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La discriminacion de
género en las practicas

de recursos humanos: un

secreto a voces

RESUMEN

Existen procesos de gestion humana que promueven la segregacion horizontal
y vertical de la mujer, y ello se traduce en serias dificultades para su acceso y
permanencia en el ambito del trabajo en condiciones de igualdad. El objetivo
principal del articulo radica en analizar cinco practicas de gestion humana desde
la perspectiva de género, retomando aspectos que en la literatura sobre el tema
se han identificado como los de mayor permeabilidad a prejuicios y estereotipos
de género. Asi, con base en la revision de la literatura, es posible concluir que
las préacticas de gestion humana, al no ser formalizadas y adecuadamente in-
strumentalizadas, permiten perpetuar este tipo de discriminacion. Asi mismo,
se concluye que la perspectiva de género en la gestiéon humana trasciende lo
operativo y lo estratégico; es un asunto de observancia de derechos humanos
que permite generar mejores entornos con mayor calidad de vida y bienestar,
frente a lo cual las empresas tienen un papel protagénico.

Palabras clave:
préacticas de gestion humana, género, organizaciones.

Gender Discrimination
in Human Resource
Processes: An Open

Secret

ABSTRACT

Certain human management processes promote horizontal and vertical dis-
crimination of women, making it seriously difficult for them to have egalitarian
conditions regarding access to work and job stability. The main objective of the
present study was to analyze five human management practices from a gender
perspective, taking into account certain aspects that, according to the literature
on the topic, are particularly sensitive to gender prejudice and stereotyping.
Thus, based on literature review, it is possible to conclude that human manage-
ment practices, as far as they are not formalized and adequately instrumented,
allow the perpetuation of this type of discrimination. Similarly, it is concluded
that, with regards to human management, gender perspective is more than just
a strategic or operational issue. It is in fact, a matter of human rights whose
observance promotes better environments with improved life quality and well-
being; all of which depends centrally on the initiative of organizations.

Key words:
Human management practices, gender, organizations.
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A discriminacao do
género na pratica de
recursos humanos: um
segredo conhecido

RESuUMO

Existem processos de gestdo humana que promovem a segregacao horizontal
e vertical da mulher, que se traduz em sérias dificuldades para seu acesso e
permanéncia no ambiente de trabalho em condic¢des de igualdades. O objetivo
principal do artigo é analisar cinco praticas de gestédo humana desde a perspec-
tiva do género, revendo aspectos na literatura sobre o tema, que sejam iden-
tificados, como de maior possibilidade a prejuizos e estereétipos do género.
Assim com base na revisdo de literatura, & possivel concluir que as praticas de
gestao humana, quando néo formalizadas e adequadamente instrumentaliza-
das, permitem perpetuar este tipo de discriminagédo. Assim mesmo, se conclui
que a perspectiva de género na gestdo humana transcende o operativo e o
estratégico; é um assunto de observancia dos direitos humanos, que permite
gerar melhor desenvolvimento com maior qualidade de vida e bem estar, tendo
as organizagdes, um papel fundamental.

Palavras chave:
praticas de gestdo humana, género, organizagdes.
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Introduccion

Uno de los valores culturales mas sobresa-
lientes en las sociedades estd dado por las
relaciones que se establecen entre el hombre
y la mujer (Hofstede, 1979). El desbalance
historico en dichas relaciones ha derivado
en el desarrollo de culturas caracterizadas
por valores androcéntricos que han permea-
do el ambito del trabajo y, en consecuencia,
perpetiian las relaciones laborales de género
asimétricas (Ramos, Barbera y Sarrio, 2003).
En las organizaciones, uno de los efectos de
esta situacion es la existencia de practicas de
gestion humana que discriminan a la mujer.

El proposito de este articulo es analizar las
practicas de provision de personal, promo-
cion, formacion y desarrollo, evaluacion del
desempefio y compensacion. La eleccion de
estas practicas como objeto de andlisis res-
ponde a que se consideran las mas estratégi-
cas (Delery y Dotty, 1996; Fombrun, Tichy
y Devana, 1984) y que, en su mayoria, son
empleadas en las organizaciones exitosas
(Pfeffer, 1994) y han mostrado tener capa-
cidad predictiva en el desarrollo de factores
psicosociales (Beer et al., 1989).

Particularmente, el analisis de las practicas de
gestion humana elegidas versa sobre los as-
pectos que se consideran susceptibles de ser
permeados por actitudes sexistas y, en conse-
cuencia, se constituyen en fuentes potencia-
les de discriminacion por razones de género.

1. Gestion humana y género

Desde hace varias décadas, el mundo del tra-
bajo ha requerido la vinculacién de mujeres

y grupos minoritarios; asi, con el paso de los
aflos, se ha observado que la fuerza laboral
tiende a ser cada vez mas diversa en términos
de género, raza, procedencia, etnia, orien-
tacion sexual, filiacion politica, entre otras
categorias (Cooper y Lewis, 1999). No obs-
tante, pese a tal heterogeneidad en la compo-
sicion de la mano de obra, la discriminacion
por razones de género atn persiste, aunque
con matices mas suaves y sutiles (Exposito,
Montes y Palacios, 2000).

La discriminacion por razones de género
se deriva de las supuestas diferencias entre
hombres y mujeres y se constituye en el fe-
némeno denominado sexismo. En términos
generales, este se ha definido como una acti-
tud o prejuicio hacia las personas en relacion
con su sexo biologico, bien sean, hombres
o mujeres. En el sentido mas especifico, el
concepto sexismo corresponde a una actitud
o0 prejuicio negativo hacia las mujeres (Ex-
poésito, Moya y Glick, 1998).

En las organizaciones, una forma de discri-
minacion hacia las mujeres es la segregacion
ocupacional vertical. En el entorno laboral se
mantiene una categorizacion de las ocupa-
ciones “masculinas” y “femeninas” (Anton,
20006; Jacobs, 1999). Evidencia de lo ante-
rior son los resultados del estudio de Wong
(1997), quien senala que las mujeres son
segregadas de departamentos como conta-
bilidad, finanzas, seguridad, procesamiento
electronico de datos o mercadeo, por con-
siderarse ocupaciones fundamentalmente
masculinas.

De igual manera, Wong (1997), con los re-
sultados de su estudio, advierte que existe
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segregacion ocupacional horizontal. Este
tipo de segregacion se explica por la esca-
sa representacion de mujeres en posiciones
directivas; en este sentido, la evidencia es
contundente, dado que las mujeres general-
mente ocupan las posiciones inferiores de la
jerarquia organizacional (Chandra y Kleiner,
1998; Exposito et al., 2000; Mullins, 1999).

Al estudiar los mecanismos mediante los
cuales se consolidan los fenomenos de se-
gregacion ocupacional horizontal y vertical,
diversos autores coinciden en que estos se
perpetian mediante los valores de la cultu-
ra organizacional (Ramos et al., 2003) y la
implementacion de las practicas de gestion
humana (Wong, 1997).

1.1 Provision de personal

Numerosos estudios confirman que en la im-
plementacion de la practica de provision de
personal existe discriminacion por razones
de género (Chandra y Kleiner, 1998; Graves,
1999; Wong, 1997). Se ha evidenciado que
factores estructurales como la falta de forma-
lizacion en los procesos de reclutamiento y
seleccion de personal contribuye de manera
significativa para que la discriminacion por
razones de género se mantenga (Collinson,
Knigths y Collinson, 1990).

Si bien las organizaciones disponen de ca-
nales formales de reclutamiento de perso-
nal, como los anuncios en prensa, radio,
television, internet; agencias de empleo, pu-
blico y privado, e instituciones educativas
(Gomez-Megjia, Balkin y Cardy, 2001; Mon-
dy y Noe, 2005; Wright y Storey, 1999), la
evidencia sefiala que las “recomendaciones”
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son el canal de reclutamiento mas empleado
en grandes medianas y pequefias organiza-
ciones (Hornsby y Kuratko, 2003; Kotey y
Sheridan, 2004).

Al emplear las “recomendaciones” como
principal canal de reclutamiento, se dificulta
el acceso de la mujer al mercado laboral. Tal
como lo sefialan Fielden y Davidson (1997),
para cubrir posiciones vacantes en las orga-
nizaciones, por lo general, los hombres reco-
miendan hombres y las mujeres recomiendan
mujeres; dado que las mujeres en las orga-
nizaciones son un grupo poblacional menos
representado que los hombres y con menor
poder de decision, ademads, tienen menor ac-
ceso al trabajo como consecuencia del uso
de este canal.

La discriminacién por razones de género,
derivada del uso de las “recomendaciones”
como canal de reclutamiento, también opera
en las busquedas de candidatos para cubrir
posiciones de nivel superior en la estructura
jerarquica. Fielden y Davidson (1997) sefia-
lan que entre un grupo de hombres y mujeres
que aspiraban a ocupar cargos gerenciales,
los hombres tenian acceso a mas opciones
de trabajo que las mujeres, producto de su
pertenencia a redes. Estos autores sefialan,
ademas, que las “recomendaciones” son el
mecanismo mas frecuentemente empleado
por las organizaciones para cubrir posicio-
nes gerenciales.

No obstante, las “recomendaciones” han de-
mostrado ser un canal de reclutamiento efec-
tivo, de cara a lograr un fuerte compromiso
con la organizacion, mayor satisfaccion con
el trabajo y aumento en la tasa de supervi-
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vencia de los nuevos empleados (Wanous,
1992); pero, desde la perspectiva de género
y diversidad se constituye en una forma de
discriminacion indirecta, debido a que repro-
duce el perfil de la fuerza de trabajo (Collin-
son et al., 1990).

En relacion con los métodos de seleccion
de personal, la entrevista no estructurada y
los test de personalidad se constituyen en
dos de los mecanismos mas frecuentemente
empleados en las organizaciones, pese a su
baja capacidad para predecir el desempefio
futuro (Robertson y Making, 1993; Wanous,
1992); por lo anterior, han sido catalogados
como los métodos mas polémicos desde la
perspectiva de género.

Collinson et al. (1990) sefialan que la entre-
vista de seleccion, cuando no es estructurada,
tiene un caracter inconsistente, contradictorio
e impresionistico. En un estudio realizado
se puso de relieve que las entrevistas no es-
tructuradas muestran serias inconsistencias
e irrelevancias en relacion con los criterios
mediante los cuales los candidatos son eva-
luados. Debido a la ausencia de una detallada
y especifica descripcion de cargos, quienes
llevaban a cabo el proceso de seleccion ha-
cian observaciones que indicaban que los
candidatos eran rechazados por tener deter-
minado acento, filiacion politica o religiosa
(Morgan, Hall y Mackay, 1983).

Existe evidencia de que en un proceso de
seleccion de personal la valoracion que rea-
lizan los evaluadores es diferencial entre el
hombre y la mujer, generalmente a favor
del hombre. En su estudio experimental,
Pingitore, Dugoni, Tindale y Spring (1994)

concluyeron que era mayor el prejuicio ha-
cia las mujeres con sobrepeso que hacia los
hombres con sobrepeso. Asi mismo, con base
en los resultados de su investigacion, sefia-
laron que las caracteristicas de personalidad
de las mujeres con sobrepeso eran evaluadas
mas negativamente que las caracteristicas de
personalidad de los hombres con sobrepeso.

Para efectos de las decisiones relacionadas
con el ajuste del candidato al cargo, se ha
demostrado que debido a los prejuicios y es-
tereotipos que operan durante la entrevista
de seleccion, el evaluador suele determinar
la idoneidad del candidato en funcién del
género asociado a la vacante: para cubrir po-
siciones “masculinas” se busca seleccionar
hombres y para cubrir posiciones “femeni-
nas” se busca seleccionar mujeres (Glick,
Zion y Nelson, 1988).

Otro problema asociado con la discrimina-
cion por razones de género es la informalidad
en los criterios de seleccion. El uso extensi-
vo de criterios de aceptabilidad como “ma-
neras y actitudes”, “apariencia”, “madurez”
o “personalidad”, en el marco de un proceso
de seleccion, contribuye para que se desvie la
valoracion de los aspectos predictores reales
del desempefio futuro y se constituye en una
fuente de discriminacion en el entorno labo-
ral (Jenkins, 1986).

En los casos en los que no existen descripcio-
nes de cargo adecuadamente desarrolladas,
prima fundamentalmente el criterio de acep-
tabilidad (Jenkins, 1986). Ante la ausencia de
criterios especificos de valoracion asociados
con los requerimientos reales del cargo y co-
mo resultado de los prejuicios y estereotipos
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de género, el uso del criterio de aceptabili-
dad favorece significativamente mas a los
hombres que a las mujeres. Los hombres, al
desplegar caracteristicas mas afines a las cul-
turas corporativas con predominio de valo-
res masculinos, son mejor valorados que las
mujeres y, como resultado, su vinculacion a
las organizaciones esta garantizada (Collin-
son et al., 1990).

La entrevista de seleccion, lejos esta de ser el
unico método de evaluacion y clasificacion
que suscita controversias desde la perspec-
tiva de género. En las ultimas décadas ha
surgido un gran debate en torno a la suposi-
cion de que los test de personalidad son una
fuente de discriminacion hacia las mujeres y
minorias (Schmidt, 1988).

Desde la perspectiva de género, la controver-
sia acerca de la validez de los test de persona-
lidad se centra en que han sido desarrollados
y validados empleando muestras masculinas,
tomando como criterios de referencia carac-
teristicas propias de los hombres (Schmidt,
1988). Si bien se ha demostrado que existen
diferencias en el desempefio entre personas
de raza blanca y negra en funcion del desa-
rrollo de los test de aptitudes y diferencias
entre mujeres y hombres en el desarrollo de
test de habilidades fisicas (Schmidt, 1988),
no existe unidad o consenso en relacion con
la falta de validez de los test de personalidad.

1.2 Promocion de personal
Los sistemas formales de promocion se apo-
yan en diversos mecanismos que facilitan el

ascenso del empleado en la escala jerarquica
en condiciones de equidad; por el contrario,

18

los sistemas informales se caracterizan por
ser manejados con bases ad hoc, que promue-
ven la toma de decisiones de manera sesgada.

En los sistemas formales de promocién, un
aspecto de especial interés son las decisio-
nes basadas en los criterios de antigiiedad
o mérito. Desde la perspectiva de género, el
sistema de promocion basado en la antigiie-
dad presenta algunas limitaciones, dado que
en muchos casos el desarrollo de carrera de
la mujer presenta periodos de discontinuidad
derivados de eventos como la maternidad y
el cuidado de los hijos. Tomando como base
el criterio de antigliedad, esta brecha se cons-
tituye en un factor que determina negativa-
mente las posibilidades para que la mujer sea
ascendida (Schneer y Reitman, 1997).

El sistema de promocién basado en méri-
tos no escapa de la posibilidad de introducir
sesgos. La evaluacion del desempefio como
mecanismo de valoracion del potencial, en
cuanto se fundamenta en técnicas objetivas,
medibles y cuantificables, es un garante de
la equidad en el trato hacia el hombre y la
mujer para efectos de la toma de decisiones
de promocién; no obstante, en los casos en
que el sistema se fundamenta en técnicas no
estructuradas, como la entrevista libre y el
free form essay, puede derivar en inadecua-
dos sistemas de valoracidon, permeables a
estereotipos de género.

Para facilitar el desarrollo de carrera y con-
solidar las trayectorias profesionales del per-
sonal, las organizaciones disponen de meca-
nismos como los programas de mentoring y
de rotacion de personal. Los programas de
mentoring han demostrado ser un mecanis-



LA DISCRIMINACION DE GENERO EN LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS: UN SECRETO A VOCES

mo que facilita el ascenso del personal en la
escala jerarquica y tienen efecto en factores
de tipo psicosocial; no obstante, pese a estas
bondades, se ha evidenciado que la mujer
percibe mayores barreras para acceder a re-
laciones de mentoring en las organizaciones
(Ragins y Cotton, 1991).

De la misma manera, las mujeres perciben
menos disponibilidad para acceder a progra-
mas de rotacion de personal en comparacion
con los hombres; no obstante, este tipo de pro-
grama ha sido concebido como un mecanismo
de desarrollo de competencias que paralela-
mente promueve la conformacion de redes
formales e informales (Selmer y Leung, 2003).

En gestion humana, aun disponiendo de me-
canismos formales de promocion del perso-
nal, se ha evidenciado que existe discrimi-
nacion por razones de género para el acceso
a posiciones directivas (Chandra y Kleiner,
1998; Graves 1999; Wong, 1997). A este fe-
némeno se le ha denominado fecho de cristal
(Segerman-Peck, 1991) y mas recientemente
se le ha conocido como laberinto de cristal
(Berenguer et al., 1999), el cual se refiere a
las barreras que impiden a las mujeres con
capacidad personal y profesional ubicarse en
posiciones directivas en las organizaciones.

Para la Comision Europea, el techo de cristal
es una realidad; de ahi que en el informe Em-
ployment in Europe (1997) se advierta que un
gran nimero de mujeres trabajan por deba-
jo de su potencial. Consistente con ello, en
Espafia se ha evidenciado que sélo el 2% de
las posiciones de alta direccion estan presi-
didas por una mujer (Osca y Martinez-Pérez,
2002). En otras latitudes del orbe, las cifras

no son halagadoras: de las mil empresas de
la revista Fortune, s6lo el 2,7% de las muje-
res ostentan cargos directivos (Gémez-Mejia
etal., 2001).

1.3 Formacion y desarrollo de
personal

El método de deteccion de necesidades de
formacion mas ampliamente utilizado en las
organizaciones son las discusiones infor-
males (Goldstein, 1991); no obstante, se ha
demostrado que como herramienta gerencial
contribuye de manera marginal al logro de
ventajas competitivas y se constituye en un
mecanismo que facilita la introduccion de
sesgos en las decisiones asociadas con el de-
sarrollo de personal (Collinson et al., 1990).

Desde la perspectiva de género, uno de los
objetos de analisis es el acceso de la mujer a
los procesos de formacion y desarrollo que se
llevan a cabo en las organizaciones. Barron,
Black y Lowenstein (1993) condujeron un
estudio en el que identificaron que las mu-
jeres que hacian parte de la muestra habian
recibido en promedio 14 semanas de forma-
cion, a diferencia de los hombres, quienes
habian sido sujetos de procesos de formacion
durante 28 semanas.

Similares resultados obtuvo Wong (1997)
con una muestra de empresas en Hong Kong.
Su investigacion evidencia que las mujeres
recibian medio dia de formacion para el de-
sarrollo del trabajo, decision fundamentada
por las organizaciones en el hecho de que,
debido al nivel jerarquico al cual pertenecian,
la tasa de rotacion, el compromiso demos-
trado frente al trabajo y su vinculacion con
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orientacion de corto plazo, era poco rentable
invertir grandes sumas de dinero en este gru-
po de empleados.

Miller y Mulvey (1994), como resultado de su
investigacion con una muestra de sujetos en
Australia, reportaron que los hombres recibian
mayor entrenamiento por parte de la organi-
zacion que las mujeres, quienes por su parte
cubrian los costos derivados de los procesos
de formacion y desarrollo. El estudio realiza-
do por Tharenou, Latimer y Conroy (1994)
también confirma la existencia de diferen-
cias significativas en el acceso a los procesos
de formacion entre el hombre y la mujer, las
cuales claramente favorecen a los hombres.

Algunos estudios han puesto de manifiesto
que la mujer, en el &mbito laboral, accede en
mayor proporcion a los procesos de forma-
cion en el contexto del trabajo, aunque de
manera informal (Martin y Roberts, 1984).
Tomando como referencia la perspectiva de
género, estos hallazgos generan varios razo-
namientos. Dado que los sistemas informales
de formacion en el trabajo tienen una estruc-
tura pobre (Muchinsky, 2001), los aprendiza-
jes derivados de alli probablemente no con-
tribuiran a la adquisicion de competencias
y, en consecuencia, la mujer tiene menores
oportunidades de desarrollo y menores posi-
bilidades de ascensos.

1.4 Evaluacion del desemperio

Existe abundante informacion que revela la
existencia de tres aspectos susceptibles de
ser permeados por sesgos, prejuicios y este-
reotipos de género durante la evaluacion del
desempeiio: los criterios de evaluacion, las
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técnicas de evaluacion y la diada evaluador-
evaluado.

1.4.1 Criterios de evaluacion

En la valoracion del desempetio, las organi-
zaciones suelen emplear criterios de acepta-
bilidad como la edad, el sexo o laraza, que no
se encuentran asociados con el rendimiento
del personal y son permeables a prejuicios y
estereotipos de género (Jenkins, 1986).

Se ha planteado que las evaluaciones de
desempefio desarrolladas con criterios de
valoracion basados en rasgos incorporan as-
pectos subjetivos, y debido a que los rasgos
son objeto de diferentes interpretaciones
por parte del evaluador, su confiabilidad y
validez desde la perspectiva de género son
cuestionables. Por el contrario, las evaluacio-
nes basadas en conductas suelen estar libres
de prejuicios y estereotipos, puesto que se
centran en acciones y emplean indicadores
observables, medibles y cuantificables que
son comunes entre los sujetos evaluados
(Quijano, 1997).

Ante la inexistencia de criterios especificos
para la valoracion del desempefio, priman
aquellos considerados validos culturalmen-
te, que se encuentran sustentandos en sesgos
conscientes e inconscientes, producto de los
prejuicios y estereotipos de género. Por esta
razon, el uso de medidas de desempefio como
el liderazgo, la independencia y la adopcion
de retos, que son caracteristicas positiva-
mente valoradas en las culturas masculinas
(Hofstede, 1980), de no ser clara y objetiva-
mente definidas, son permeables a la subje-
tividad del evaluador.
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1.4.2 Técnicas de evaluacion

Las técnicas estructuradas de evaluacion se
caracterizan por emplear instrumentos prees-
tablecidos de medida, basados bien en rasgos
o bien en conductas y con escalas de califica-
cion numéricas. Por el contrario, las técnicas
no estructuradas carecen de instrumentos o
escalas que permitan valorar el desempefio
de manera objetiva.

Desde la perspectiva de género, sin duda, las
técnicas de evaluacion de desempefio menos
recomendables son las no estructuradas. En
este caso, el free form essay y la entrevista
libre, por ser subjetivas y no basarse en es-
tandares de desempefio, carecen de fiabilidad
y validez (Quijano, 1997). Si bien estas téc-
nicas se recomiendan como métodos com-
plementarios de evaluacion, lo cierto es que
su uso tiende a incrementarse en pequefias
empresas y son ampliamente utilizadas en
las medianas empresas (Hornsby y Kuratko,
2003).

Y a pesar de que se ha mencionado que las
técnicas estructuradas de evaluacion de de-
sempeflo tienden a ser més equitativas, se ha
identificado que algunas de ellas pueden ser
menos objetivas. Las escalas comparativas,
por ejemplo, son permeables a la introduc-
cion de sesgos, ya que se caracterizan por
ser arbitrarias, relativas y no estar basadas en
estandares (Quijano, 1997). Como resultado
de lo anterior, existe una probabilidad muy
alta de que la mujer, al ser evaluada median-
te esta técnica, obtenga resultados significa-
tivamente inferiores en comparacion con el
hombre, dado que, como se ha demostrado,
en un proceso de evaluacion esta es menos

favorablemente evaluada (Nieva y Gutek,
1980). De las técnicas estructuradas, tam-
bién se identifica que las escalas basadas en
rasgos tienden a ser subjetivas, debido a que
estan sujetas a interpretaciones derivadas
de las caracteristicas de la persona, no de
su rendimiento. Este tipo de escala, al igual
que las comparativas, son permeables a los
$esgos y, en consecuencia, son poco validas
y confiables desde la perspectiva de género
(Quijano, 1997).

Si bien se ha demostrado que las escalas de
evaluacion de desempefio basadas en con-
ductas y en resultados permiten obtener
medidas observables y cuantificables del
desempefio, de manera contradictoria el uso
de este tipo de evaluacion tiende a decrecer
en las pequefias organizaciones, pero mas
drasticamente, en las medianas empresas
(Hornsby y Kuratko, 2003).

El reconocimiento de las limitaciones ob-
servadas, tanto en las técnicas estructuradas
como en las no estructuradas de evaluacion,
ha propiciado la consolidacién una nueva
técnica denominada multifirente o evaluacion
de 360 grados, la cual incorpora la valoracion
del desempefio desde varias perspectivas: je-
fe inmediato, subordinados, pares, clientes y
autoevaluacion (Bartol, 1999).

La evaluacion de 360 grados ha mostrado ser
eficiente en la valoracion del desempeiio, por
cuanto involucra todas las facetas posibles,
desde la perspectiva de género; sin embar-
go, existen dudas al respecto. Las razones
que sustentan estos interrogantes se orien-
tan hacia dos de las fuentes de evaluacion.
En primer lugar, la evaluacion de los jefes,
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de no estar respaldada en criterios objetivos,
puede ser permeada por sesgos y motiva-
ciones personales que tienen efectos en los
resultados de la evaluacion (Quijano, 1997).
En segundo lugar, existe evidencia de que en
la evaluacion de pares, las mujeres son cali-
ficadas por debajo de los hombres en mas de
la mitad de las dimensiones (Pulakos, White,
Oppler y Borman, 1989).

1.4.3 Diada evaluador-evaluado

Otro aspecto que ha mostrado ser una fuen-
te potencial de sesgos en la evaluacion del
desempefio es la diada evaluador-evaluado.
Particularmente, en la medicion eficaz del
rendimiento, los sesgos conscientes e incons-
cientes del evaluador son considerados unos
de los mayores obstaculos.

El analisis de la diada evaluador-evaluado se
ha realizado desde tres grandes vertientes. La
primera plantea que el género del evaluador
es una variable que determina los resultados
de la evaluacion. Para verificar lo anterior se
han realizado numerosos estudios de labo-
ratorio (Mobley, 1982; Pulakos et al., 1989;
Shore y Thornton, 1986) que, en resumen,
no han permitido concluir que el género de
los evaluadores sea una variable predictiva
de los resultados de la evaluacion del desem-
pefio (Bartol, 1999).

La segunda vertiente de analisis de la diada
evaluador-evaluado pretende demostrar que
el género del evaluado es una variable que
afecta los resultados de la evaluacion. En
estudios de laboratorio se han obtenido di-
versos resultados; algunos autores sefialan
que el género del evaluado no influye en los
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resultados de la evaluacion (Giannantonio,
Olian y Carroll, 1995). Otros estudios, por
el contrario, indican que el género del eva-
luado favorece a la mujer en la evaluacion
(Bigoness, 1976), mientras que otro grupo
de estudios sefiala que el género del evaluado
favorece al hombre (Woehr y Roch, 1996).
Los resultados obtenidos en estos estudios,
por lo tanto, no permiten concluir de manera
categorica que el género del evaluado tenga
influencia en los resultados de la evaluacion
del desempefio.

En cambio, existe consenso en las herramien-
tas disponibles para disminuir el impacto del
género del evaluado en los resultados de la
evaluacion. En este sentido, Ritchie y Moses
(1983) y Schmitt y Hill (1977) identificaron
que los centros de valoracion son herramien-
tas utiles para evaluar a hombres y mujeres de
manera equivalente. Los centros de valora-
cion, al incorporar criterios claros de desem-
peilo y multiples evaluadores, probablemente
reducen los prejuicios que se presentan en los
sistemas de evaluacion tradicional.

Finalmente, la tercera vertiente de analisis de
la diada se basa en la similaridad demogréfica
entre el evaluador y el evaluado. En este caso,
los resultados de diversos estudios indican
que las diferencias demograficas afectan de
manera significativa la evaluacion del subor-
dinado: los subordinados de género opuesto
son valorados mas pobremente que los subor-
dinados de igual sexo (Bartol, 1999).

Desde la perspectiva de género y diversi-
dad, Morrison y Von Glinow (1990) hacen
un aporte: mediante su estudio, identifica-
ron que las mujeres frecuentemente reci-
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bian menor valoracion que los hombres en
la evaluacion de desempeiio, especialmente
cuando los evaluadores eran hombres, y que
los evaluadores tendian a valorar con puntua-
ciones mas altas a aquellos que tenian igual
género o raza.

1.5 Compensacion de personal

La diferencia salarial por razones de género
es uno de los temas mas ampliamente estu-
diados en el campo de la compensacion, y
los resultados que se han obtenido son reve-
ladores (Harris, Gilbreath y Sunday, 2002).
Diversos estudios han evidenciado que en
las sociedades occidentales se mantienen las
diferencias salariales entre hombres y muje-
res en igual cargo con igual nivel educati-
vo (Lumpkin y Tudor, 1990; Roos y Gatta,
1999; Weil y Kimball, 1996).

Un estudio realizado en Espafia permitié
confirmar que las mujeres obtienen un menor
sueldo, sin haber diferencias en estudios ni
en la posicion lograda en las organizaciones
(Osca y Martinez-Pérez, 2002). Asi mismo,
Lumpkin y Tudor (1990), mediante su es-
tudio, identificaron que existian diferencias
de género en relacion con el salario, las que
favorecian a los hombres que, en promedio,
devengaban 36% mas que las mujeres.

En relacion con la practica de compensacion,
la realidad colombiana es muy similar a la
observada en otras latitudes. En Colombia
se mantienen las diferencias salariales entre
hombres y mujeres, pues estas devengan en-
tre un 20% y un 30% menos que los hombres
(Observatorio de Asuntos de Género, 2005).
Aunque la distribucion de la fuerza de trabajo

obedece, en general, a categorias derivadas
de la segregacion vertical y horizontal (Ja-
cobs, 1999), las mujeres que se desempefian
en profesiones consideradas masculinas de-
vengan menor salario que los hombres; si-
tuaciéon que no ocurre en caso contrario, ya
que los hombres que ejecutan cargos consi-
derados “femeninos” son remunerados de
manera diferencial a favor de ellos (Ross y
Gatta, 1999).

La discriminacién en la remuneracién por
razones de género se instrumentaliza a través
de tres elementos: los modelos de desarrollo
de carrera implementados en las organiza-
ciones, la ausencia de relaciones formales
de mentoring y la ausencia de apoyos orga-
nizacionales que permitan conciliar la vida
familiar y laboral (Sarrid, Barberd, Ramos y
Candela, 2002).

En relacion con los modelos de desarrollo de
carrera, Walsh y Borkowski (1999) plantean
que estos caracterizan fundamentalmente la
carrera de los hombres, dado que la carrera
de la mujer responde a esquemas diferentes,
con periodos de interrupcion y ajustes que le
permitan compatibilizar las responsabilida-
des del trabajo y el hogar. Sobre este plan-
teamiento se ha demostrado que la continui-
dad en la trayectoria profesional del hombre
no contribuye de manera significativa en la
determinacion de su salario (Wellington,
1994), pero en el caso de la mujer tiene un
fuerte impacto tanto en el salario como en
su desarrollo de carrera posterior (Schneer y
Reitman, 1997).

Tal como lo plantean Sarri6 et al. (2002), las
relaciones de mentoring son un mecanismo
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que facilita el acceso a una remuneracion en
condiciones de equidad entre el hombre y la
mujer. En un estudio conducido por Weil y
Kimball (1996) se demostro que las mujeres
que disponian de un mentor y tenian acceso
aredes devengaban mejores salarios en com-
paracion con aquellas que no tenian acceso a
este tipo de programa; contradictoriamente,
la mujer percibe la existencia de barreras or-
ganizacionales para acceder a un programa
de mentoring (Ragins y Cotton, 1991).

Finalmente, la Organizacion Internacional
del Trabajo (OIT, 1983) sefiala la ausencia de
ayudas organizacionales para conciliar la vi-
da familiar y laboral, lo que obliga a la mujer
a vincularse en cargos de menor remunera-
cioén, como los empleos de tiempo parcial, a
fin de poder balancear las cargas laborales y
familiares, lo que tiene un efecto significativo
en el acceso a un paquete de compensacion
en igualdad de condiciones, en comparacion
con el hombre.

La complejidad de las diferencias salariales
por razones de género se hace mas evidente
cuando se suman condiciones sociodemogra-
ficas; es decir, variables como el estado civil
y la condicién de madre también contribuyen
a ampliar la brecha salarial. Sobre este par-
ticular, Firestone, Harris y Lambert (1999)
evidencian que el estar casado tiene un efecto
positivo en los ingresos para los hombres y
un efecto negativo en las mujeres; asi mismo,
con base en los resultados obtenidos, estos
autores llegan a la conclusion que tener hijos
para la mujer genera un impacto negativo en
sus ingresos, a diferencia de los hombres, en
quienes tiene un impacto positivo.
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Conclusiones

Como se ha evidenciado, la discriminacion
por razones de género en las organizaciones
es una realidad que se instrumentaliza a tra-
vés de las practicas de gestion humana. Aca-
démicos e investigadores en torno al tema
atribuyen este fendmeno a la persistencia de
valores sociales y de la cultura organizacio-
nal, como son los estereotipos y prejuicios
de género desfavorables hacia la mujer en el
contexto del trabajo.

Al parecer los valores androcéntricos que
han permeado el &mbito del trabajo se cons-
tituyen en una fuente importante para que
las organizaciones adopten practicas de
gestion humana que dificultan el acceso y
la permanencia de la mujer en igualdad de
condiciones.

La segunda mitad del siglo XX estuvo ca-
racterizada por un aumento sostenido en la
proporcion de mujeres vinculadas al mundo
del trabajo, situacion que ha reclamado una
revision y ajustes a la forma como se gestio-
na una fuerza laboral diversa. Estos plantea-
mientos se han documentado ampliamente
en journals, textos de cardcter académico y
gerencial y revistas; también se han sociali-
zado en eventos cientificos y empresariales.
No obstante, su implementacién es aun in-
cipiente.

Las practicas de gestion humana que co-
munmente se conocen y adoptan han sido
disefiadas con base en antiguos patrones de
la composicion laboral que han demostra-
do ser garantes de procesos de segregacion
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horizontal y vertical en las organizaciones.
Para algunas organizaciones, mas que una
dificultad, incorporar la perspectiva de ges-
tion de género y diversidad se constituye en
una oportunidad de cara a la globalizacion
de la economia; en este sentido, el Instituto
Europeo para la Gestion de la Diversidad re-
salta que el 83% de las empresas de la Union
Europea reconocen que gestionar adecuada-
mente la diversidad organizacional aumenta
la eficacia organizacional, genera mayores
oportunidades de mercado y permite mayo-
res ventajas competitivas.

Perseverar en el uso de técnicas y métodos
que de manera sistematica han demostrado
obstaculizar el acceso y la permanencia de
la mujer en el ambito del trabajo y que com-
plementariamente no son garantes del ren-
dimiento individual y organizacional puede
sonar contradictorio; pese a ello, la realidad
indica que tales practicas aiin se mantienen.
En este sentido, la evidencia es incuestiona-
ble: existe un mercado laboral “femenino”
caracterizado por menor remuneracion, me-
nor tasa de participacion en el mercado de
trabajo, menor acceso a procesos de forma-
cién y trato inequitativo en los procesos de
evaluacion de desempefio. El mercado labo-
ral “masculino”, entre tanto, goza de mayo-
res privilegios.

En Colombia, pese a que no se dispone de
estadisticas o estudios actuales a través de
los cuales se analicen las practicas de ges-
tion humana desde la perspectiva de género
en la empresa privada, cuenta, por ejemplo,
con el informe Global Gender Gap, del 2008,
publicado por el Foro Econémico Mundial,
que revela que en el subindice “equidad en

la particion en la fuerza de trabajo” la pro-
porcién es de 0,78 sobre 1; menos favorable
aun es el resultado en términos de “equidad
en el ingreso por igual trabajo”. En este caso,
la proporcion fue de 0,61 sobre 1. Estas cifras
dan cuenta de la situacion de inequidad que
afronta la mujer en el contexto del trabajo.

Asi mismo, el Observatorio de Asuntos de la
Mujer (2005) sefiala que en Colombia facto-
res sociales y estructurales del mercado de
trabajo han tenido impacto en la gestion del
personal, de alli que la mujer se encuentre
mas ampliamente representada en areas fun-
cionales poco competitivas y, en consecuen-
cia, menos remuneradas. El Observatorio ad-
vierte, ademads, que la mujer ocupa en mayor
medida puestos inferiores en la estructura
organizacional, dado que los de mayor nivel
son desempefiados por hombres.

Para enfrentar los nuevos retos empresaria-
les, la funcion de gestion humana ha migrado
de un nivel operativo a un nivel estratégico
con miras a contribuir al mejoramiento de
indicadores de desempefio organizacional
y psicosocial; una forma de lograrlo es me-
diante la adecuada gestion del personal. Tal
como se ha evidenciado, adoptar un sistema
de gestion humana que sea equitativo hacia
el hombre y la mujer contribuye al desarrollo
del compromiso con la organizacion (Grue-
s0, 2007). Asi mismo, se ha sefialado que
gestionar adecuadamente la diversidad del
personal favorece la eficacia organizacional.

Las nuevas exigencias del mundo laboral ha-
cen un llamado a revisar, analizar y ajustar
los valores de la cultura organizacional, las
politicas y las practicas de gestion humana.
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Los antiguos modelos de gestion que fueron
validos para incorporar y mantener una fuer-
za de trabajo homogénea hoy dan paso a mo-
delos emergentes, basados en competencias,
claramente formalizados y estructurados
que, ademas, reconocen la heterogeneidad
del personal.
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