran socialmente deseables para mujeres y
hombres respectivamente. Mediante las respuestas al BSRI la persona indica el grado en que cada
atributo es autodescriptivo. El formato de respuesta se basa en una escala Likert de 1 (nunca o casi
nunca) a 7 (siempre o casi siempre). Consta de 60 items, de los cuales 20 son adjetivos que representan
la dimensién masculina o de instrumentalidad (M), 20 representan la dimensién femenina o de
expresividad (F) y otros 20 actiian como distractores o filtros, y sirven como escala de deseabilidad
social. El tiempo de respuesta requerido es en torno a 15 minutos.

Los indices de fiabilidad de este cuestionario obtenidos por Pdez, Tomres y Echabarria (1990) con
la versién castellana del BSRI, son de 0.82 para la escala de Masculinidad y 0.78 para la escala de
Feminidad. Estos valores se mantienen en estudios posteriores (Vergara, 1993} llegando a obtener un
valor a de Crombach de 0.8] para la escala de Masculinidad y 0.75 para la de Feminidad.

Respecto a la validez, Vergara y Pdez (1993) sefialan resultados contradictorios en cuanto al
niimero de factores obtenidos en la escala. Aunque aparecen diferencias segin las muestras utilizadas,
aparecen en la mayoria de estudios dos factores M (uno de dominacién-agresién y otro de confianza en
si mismo y autocontrol) un factor F (denominado generalmente sensibilidad interpersonal o calidez) y un
dltimo factor vinculado al sexo, compuesto por los atributos femenino, masculino y atlético. En esta
Investigaci6n se ha utilizado la versién castellana.
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Seleccion y descripcion de la muestra.
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La seleccién muestral se realiz siguiendo el criterio del proyecto de trabajar con
poblacién adulta y con intereses profesionales dirigidos hacia el “mundo de la empresa”, por
este motivo se seleccionaron universitarios de la Facultad de Ciencias del Seguro, Juridicas y
de la Empresa.

De las aplicaciones realizadas, hubo un porcentaje minimo no vélido por diversas
razones:

» el porcentaje de respuestas en blanco a items de algiin cuestionario superaba el
admitido por el mismo para considerarlo valido

» alguno de los cuestionarios eran entregados en blanco

* otras

Las aplicaciones vélidas fueron procesadas en el programa SPSS . Para cada uno de los
sujetos, se tuvo en cuenta la siguiente informacién:

» Identificacién y datos sociolégicos: clave, pseud6nimo, edad, sexo, estudios
* 105 respuestas a los ftems del 16 PF - Forma C

* 233 respuestas a los ftems del CPS

« 60 respuestas a los ftems del BSRI

Las caracteristicas de la muestra fueron las siguientes:
a) Edad:
La media de los 99 casos analizados es de 21.08 aiios, con una desviacién tipica de

291, y un rango de 17 a 25 afios. En cuanto a la diferencia por sexos son grupos
equivalentes en edad, no existiendo diferencia significativa entre ellos:

Medi Desviacién tioi T Stud sienificacion
Hombres 21,13 3,09 0.149 0.881
Mujeres 21,02 2.69

Como se observa en la tabla anterior, el grado de significacién (p>.05) indica que las
muestras de hombres y mujeres son equivalentes en cuanto a la edad.
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Hombres Mu jeres

b) Sexo:

En cuanto al sexo de los sujetos si bien existe mayor nimero de hombres que de
mujeres, la diferencia de porcentajes no resulta significativa, quedando igualmente
representados los dos sexos, como se muestra en ¢l grafico siguiente .

. Hombres
. Mujeres
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Analisis de datos.
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Perfiles Directivos (16 PF)

El anélisis de las diferencias se realizé mediante MANOVAS con 2 variables dependientes: perfil
DI-RE (Directivo orientado a las Relaciones), perfil DI-PRO (Directivo orientado a la productividad). Se
tomaron 2 variables independientes: Sexo (Hombre / Mujer) y Género (Femenino / Masculino /
Indiferenciado / Andrégino).

No resultaron significativos los efectos de ninguna de las dos variables independientes: ni el sexo
ni el género introducen diferencias en el perfil DI-RE ni perfil DI-PRO, al contrario de lo que ocurre con
poblacién universitaria general, segin investigacion recientemente realizada por este equipo.

1. Contraste de Perfil DI-PRO.-

Las medias obtenidas en el Perfil Directivo-Productividad (DI-PRO) se muestran en el grifico
siguiente:

- 6,; .:-""J‘-.-H""'h_ o
6 .......................................
5,5
]
4,5
4
39
3
2,9
, Ml Hombres |
¥
1 . Mujeres [
0,5
D 1 ¥ I
Indefinido Masculino Femenino Androgino

Si bien las diferencias no llegan a ser significativas, se observa que éstas son mayores entre
hombres y mujeres cuando los sujetos son masculinos. Mientras que el género masculino mejora el
perfil directivo orientado a Productividad en los hombres, en las mujeres no tiene este efecto.

Respecto al género, no son significativas las diferencias entre cada una de las categorias y las
demds, independientemente del sexo.

En el grifico se muestran los valores obtenidos:
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2. Contraste de Perfil DI-RE.-
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Androgino

El ANOVA realizado con el Perfil Directivo-Relaciones (DI-RE), tampoco muestra efectos
significativos de las variables Sexo y Género, y tampoco aparece interaccion entre ambas. En el gréifico

siguiente se muestran las medias obtenidas:
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. Hombres
[ Mo jeres

......

Parece claro, observando las medias anteriores, que al menos en los sujetos andréginos deberia
haber diferencia significativa entre hombres y mujeres. Estimamos que la no significacién de la
diferencia, se debe al tamafio de la muestra. Posiblemente con un nimero mayor de sujetos, estas medias
hubieran dado lugar a diferencias significativas, como se ha encontrado en el estudio “Anélisis de sesgo
de Género en Instrumentos de Seleccién de Personal” con poblacion universitaria general’ .

" Delgado, C. ; Martin, /NF & cols. (1998) Andlisis de sesgo de género en instrumentos de seleccién de personal.
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En el grifico se observa la diferencia entre géneros, sin tener en cuenta el sexo, que tampoco
resultd significativo:

Indefinido Masculino Fernenino Andrbging
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Factores de personalidad del CPS
El anilisis de las diferencias en los factores de personalidad social evaluados mediante el CPS se

realiz6 mediante MANOVAS con 2 variables independientes (sexo y género) y 5 variables dependientes:
Ajuste, Liderazgo, Independencia, Consenso y Extraversién.

1. Ajuste.-

El ANOVA realizado con el factor Ajuste, muestra que no hay efectos significativos de la variable
Sexo ni la variable Género.

En el grifico siguiente se muestran las medias de hombres y mujeres independientemente del

género:
15
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Indefinido Fernenino Masculino Androgino

Respecto al género, tampoco son significativas las diferencias entre cada una de las categorias y las
demds, independientemente del sexo como se muestra en el grafico siguiente:
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15 [ anay
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Ferenino Masculino Androging Indefinido
2. Liderazgo.-
El ANOVA realizado con el factor Liderazgo, muestra efectos significativos de la variable Género;

pero no de la variable Sexo. La interaccién sexo x género tampoco es significativa. En el gréfico se
muestran las diferencias de medias entre hombres y mujeres, por género:

1 5 A sEaTESeIRsaRIAESEIARAY AENR AN AT RARRL
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z . Hombres |.....
? . Mujeres
o T T T
Indefinido Femenina Masculino Andragino

En este caso, las diferencias entre mujeres y hombres no son significativas: pero los efectos de la
variable género muestran que los sujetos con alta Masculinidad (masculinos y andréginos) superan
claramente a los sujetos con baja Masculinidad (femeninos e indiferenciados). Es decir, parece ser la
Masculinidad la caracteristica relevante para el liderazgo, sin que la Feminidad tenga efectos. Las
comparaciones multiples muestran que no existe diferencia entre género Femenino e indiferenciado, ni
tampoco entre Masculino y Andrégino.
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El grifico muestra estos efectos, sin tener en cuenta el sexo:

Masculine Andragino Indefinido Femenino

3. Agresividad.-

El ANOVA realizado con el factor Agresividad, muestra efectos significativos del Género; pero no
del Sexo.

El grifico siguiente muestra las diferencias entre hombres y mujeres, para cada uno de los géneros:

15
8 deeereeresmrereieoesneeoeeses e ssias e sseA Rt et eRE RS A T E8
12
1
11 ,—;_‘;>-c“-ﬁ.
10 el
g — -f“’?:._...::}
g [ :
74 o
S = z
: —
z -\"‘*{ - . Horrbres
? """ M Mujeres
U T T L}
Indefinido Femenino Masculino Androgino

En cuanto al género, en el grifico siguiente se muestran las diferencias, sin tener en cuenta el sexo:
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Masculino Androgino Indefinido Femenino

En este caso, el género Femenino e Indefinido obtienen puntuaciones més bajas que Masculino y
Andrégino. Por tanto, la Masculinidad vuelve a ser la variable relacionada con Agresividad.

4. Dominancia.-
El ANOVA realizado con este factor, muestra efectos significativos sélo del Género.

El grafico muestra las medias obtenidas:
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Las diferencias entre los géneros se muestran en el grafico siguiente:
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.............

. yF_
Masculino

Indefinida Femening

Andraging

Son por tanto, los sujetos andréginos y masculinos los que obtienen mayores puntuaciones en
Dominancia y los sujetos femeninos e indiferenciados, los que muestran puntvaciones mds bajas. La
Dominancia, estaria entonces asociada a la alta Masculinidad.

5. Tolerancia,-

El ANOVA realizado con el factor Tolerancia, muestra efectos significativos tanto del Sexo como
del Género, y la interaccién entre ambas variables también es significativa (p = 0.002):
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Indefinido Femenino Masculino Androgino

Se observa en las mujeres puntuaciones més bajas que en los hombres, excepto para los géneros
Indefinido en que no hay diferencias, y Andrégino en que las mujeres superan a los hombres.

El efecto del género, sin tener en cuenta el sexo, se muestra en el gréfico siguiente:
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. Total

10,68

Masculino Andrégino

Indefinido Femenino

Los sujetos femeninos e indefinidos (es decir, con baja Masculinidad) muestran mayor Tolerancia
que los sujetos masculinos y andréginos (alta Masculinidad). Parece ser por tanto la Masculinidad maés
relevante que la Feminidad para la Tolerancia.

6. Confianza y Seguridad.-

El ANOVA realizado muestra efectos significativos del Género; pero no del Sexo. Las medias se
muestran en el gréfico siguiente:
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Las medias de los géneros, independientemente del sexo son las siguientes:

. Total

Masculino Andrégino Indefinido Femenino

La diferencia significativa en Confianza y Seguridad, viene motivada por la tinica diferencia entre
género masculino y femenino, segtin las pruebas post-hoc realizadas.
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Conclusiones
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Como conclusiones generales, se¢ puede afirmar que los tests psicélogicos son un instrumento
vélido para obtener informacién de los sujetos que aspiran a desempefiar con éxito un determinado
puesto de trabajo. Puesto que el proceso de seleccién supone una comparacién y decisién sobre cuil o
cudles de los candidatos tienen mayor probabilidad de ejercerlo con éxito, 1a informacién que aportan
sobre aptitudes y capacidades relacionadas con el puesto a desempefiar, es un elemento que favorece la
toma de decisiones. Sin embargo, como cualquier otro recurso, presentan limitaciones que necesitan ser
revisadas y corregidas, para optimizar su aportacién en el proceso de seleccién.

Una de las limitaciones encontradas en esta investigacidn, es la que se refiere al efecto del género
del candidato o candidata, en la ejecucién de los mismos, La variable psicolégica género, no sélo
determina el comportamiento de las personas como se sefialé en la revisién de este tema, sino que
determina también el modo de operacionalizar otros constructos psicolégicos. Como se ha mostrado en
esta investigacién, muchas de las variables psicolégicas que evalian los tests parecen responder a un
modo generizado de las mismas. Asi, capacidades que se consideran deseables para tener éxito en tareas
de direccion, como las evaluadas por los tests objeto de estudio de esta investigacién, han sido
construidas desde una concepcién masculina de las mismas.

Si bien éste es un problema de los tests o instrumentos que se utilizan para evaluar, su solucién es
mas compleja que la sola revision de estas técnicas. La cuestién del género, como ya se sefial6 en este
trabajo, afecta a la realidad social en que se socializan hombres y mujeres. Por un lado, la sociedad
prepara precozmente a cada nueva generacién para asumir los lugares que les corresponde en la
estructura social, y para que puedan desempeiiar en la adultez los papeles que se les asigna en la divisién
del trabajo segiin el sexo. Pero, ademds, por otro lado, la sociedad construye un patrén ideal de las
habilidades requeridas para desempefiar los distintos puestos, haciendo corresponder éste con las
aptitudes propias de la subcultura genérica dominante, obviamente la masculina. Enfrentar esta
problemdtica, supone por tanto actuar a este doble nivel. Por un lado, supone modificar el modelado
temprano de las habilidades de ambos sexos, para que ambos puedan desarrollar las méximas
potencialidades de las dos dimensiones de género: masculina y femenina. Pero a la vez, resulta necesario
modificar los patrones ideales de perfiles para el desempeiio de tareas, corrigiendo el sesgo masculino
e incorporando rasgos femeninos igualmente deseables para el desempefio exitoso.

La teoria del rol aplicada al liderazgo, abre un punto de intervencién para la modificacién de las
situaciones anteriores. Las diferencias entre hombres y mujeres, se explican por las funciones o roles
sociales que tienen su origen en la divisién del trabajo entre sexos. Los distintos papeles sociales,
sugieren expectativas sobre las caracteristicas personales que requiere su desempefio. Son estas
expectativas Jas que acaban produciendo una diferencia real, orientando las motivaciones y el aprendizaje
de habilidades en una direccién congruente con el estereotipo masculino o femenino, limitando la
capacidad de mujeres y hombres para transcender las posiciones asignadas. Al mismo tiempo, los
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estereotipos influyen directamente el comportamiento y las disposiciones conductuales de las personas,
que tienden a comportarse de un modo congruente con los papeles asignados. El cambio de esos papeles
asignados, ciertamente puede producirse modificando la motivacién y el aprendizaje de habilidades en los
sujetos; pero también, y ésta serfa la conclusién de nuestro trabajo, modificando las habilidades que se
asocian con al desempefio exitoso de tareas de direccién, por ejemplo. Esto implicarfa, incorporar
habilidades femeninas deseables para el desempefio de estos puestos, que no son tenidas en cuenta en

los instrumentos de evaluacidn, y eliminar otras masculinas que pueden no ser necesarias.

Puesto que los tests han sido creados en una cultura, asumen sus valores y estereotipos, y asi
parece mostrarlo los datos de este estudio, al evidenciar clara relacién entre masculinidad y las variables
psicolégicas relacionadas con habilidades directivas. De aqui, que el desempeifio de las funciones de
rango elevado hayan sido asociadas por nuestra cultura, con caracteristicas sospechosamente similares
a los estereotipos masculinos, como seiialaba Bonilla (1998): asertividad, dominancia, racionalidad,
iniciativa... Quiz4s sea el momento de desgenerizar estas habilidades, e incorporar a las mismas

caracteristicas deseables de la feminidad.

Concluyendo, y respecto a los resultados de esta investigacién, se puede afirmar que algunos tests
psicolégicos que se utilizan en seleccién de personal para evaluar la personalidad y aptitudes directivas de
los candidatos o candidatas, analizados en este estudio, muestran influencias de la variable Género:

» Los perfiles directivos evaluados por el 16 PF, a diferencia de lo encontrado en poblacién
universitaria de otras titulaciones, no muestran efectos del Género ni del Sexo de los sujetos,
en que el género aparecfa como variable muy relevante. Tanto en el perfil directivo orientado
a la productividad, como en el perfil directivo orientado a las relaciones, los sujetos con
mayor masculinidad mostraban mejor perfil directivo. Sin embargo en la muestra estudiada en
esta investigacion, el efecto del género no aparece. Esto podria deberse al tamafio muestral, ya
que si bien las diferencias entre géneros no son significativas, tanto en el perfil DI-PRO como
en el perfil DI-RE, los sujetos masculinos y andréginos (por tanto, con afta masculinidad)
obtienen mejores puntuaciones que los sujetos femeninos e indiferenciados (sujetos con baja
masculinidad). Es posible que, de aumentar el tamafio muestral, las diferencias resulten
significativas. Otra posible explicacidn, en caso de que efectivamente se constataran menores
diferencias entre los géneros en los sujetos del mundo de la empresa, podria ser el efecto de
la motivacién de estos sujetos, para el desempefio de tareas directivas.

» Factores de personalidad que se consideran deseables para el desempefio de tareas directivas,
como los analizados por el Cuestionario de Personalidad Social (CPS), muestran que algunos
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factores responden a una concepcién masculina de los mismos. En los factores Liderazgo,
Agresividad, Dominancia, Confianza y Seguridad, la Masculinidad tiene un efecto positivo; es
decir, a mayor Masculinidad, mayor Liderazgo, mayor Agresividad, mayor Dominancia y
Mayor Confianza y Seguridad en s{ mismo. En el factor Tolerancia, también es la variable de
mayor peso, aunque en este caso el efecto es negativo: a mayor Masculinidad, menor
Tolerancia. Se confirma por tanto, lo que acabamos de sefialar respecto a la concepcidn

masculina de estas habilidades, que deberia ser revisada en el modo propuesto anteriormente.

Tos resultados de esta investigacién muestran por tanto, la necesidad de revisar los efectos del
género en algunos instrumentos que se utilizan para evaluar capacidades relacionadas con habilidades
directivas, ya que algunas de estas técnicas parecen responder a un modelo masculino.
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