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un buen perfil? Sabemos des-

pués de mucho tiempo, que los aspectos esenciales de este perfil invo-
lucran mas a las competencias sociales (el "saber ser") que a las com-
petencias técnicas. Este saber ser esta constituido por lo que llamamos
la personalidad. Hoy por hoy existe un cuasi-consenso dentro de los
psicélogos, en el sentido de considerar que esta personalidad puede
describirse gracias a cinco grandes dimensiones, que son: la Energia, la
Amabilidad, el Car4cter concienzudo, la Estabilidad emocional y la Aper-
tura de espiritu; es el modelo de los Cinco Grandes (Goldberg, 1990;
Rolland, 1994; Caprara, Barbaranelli y Borgogni, 1997). Hemos obser-
vado entonces (Gangloff, 2000b) que el candidato ideal es generalmente
un candidato enérgico (es decir, dinamico y dominante), amable (capaz
de prestar cooperacion y ser cordial), concienzudo (es decir, meticuloso
y perseverante), emocionalmente estable (capaz de controlar sus emo-
ciones y sus impulsos), y de espiritu abierto (abierto a la cultura y a la
experiencia).

Por otro lado, recientemente ha surgido otro criterio respecto de este
saber ser, otro factor no ligado a la personalidad, sino de tipo mas bien
normativo, que ha restado importancia a cada uno de estos cinco facto-
res, y aun a la consideracion de la personalidad: la adhesion a la "norma
de alineacion”. Esta adhesion se traduce en evitar todo tipo de conduc-
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tas que cuestionen la jerarquia de poderes dentro de un sistema social
constituido como tal (para una revision, Gangloff, 2002). El individuo que
se adhiera a esta horma sera no solamente sumiso a esta jerarquia, sino
que también sentird una especia de fidelidad, evitando toda conducta,
en palabras o actos concretos, que pudieran hacerlo portador de cues-
tionamientos. En este sentido, los reclutadores prefieren sistematica-
mente a un candidato no enérgico, no amable, no concienzudo, emocio-
nalmente inestable o de espiritu cerrado, pero alineado, a otro que po-
sea la personalidad ideal, pero que sea potencialmente rebelde (Gan-
gloff y Huet, 2004).

La mayoria de los estudios sobre la norma de alineaciéon han sido
realizados en Francia. Ahora bien, hemos creido interesante examinar si
aquellos resultados son comparables a los que podrian obtenerse en
otro contexto, mas precisamente, en Argentina. Asimismo, nos ha pare-
cido interesante agregar una variable: el género (masculino/femenino),
que creemos puede tener influencia sobre las preferencias de los reclu-
tadores, buscando asimismo establecer una relaciéon entre esta prefe-
rencia de género y el nivel de alineacion. Por otra parte, los reclutadores
no son los unicos interesados en el perfil de los buenos asalariados. Los
mandos o los jefes de equipos que deben trabajar junto a ellos estan
también —sino aln més—, interesados en las caracteristicas de sus futu-
ros subordinados. En este sentido, hemos intentado conocer las prefe-
rencias de estos mandos o jefes de equipos.

Finalmente, nos ha parecido necesario comenzar este abordaje con
la presentacion del origen del concepto de "norma de alineacién", con-
cepto que ha resultado de un re-andlisis del concepto de internalidad
abordado, tanto desde su aceptacion como caracteristica de personali-
dad como desde su aceptacion normativa.

La internalidad en términos de rasgos de personalidad

La dicotomia interna/externa es conocida desde hace tiempo. La
misma es utilizada en dos dominios: 1) el de la explicacion de las san-
ciones que se reciben (hablamos entonces, de Locus of Control, o LOC:
particularmente Rotter, 1966), y 2) el de la explicacion de los comporta-
mientos que se adoptan (hablamos entonces, de atribucion causal (par-
ticularmente Heider, 1944 y 1958; Jones y Davis, 1965; Kelley, 1967).
En materia de LOC, esta dicotomia conduce a considerar que una san-
cion, positiva o negativa, puede ser explicada de manera interna (el re-
ceptor de la sancién es la causa), o de una manera externa (la causa
invocada es la influencia de un elemento exterior al receptor de la san-
cién, como el azar, el destino, un ser todopoderoso, Dios, etc.). De ma-
nera analoga, en materia de atribucién, un comportamiento puede ser
explicado de manera interna ("quise adoptar tal comportamiento"), o de
un modo externo (“las circunstancias me empujaron alli"). Las busque-
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das efectuadas sobre esta dicotomia pusieron en evidencia una sobres-
timacion frecuente de los factores internos en detrimento de las causas
externas: generalmente, los individuos se consideran (y son considera-
dos) mas responsables de lo que les llega (Lerner y Simmons, 1966;
Langer, 1975) o de lo que ellos hacen (Ross, 1977; Jones 1979), de lo
que son en realidad.

Lainternalidad en términos de norma social

Esta sobrestimacién del peso del actor ha sido interpretada hace
tiempo como un error involuntario debido a deficiencias de razonamiento
(en el siglo XIX Nietzsche, ed. francés 1968; mas recientemente Heider,
1944 y Ross, 1977). Este analisis en términos de error fue, sin embargo,
puesto en duda en los afios ochenta con la introducciéon del concepto de
norma de internalidad; primero por Jellisson y Green (1981) para la cau-
salidad de los refuerzos, y luego por Beauvois (1984), en materia de
explicacién de los fortalecimientos y de las conductas. Este nuevo anali-
sis, en términos de norma, significa pues que la sobrestimacién obser-
vada del peso del actor seria la consecuencia de una valoracién social
de esta sobrestimacion: una valoracién social de estas explicaciones
internas. Numerosos estudios, esencialmente franceses, han tratado,
desde los afios 80, de atestiguar la existencia de esta norma hipotética,
es decir, de esta valoracion de los individuos "internos”. En aquella opor-
tunidad, se constaté especialmente:

1) Que los internos (i.e. los individuos que formulaban explicaciones
internas) gozaban de mejores pronosticos de éxito profesional o social
que los externos, y que fueron escogidos preferentemente como candi-
datos al empleo (Beauvois y Le Poultier 1986, estudio 2; Beauvois,
Bourjade y Pansu 1991; Pansu 1994, estudios 6 y 7).

2) Que los encuestados eran concientes de esta valoracion. Asi, en
situacion de autopresentacién sobrenormativa (situacion en la cual los
sujetos deben presentarse al evaluador tratando de dar de ellos mismos
la mejor imagen posible), los sujetos se describian mayoritariamente de
manera interna, mientras que en situacién de autopresentacion contra-
normativa (donde los sujetos deben dar de si mismos su peor imagen),
las respuestas mayoritariamente eran externas (Beauvois y Le Poultier
1986, estudio 4; Pansu 1994, estudio 2).

3) Que el personal administrativo era mas interno que los ejecutan-
tes (Andrisani y Nestel 1976; Delende y Endelin, 1983; Beauvois y Le
Poultier 1986, estudio 1; Pansu 1994, estudio 1), y que, mas globalmen-
te, la internalidad era privativa de grupos sociales favorecidos (Beauvois
1984; Dubois, 1987).

4) Que las instituciones de trabajo social y de formacion difundian
una "ensefianza" que propicia la adquisicion y el desarrollo de mentali-
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dades internas (Beauvois y Le Poultier 1986, estudio 3; Dubois, 1988;
Gangloff y Sourisse, 1995).

De la norma de internalidad a la norma de alineacién

Consecuentemente, resulta evidente que estos estudios han sido
llevados con rodeos metodolégicos que invalidan los resultados a los
cuales concluyeron®. Asi, para poder afirmar que existe una valoracién
de las explicaciones internas en detrimento de las explicaciones exter-
nas (afirmacion constitutiva de la norma de internalidad), evidentemente
es necesario que las explicaciones internas y externas respectivamente,
se apoyen en un criterio que permita diferenciar de manera valida, es
decir no ambigua, lo que es interno y lo que se revela como externo. En
tal sentido, la dicotomia interna-externa es objeto, desde hace mas de
veinte afios, de criticas regulares (Ross, 1977; Deschamps,
1987; Gangloff, 1998; Van Dam, 2002). Por otra parte, y sobre todo,
comunmente esta admitido que toda tentativa de postura en evidencia
cientifica de un fendmeno necesita la postura en variacién de un solo
factor a la vez, con la neutralizacién de los factores potencialmente va-
riantes. En esta linea de pensamiento, surge (Gangloff, 1997b) que los
cuestionarios utilizados en los estudios considerados no estan centrados
exclusivamente sobre la internalidad sino que también hacen variar, y
esto de manera conjunta, una segunda dimension; dimensién que tiene
relacién con la valencia de las explicaciones que estos cuestionarios
ponen en escena.

Resulta, mas exactamente, que estos cuestionarios proponen como
alternativas de eleccion s6lo explicaciones internas en valencia positiva
(por ejemplo "progresé profesionalmente porque soy trabajador, obe-
diente frente a mi jerarquia”, y "fui suspendido porque soy haragan",
explicaciones internas en valencia positiva que se oponen a explicacio-
nes externas neutras ("progresé profesionalmente porque tuve suerte", y
"fui suspendido debido a la mala suerte") o en valencia potencialmente
negativa atribuir las causas a un nivel jerarquico superior (“progresé
porque mi jefe me dirigié bien", "fui suspendido porque mi jefe quiso
perjudicarme" ). Los estudios sobre la norma de internalidad nos fuerzan
pues a comparar internos centrados en si mismos con internos que atri-
buyen sus comportamientos al refuerzo proveniente del medio ambiente
social, y que son susceptibles, si descubren un dia que poseen el poder
sobre este medio, de volverse internos rebeldes ("fui suspendido porque
no protesté lo suficiente, si protesto mas triunfaré"). Los resultados de
estos estudios sélo podian reflejar una valoracién de las explicaciones

! Dubois (1994, p55), que trabaja desde hace tiempo en la norma de internalidad,
atestigua, por otra parte, del "poco caso concedido en general por los investigadores
que estudian la norma de internalidad a la validez de sus instrumentos".
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internas empleadas, pero sin que fuera posible saber si esta valoracion
provenia de la internalidad o del caracter positivo de los items que vehi-
culizaban aquella internalidad, de respeto al orden y a las jerarquias
manifestado por los internos, y al contrario, del caracter negativo de los
items externos considerados en relacion a la jerarquia y al caracter po-
tencialmente contestatario de los externos. Si la segunda interpretacion
es verdadera, estariamos entonces en presencia, no de cuestionarios de
internalidad sino de cuestionarios de alineacién; en presencia de cues-
tionarios que miden no la interiorizacion de la norma de internalidad sino
la interiorizacion de la norma de alineacion. Norma que se puede definir
como una traduccion de la valoracion social de las explicaciones y los
comportamientos que preservan el medio ambiente social de todo cues-
tionamiento y, en consecuencia, como la valoracion de las explicaciones
y los comportamientos que aseguran la perennidad de este orden social.

Para resolver entre estas dos interpretaciones, habia que disociar la
internalidad de la alineacién, es decir, establecer nuevos cuestionarios
que permitieran oponer los externos a los internos menos candidos que
los internos acostumbrados (internos que expresan su internalidad evo-
cando sus conductas contestatarias frente a la estructura jerarquica y
frente a sus normas). Desde una decena de afios, tales cuestionarios
han sido construidos y utilizados en la poblacion francesa. Los resulta-
dos obtenidos ponen en evidencia particularmente los puntos siguientes:

1) En materia de éxito profesional, es ahora el externo quien es obje-
to del mejor prondstico. El interno (pero interno rebelde) es confinado al
altimo lugar (Gangloff, 1995a; Dagot, 2000; Bucchioni, 2001). Una clasi-
ficacion idéntica es realizada por reclutadores en empresas en el marco
de un reclutamiento para un empleo (Gangloff, 1995b; Bucchioni, 2001).
Es decir, se tienen aqui dos resultados en oposicion total con los obteni-
dos en los estudios sobre la norma de internalidad.

2) En materia de clarividencia normativa, se obtiene, como en los
estudios clasicos, una diferencia significativa de respuestas seglin que
la consigna sea contranormativa o sobrenormativa, pero esta diferencia
va ahora en sentido inverso de la observada en los estudios clasicos:
ahora es en situacion contranormativa que los sujetos son internos (pero
internos rebeldes), y es en situacién sobrenormativa que los sujetos son
externos (Gangloff, 1997a).

3) En cuanto a la distribucién de la internalidad segun el estatus y la
insercion social, se comprueba ahora que el personal administrativo no
es mas interno (sino interno rebelde) que los obreros (Gangloff, 1998), y
mas globalmente, que son las personas con menor insercién social
quienes son las mas internas (pero internas rebeldes) (Gangloff, 1997a).
Se observa alli, que nuevamente los resultados son diametralmente
opuestos a los clasicamente obtenidos.

Si se asocian estos resultados a los obtenidos por los promotores de
la norma de internalidad, se llega a una incoherencia total. En ambos
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casos se comparan respuestas internas y respuestas externas. Si se
mantiene constante la variable interno/externo, resulta claro que las dife-
rencias en cuanto a los resultados observados no pueden provenir de
esta variable, sino solamente de la variacion del contenido del item in-
terno, con items no contestatarios del medio ambiente social (cuestiona-
rios clasicos de internalidad) versus items contestatarios (cuestionarios
de internalidad rebelde). Es entonces a causa de su alineacién al orden
establecido que los internos son habitualmente valorados: limitdndose a
un sistema explicativo cerrado a toda interaccion que estigmatiza el me-
dio ambiente, a un sistema donde los sujetos explican todo exclusiva-
mente a partir si mismos?, contribuyen a prever las posiciones sociales
contra la percepcién de que ellas sélo constituyen una posibilidad entre
otras. También es la dimension alineacion la que permite explicar por
qué aquellos internos no son mas valorados, a pesar de su internalidad,
sino que son objeto, al contrario, de una relegacion, cuando entran en
sistema abierto para volverse internos rebeldes. El abandono del con-
cepto de norma de internalidad y de todo analisis en términos de interna-
lidad, permite trascender la contradiccién de los resultados obtenidos
entre la internalidad clasica y la internalidad rebelde. Si se sitla como
eje de analisis una norma de alineacién, entonces el sistema se vuelve
coherente con la jerarquia de las preferencias siguientes: los sujetos
totalmente alineados (es decir, internos clasicos, alineados), aquellos
que son potencialmente rebeldes (es decir, los externos que perciben
particularmente el papel del medio ambiente social, pero no se conside-
ran todavia aptos para hacerlo evolucionar), y por fin los efectivamente
rebeldes (es decir, los internos rebeldes)°.

Resta decir que todos estos resultados han sido obtenidos en Fran-
cia, con un interrogante sobre su posibilidad de extensién a otros paises
0 a otras poblaciones. El objeto del presente trabajo ha sido el de verifi-
car si algunos de esos resultados eran generalizables en Argentina.
Primeramente, nos hemos preguntado cuales eran, por un lado, en el
marco de la administracién de personal, el perfil del subordinado ideal vy,
por otra parte, en el marco de un reclutamiento, el perfil del asalariado
considerado ideal por un reclutador. Son los estudios empiricos realiza-
dos para responder a estas dos preguntas, los que presentamos a con-
tinuacion.

2 . . . . .
O adoptando, para algunos, un acercamiento interactivo, pero de valencia positiva.

% Esta jerarquia descrita en el marco del presente trabajo es, sin embargo, incomple-
ta y la externalidad tampoco es una entidad homogénea. Ha sido demostrado en
efecto (Gangloff, 2001) que existen también dos tipos de externos (los externos
potencialmente rebeldes y los externos alineados), lo que permite construir la jerar-
quia global de las preferencias (provisoria): los externos alineados, los internos ali-
neados, los externos potencialmente rebeldes, y por ultimo, los internos rebeldes.
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Primer estudio: el subordinado ideal desde el punto de vista de los
jefes

Este primer estudio tiene por objetivo indagar acerca del tipo de su-
bordinado que un jefe prefiere tener bajo sus ordenes. ¢Es un hombre o
una mujer? ¢Es un asalariado mas bien alineado o mas bien rebelde?
2Y, finalmente, la clasificacién, en la dimensién alineacién, es la misma
si se trata de un hombre que si se trata de una mujer? Nuestras hipote-
sis sostienen, por un lado, que los jefes de equipos preferirdn a los tra-
bajadores alineados sobre los no alineados, (buscando constatar los
resultados obtenidos en Francia) y, por el otro, que los hombres seran
preferidos a los mujeres, (buscando constatar la existencia de un cierto
machismo, en el ambito laboral).

Procedimiento

Fueron utilizadas dos variables independientes: el nivel de alineacién
del asalariado y el género (masculino o femenino). Pareci6 interesante,
en efecto, introducir esta segunda variable (no estudiada en Francia) a
fin de explorar, por una parte, el nivel de "machismo" eventual de los
jefes argentinos y, por otra, examinar la existencia de interaccion entre
género y alineacién. En cuanto a la variable dependiente, se referia a la
preferencia expresada por jefes de empresas con personal a cargo, por
el perfil de asalariados que estos jefes desearian tener bajo sus orde-
nes, diferenciandose estos asalariados unos de otros por su género y su
nivel de alineacion (esta variable dependiente permitia asi establecer la
preferencia en relacion con esas diferencias de género y de nivel de
alineacion).

En términos operativos, se utilizé uno de los cuestionarios de alinea-
cion ya empleados en Francia (Gangloff y Caboux, 2003). Se trata de un
cuestionario compuesto de 12 items (véase anexo). Fue presentado a
30 jefes en empresas, en su gran mayoria de sexo masculino, que teni-
an personal bajo sus 6rdenes”. La consigna sefialaba que estos cuestio-
narios ya habian sido completados por 4 candidatos a un empleo de
obrero o similar: un hombre que ha respondido de un modo alineado,
una mujer que también ha respondido de un modo alineado, un hombre
que ha respondido de manera rebelde y una mujer que ha dado res-
puestas rebeldes. Cada ejecutivo estuvo confrontado asi con 4 cuestio-
narios que correspondian a 4 perfiles diferentes, y debia jerarquizarlos
por orden de preferencia, es decir, indicando al que preferiria en primer
lugar, al que preferiria en segundo, ... hasta el que jamas elegiria. He
aqui mas precisamente la consigna proporcionada a estos evaluadores:

4 Agradecemos a Leonardo Duringer (de la U.N.C.P.B.A.) su participacion en el tra-
bajo de campo.
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"Supongamos que usted tiene la posibilidad de contar con una
persona a su cargo y que cuatro postulantes poseen los mismos an-
tecedentes, capacitacion y experiencia para este puesto, difiriendo
solamente en la manera en que han completado el formulario que le
presentamos a continuacion.

Le solicitamos que, por favor, ordene estos postulantes segln su
preferencia, comenzando por quien usted preferiria tener a su cargo
en primer lugar, continuando con la del segunda y, en tercer instan-
cia, y terminando con quien preferiria en Gltimo lugar"®.

A partir de la clasificacion efectuada, a cada uno de los 4 candidatos
se les asignd un valor de acuerdo a la preferencia: el valor 1 se atribuyé
al sujeto elegido en primer lugar, el 2 al elegido en segundo lugar, el 3 al
elegido en tercer lugar y el 4 para el sujeto elegido en ultimo lugar. Di-
chas posiciones pueden tomar valores entre 1y 4.

Las clasificaciones individuales obtenidas nos permitieron dar a cada
uno de los 4 candidatos una posicién promedio de clasificacion. Segui-
damente, se efectuaron pruebas de comparacion de medias (a través de
la distribucién t de Student).

Los resultados

El Cuadro 1 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 30 sujetos agrupados con respecto al género de los candidatos.
A nivel de promedios de elecciones se observa que los hombres son
significativamente preferidos a las mujeres (t = 6,39 y p < 0,001), con un
promedio de 1,93 para los hombres contra 3,07 para las mujeres. Que
los hombres tengan un promedio menor que el obtenido por las mujeres
significa que, en promedio, son seleccionados antes que ellas.

Cuadro 1
12 Elec. | 22 Elec. | 32 Elec. | 42Elec. Prome_d|o de I?e_sv.
elecciones tipicas
Hombres
(A +nA) 25 18 13 4 1,93 0,95
Mujeres
(A + nA) 5 12 17 26 3,07 0,98

preferencia global de los mandos en funcion del género (efecto género). La diferen-
cia es significativa (t = 6,39; p < 0,001), los hombres son preferidos a las mujeres.
Lectura: A = alineado, nA = no alineado.

5 . . . .
Posteriormente el entrevistador tomara nota de dichas elecciones.
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El Cuadro 2 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 30 sujetos, agrupados con respecto al nivel de alineacién de los
candidatos. A nivel de promedios de las elecciones, se observa que los
alineados son significativamente preferidos a los no alineados (t = 3,21y
p = 0,02), con un rango medio de 2,18 para los primeros contra 2,82
para el segundo.

Cuadro 2

Promedio | Desv.

12Elec. |22 Elec. | 32 Elec. |42 Elec. . P
elecciones | tipicas

A
(Hombres + Mujeres) 22 14 15 9 218 1,09
NA 8 16 15 21 2,82 1,06

(Hombres + Mujeres)

preferencia global de los mandos en funcion a la alineacién (efecto "nivel de alinea-
cion"). La diferencia es significativa (t = 3,21; p = 0,02), los alineados son preferidos
a los no alineados. Lectura: A = alineado, nA = no alineado.

Finalmente, el Cuadro 3 muestra los resultados de las 4 elecciones
efectuadas por los 30 sujetos agrupados de manera mas analitica, es
decir, teniendo en cuenta conjuntamente el género y el nivel de o alinea-
cion de los candidatos.

Resulta entonces que los hombres son preferidos a las mujeres, esto
tanto para los alineados (filas 1y 3:t = 6,15y p < 0,001) como para los
no alineados (filas 2y 4: t = 3,58 y p < 0,001).

Asimismo, se observa que entre las mujeres no hay preferencias
establecidas en términos de alineacion y no alineacién (la diferencia de
los promedios entre la fila 3 y la fila 4 no es significativa). En cambio,
entre los hombres, se prefiere a los alineados (filas 1y 2:t=3,92y p <
0,001).

De esta manera, el orden es el siguiente: los hombres alineados, los
hombres no alineados, luego las mujeres (alineadas o no alineadas).
Puede agregarse que, sobre un plano puramente descriptivo, las muje-
res alineadas son preferidas a las no alineadas (es posible que el tama-
flo de muestra esté relacionado con la no diferenciacion en el plano es-
tadistico).
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Cuadro 3
12 Elec. | 22Elec. | 32 Elec. | 4% Elec. Promedlo l?gsv.
elecciones | tipicas
Hombres A 20 5 5 0 1,50 0,77
Hombres nA 5 13 8 4 2,37 0,92
Mujeres A 2 9 10 9 2,87 0,93
Mujeres nA 3 3 7 17 3,27 1,01

preferencia de los mandos en funcién del género y la alineacién (efecto género y
efecto "nivel de alineacién"). se observan cinco diferencias significativas: entre Hom-
bres A y Hombres nA (t = 3,92; p < 0,001), entre Hombres A y Mujeres A (t = 6,15; p
< 0,001), entre Hombres A y Mujeres nA (t = 7,57; p < 0,001), entre Hombres nA y
Mujeres A (t = 2,08; p = 0,04), y entre Hombres nA y Mujeres nA (t = 3,58; p <
0,001). Lectura: A = alineado, nA = no alineado.

Conclusiones del primer estudio

Los resultados obtenidos confirman los observados en Francia: la
valoracién de los candidatos alineados y del rechazo de los no alineados
(Gangloff, 1995b; Bucchioni, 2001). La explicacién parece estar asocia-
da a aquellas justificaciones que proporcionaron ciertos directivos em-
presarios para expresar su rechazo del candidato rebelde (Gangloff,
1995b): "pondria a la gente unos contra otros”; "generaria un clima ne-
gativo en el equipo”; "es demasiado rebelde"; "seria dificil de conducir";
"vacilaria menos en derribar el orden establecido".

También se observa que, en el marco de una empresa, los hombres
son sistematicamente preferidos a las mujeres. Esta observacion debe-
ria ser incorporada a las ya realizadas en el marco de los numerosos
trabajos sobre la discriminacion a la que son sometidas las mujeres en
el mundo del trabajo.

Segundo estudio: el subordinado ideal desde el punto de vista de
los reclutadores

Sigue, entonces, averiguar si los encargados de reclutamiento, que
no estan cotidianamente en contacto con las personas que ellos propo-
nen para emplear, comparten la misma apreciacion; es decir, investigar
si ellos adoptan jerarquias similares. Asi, nos hemos preguntado cual
era, para estos reclutadores, el perfil del subordinado ideal: ¢Es, nue-
vamente, preferido el hombre frente a la mujer? ¢Es, nuevamente, pre-
ferido el alineado frente al rebelde? Finalmente, ¢la jerarquia de estas
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preferencias varia segun se trate de un puesto de obrero o de puestos
de mando medio?

Nuestras hipétesis nos conducen en el sentido de que los reclutado-
res preferiran a las personas alineadas a las no alineadas, y a los hom-
bres mas que a las mujeres, independientemente del puesto a proveer.

Procedimiento

Se utilizan las dos mismas variables independientes que en el caso
anterior, el nivel de alineacion del asalariado y su género (masculino o
femenino), pero hemos también agregado una tercer variable: el nivel de
puesto a proveer (obrero o mando). En cuanto a la variable dependiente,
se referia, como en el estudio precedente, a la preferencia, pero esta
vez establecida por reclutadores, frente a asalariados que desearian
obtener un puesto de obrero o de mando medio, diferenciandose estos
asalariados unos de otros por el puesto buscado, su género y su nivel
de alineacién (en consecuencia, la preferencia operaba en relacién con
el puesto a proveer —obrero 0 mando medio—, el género y el nivel de
alineacion).

También se reutiliza el cuestionario de alineacion, a 12 items, ante-
riormente empleado (ver anexo). Presentamos este cuestionario ya com-
pleto a 60 reclutadores (en su gran mayoria, de sexo masculino)®, es
decir, con las respuestas dadas, habiendo sido respondidas por 4 candi-
datos: un hombre que ha respondido al cuestionario de un modo alinea-
do, una mujer que ha respondido de un modo alineado, un hombre que
ha respondido de manera rebelde y una mujer que ha respondido de
manera rebelde. Cada reclutador estuvo confrontado asi con 4 cuestio-
narios que correspondian a 4 perfiles diferentes, debiendo clasificar es-
tos perfiles por orden de preferencia, es decir, indicando al que selec-
cionaria en primer lugar, al que seleccionaria en segundo lugar... hasta
llegar al que jamas seleccionaria.

Por otro lado, de estos 60 reclutadores, 30 debian realizar estas cla-
sificaciones para un puesto de obrero, mientras que los otros 30 indica-
ban su eleccién para un puesto de mando medio. He aqui mas precisa-
mente las consignas proporcionadas a estos evaluadores.

1) Para un puesto de obrero:
"Supongamos que usted debe seleccionar una persona para el pues-
to de obrero. Cuatro postulantes poseen los mismos antecedentes,
capacitacion y experiencia para este puesto, difiriendo solamente en
la manera en que han completado el formulario que le presentamos
a continuacion.

6 Agradecemos a Maria Romero (de la U.N.C.P.B.A.) por su colaboracion en el tra-
bajo de campo.
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Le solicitamos que, por favor, ordene estos postulantes segun su
preferencia, comenzando por quien usted elegiria para el puesto de
obrero en primer lugar, continuando con la segunda y en tercera ins-
tancia, terminando con quien elegiria en ultimo lugar"’.

2) Para un puesto de mando medio:

"Supongamos que usted debe seleccionar una persona para un
puesto de mando medio. Cuatro postulantes poseen los mismos an-
tecedentes, capacitacion y experiencia para este puesto, difiriendo
solamente en la manera en que han completado el formulario que le
presentamos a continuacion.

Le solicitamos que, por favor, ordene estos postulantes segun su
preferencia, comenzando por quien usted elegiria para el puesto de
mando en primer lugar, continuando con la segundag/ en tercera ins-
tancia, terminando con quien elegiria en ultimo lugar™”.

A partir de las clasificaciones efectuadas, a cada uno de los 4 candi-
datos se les asign6 un valor de acuerdo a la preferencia: el valor 1 se
atribuy6 al sujeto elegido en primer lugar, el 2 al elegido en segundo
lugar, el 3 al elegido en tercer lugar y el 4 para el sujeto elegido en Ulti-
mo lugar. Dichas posiciones pueden tomar valores entre 1y 4.

Las clasificaciones individuales obtenidas nos permitieron dar a cada
uno de los 4 candidatos una posicidén promedio de clasificacion. Segui-
damente, se efectian de nuevo pruebas de comparacion de medias (a
través de la distribucion t de Student).

Resultados
Los resultados globales obtenidos sobre 60 reclutadores (de obreros y
de puestos de mando medio)

El Cuadro 4 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 60 reclutadores agrupados, en funcién del género de los candi-
datos. Al nivel de promedio de las elecciones, se observa que los hom-
bres son significativamente preferidos a las mujeres (t = 6,49 y p <
0,001), con una posicién promedio de 2,07 para los hombres contra 2,93
para las mujeres.

7 . . , . .
Posteriormente el entrevistador tomara nota de dichas elecciones.

8 . . L, . .
Posteriormente el entrevistador tomara nota de dichas elecciones.
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Cuadro 4
12 2a 32 42 Promedio Desv.
Elec. Elec. Elec. Elec. elecciones | tipicas
(FX)TELG)S 48 27 34 11 2,07 1,02
?"A”ierr]‘f; 12 33 26 49 2,93 1,04

preferencia global de reclutadores en funcion del género (efecto género). La diferen-
cia es significativa (t = 6,49; p < 0,001), los hombres son preferidos a las mujeres.
Lectura: A = alineado, nA = no alineado.

El Cuadro 5 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 60 reclutadores agrupados, en funcién del nivel de alineacion de
los candidatos. Al nivel de promedio de las elecciones, se observa que
los no alineados son significativamente preferidos a los alineados (t =
2,44 y p = 0,01), con una posicién promedio de 2,33 para los primeros
contra 2,67 para los segundos.

Cuadro 5
12 22 3| 4 Promedio Desv.
Elec.| Elec. |Elec. | Elec. elecciones tipicas
'(AHombres +Mujeres) | 23| 30 | 31| 36 2,67 1,10
?Hé)mbres +Mujeres) | 37 | 30 | 29 | 24 2,33 1,11

preferencia global de reclutadores en funcién de la alineacién (efecto "nivel de ali-
neacion”). La diferencia es significativa (t = 2,44; p = 0,01), los no alineados son
preferidos a los alineados. Lectura: A = alineado, nA = no alineado.

Finalmente, el Cuadro 6 exhibe los resultados de las 4 elecciones
efectuadas por los 60 reclutadores agrupados, de manera mas analitica,
es decir, teniendo en cuenta conjuntamente el género y el nivel de ali-
neacion de los candidatos.

Resulta, entonces, que los hombres son preferidos a las mujeres,
tanto en los no alineados (filas 2y 4: t = 3,60 y p < 0,001) como en los
alineados (filas 1y 3:t=5,79y p < 0,01).

Aparece asi que, entre los hombres, no existen diferencias significa-
tivas en cuanto a la preferencia entre alineados y no alineados (la dife-
rencia de los promedios entre la fila 1 y la fila 2 no es significativa); en
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cambio, entre las mujeres, se prefiere las no alineadas a las alineadas
(filas3y 4:t=2,69yp=0,008).

Esto lleva a la clasificacion siguiente: los hombres (alineados o no
alineados), luego las mujeres no alineadas, luego las mujeres alineadas.
Sobre un plano puramente descriptivo, observamos sin embargo la je-
rarquia siguiente: los hombres no alineados, los hombres alineados, las
mujeres no alineadas, luego las mujeres alineadas; es decir que los
hombres no alineados adelantan a los hombres alineados (es posible
gue el tamafio de la muestra esté relacionado con la ausencia del efecto
estadisticamente significativo de la variable alineacién en los hombres).

Cuadro 6
12 Elec 28 32 42 Promedios Desv.
' Elec. Elec. Elec. elecciones | tipicas
Hombres A 20 15 21 4 2,15 0,97
Hombres nA 28 12 13 7 1,98 1,08
Mujeres A 3 15 10 32 3,18 0,98
Mujeres nA 9 18 16 17 2,68 1,04

preferencia global de reclutadores en funcidn de la alineacion y del género (efecto
género y efecto "nivel de alineacion"). Cinco diferencias significativas se observan:
entre HA'y MA (t =5,79; p < 0,01), entre HA 'y MnA (t = 2,89; p = 0,004), entre HnA 'y
MA (t = 6,36; p < 0,001), entre HnA y MnA (t = 3,60; p < 0,001), y entre MA 'y MnA (t
=2,69; p = 0,008). Lectura: HA = hombres alineados; MA = mujeres alineadas; MnA
= mujeres no alineadas; HnA = hombres no alineados.

Resultados para un puesto de obrero

El Cuadro 7 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 30 reclutadores, en funcién del género de los candidatos, para un
puesto de obrero. Al nivel de promedio de elecciones, se observa que
los hombres son significativamente preferidos a las mujeres (t = 4,16y p
< 0,001), con una posicion promedio de 2,10 para los hombres contra
2,90 para las mujeres.
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Cuadro 7
12 A 32 42 Promedio Desv.
Elec. Elec. Elec. Elec. | elecciones | tipicas
Hombres (A + nA) 23 14 17 6 2,10 1,03
Mujeres (A + nA) 7 16 13 24 2,90 1,06

preferencia de reclutadores en funcion del género para un puesto de obrero (efecto
género). La diferencia es significativa (t = 4,16; p < 0,001), los hombres son preferi-
dos a las mujeres. Lectura: A = alineado, nA = no alineado.

El Cuadro 8 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 30 reclutadores, en funcion del nivel de alineacion de los candi-
datos, para un puesto de obrero. Al nivel de promedio de las elecciones,
no se observan diferencias significativas.

Cuadro 8
12 22 32 42 Promedio Desv.
Elec. | Elec. | Elec. | Elec. | elecciones | tipicas
A
(Hombres + Mujeres) 13 14 16 17 2,62 1,12
NA 17 16 14 13 2,38 1,12

(Hombres + Mujeres)

preferencia de reclutadores en funcion de la alineacion para un puesto de obrero
(efecto "nivel de alineacién"). La diferencia no es significativa. Lectura: A = alineado,
nA = no alineado.

El Cuadro 9 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 30 reclutadores para un puesto de obrero de manera mas analiti-
ca, es decir, teniendo en cuenta conjuntamente el género y el nivel de
alineacion de los candidatos.

Resulta entonces que los hombres son preferidos a las mujeres, esto
tanto en los alineados (filas 1y 3:t = 3,37 y p = 0,01) como en los no
alineados (filas2y 4:t=2,53y p =0,01).

También aparece, tanto entre los hombres (filas 1 y 2) como entre
las mujeres (filas 3 y 4) que en la eleccidn, no influye el nivel de alinea-
cion.

Esto acaba en la clasificacion siguiente: los hombres (alineados o no
alineados), luego las mujeres (alineadas o no alineadas). Sobre un plano
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puramente descriptivo, se observa la jerarquia siguiente: los hombres no
alineados, los hombres alineados, las mujeres no alineadas y luego las
mujeres alineadas. Nuevamente, es posible evocar el tamafio de mues-
tra en relacion a la ausencia de efecto estadistico significativo de la va-
riable alineacién en los hombres.

Cuadro 9
12 22 32 42 Promedio Desv.
Elec. Elec. Elec. Elec. elecciones | tipicas
Hombres A 10 7 11 2 2,17 0,98
Hombres nA 13 7 6 4 2,03 1,09
Mujeres A 3 7 5 15 3,07 1,08
Mujeres nA 4 9 8 9 2,73 1,04

preferencia de reclutadores en funcién del género y la alineacién para un puesto de
obrero (efecto género y efecto "nivel de alineaciéon"). Cuatro diferencias significativas
son observadas, entre HA y MA (t = 3,37; p = 0,01), entre HA y MnA (t = 2,16; p =
0,03), entre HnA y MA (t = 3,67; p < 0,001), y entre HnA y MnA (t = 2,53; p = 0,01).
Lectura: A = alineado, nA = no alineado.

Los resultados para un puesto de mando medio

El Cuadro 10 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 30 reclutadores, con respecto al género de los candidatos, para
un puesto de mando. Al nivel de promedio de las elecciones, se observa
que los hombres son significativamente preferidos a las mujeres (t =
4,99 et p < 0,001), con una posicién promedio de 2,03 para los primeros
contra 2,97 para las segundas.

Cuadro 10
12 22 32 42 Promedio Desv.
Elec. Elec. Elec. Elec. | elecciones | tipicas
Hombres (A + nA) 25 13 17 5 2,03 1,02
Mujeres (A + nA) 5 17 13 25 2,97 1,02

preferencia de reclutadores en funcién del género para un puesto de mando medio
(efecto género). La diferencia es significativa (t = 4,99; p < 0,001), los hombres son
preferidos a las mujeres. Lectura: A = alineado, nA = no alineado.
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El Cuadro 11 muestra los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 30 reclutadores, en funcion del nivel de alineacion de los candi-
datos, para un puesto de mando medio. Al nivel de promedio de las
elecciones, se observa que los no alineados son preferidos significati-
vamente a los alineados (t = 2,14 y p = 0,03), con una posiciéon promedio
de 2,28 para los primeros contra 2,72 para los segundos.

Cuadro 11
12 2a 3a 4a P;C;I’Q;(ZI_O Desv.
Elec. Elec. Elec. Elec. tipicas
nes

A
(Hombres + Mujeres) 10 16 15 19 2,72 1,09
NA
(Hombres + Mujeres) 20 14 15 11 2,28 1,12

preferencia de reclutadores en funciéon de la alineacién para un puesto de mando
medio (efecto "nivel de alineacion"). La diferencia es significativa (t = 2,14; p = 0,03),
los no alineados son preferidos a los alineados. Lectura: A = alineado, nA = no ali-
neado.

El Cuadro 12 exhibe los resultados de las 4 elecciones efectuadas
por los 30 reclutadores para un puesto de mando medio, de manera mas
analitica, es decir, teniendo en cuenta conjuntamente el género y el nivel
de alineacion de los candidatos.

Resulta entonces que los hombres son preferidos a las mujeres, esto
tanto en los alineados (filas 1y 3: t = 4,87 y p < 0,001) como en los no
alineados (filas2y 4:t=2,52y p =0,01).

Surge asi que entre los hombres, ninguna preferencia ha sido esta-
blecida entre alineados y no alineados (la diferencia de los promedios
entre la fila 1 y la fila 2 no es significativa), en cambio, entre las mujeres,
se ha preferido las no alineadas a las alineadas (filas 3y 4:t=2,64yp =
0,01).

Esto acaba en la clasificacion siguiente: los hombres (alineados o no
alineados), luego las mujeres no alineadas y luego las mujeres alinea-
das.

Sobre un plano puramente descriptivo se observa la jerarquia si-
guiente: los hombres no alineados, los hombres alineados, las mujeres
no alineadas luego las mujeres alineadas. Es posible, una vez mas,
evocar el tamafio de la muestra para explicar la ausencia de efecto es-
tadistico de la variable alineacién en los hombres.
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Cuadro 12
12 22 32 42 Promedio Desv.
Elec. Elec. Elec. Elec. elecciones | tipicas
Hombres A 10 8 10 2 2,13 0,97
Hombres nA 15 5 7 3 1,93 1,08
Mujeres A 0 8 5 17 3,30 0,87
Mujeres nA 5 9 8 8 2,63 1,06

preferencia de reclutadores en funcién del género y la alineacién para un puesto de
mando medio (efecto género y efecto "nivel de alineaciéon"). Se obtienen 4 diferen-
cias significativas, entre HA y MA (t = 4,87; p < 0,001), entre HnA'y MA (t =5,38; p <
0,001), entre HnA'y MnA (t = 2,52; p = 0,01), y entre MAy MnA (t = 2,64; p = 0,01); y
también se observa una diferencia de tendencia significativa entre HA 'y MnA (t =
1,89; p = 0,06). Lectura: A = alineado, nA = no alineado.

Conclusiones del segundo estudio

En cuanto al género, los resultados son bien claros: los reclutadores
le conceden una preferencia significativa a los hombres frente a las mu-
jeres. Esto sucede tanto en forma global como al considerar puestos de
obreros y de mando medio en forma diferenciada. Se reencuentra aqui
lo indicado en el estudio precedente, a saber, la preferencia por parte de
la gerencia para dirigir hombres antes que mujeres.

En cuanto al nivel de alineacion, las cosas son mas complejas. Se
observa que, globalmente (fusionando los puestos de obrero y de man-
do medio), esta variable tiene un efecto, siendo ahora los rebeldes los
preferidos; esta preferencia es inversa a la indicada por el personal eje-
cutivo que tiene personal bajo sus ordenes (véase estudio n® 1). Al exa-
minar este efecto en funcién del género, se comprueba que esta prefe-
rencia es significativa entre las mujeres, pero no entre los hombres.

Ahora, al centrar el analisis sobre el tipo de puesto a proveer (obrero
0 mando medio), se observa que para un puesto de obrero la preferen-
cia, en términos de alineacion, no es significativa. Sin embargo, va en el
sentido de la rebelion (tanto para los hombres como para las mujeres).
Asimismo, se observa que para un puesto de mando medio la preferen-
cia es significativa entre las mujeres pero no entre los hombres, aunque
ambos vayan en el sentido de la rebelion.

Parece que los reclutadores prefieren a los rebeldes, particularmente
cuando se trata de reclutar a una mujer y, mas especificamente, para un
puesto de mando medio. Varias interpretaciones son, sin duda, factibles
para tratar de comprender la eleccion significativa de las mujeres rebel-
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des, tanto en relacion a los hombres como en relacion a los puestos de
obrero. Se podria, por ejemplo, recordar que las mujeres estan a menu-
do consideradas como "menos combativas" que los hombres, y que esto
puede representar una debilidad para una empresa, sobre todo para un
puesto de mando medio; eso podria explicar por qué, cuando se trata de
emplear una mujer en mando medio, se prefiere una mujer de un carac-
ter mas "combativo”, no alineada. También podria decirse que el hombre
es mas "combativo" que la mujer, y que puede ser mas peligroso, parti-
cularmente en este tipo de puesto. Pero éstas son s6lo unas suposicio-
nes, que por lo demas refieren muy a menudo a estereotipos. Una cosa
es segura: los resultados estan ahi. Sin embargo, y para avanzar sobre
un plano explicativo, conviene, en espera de busquedas complementa-
rias susceptibles de confirmar (o de invalidar) tales hipotesis, ser extre-
madamente prudentes.

Conclusiones generales

El hecho de que los resultados obtenidos en Argentina, confirmen la
evidencia proveniente de Francia no deja de tener importantes implican-
cias. Concretamente, permite obtener una pista respecto de ciertos as-
pectos de los recursos humanos potencialmente validos para las diver-
sas sociedades occidentales independientemente de la diversidad cultu-
ral de tales sociedades. En este sentido, y en relacién a lo que se consi-
dera un "buen asalariado”, existiria una cultura organizacional que tras-
ciende las fronteras nacionales.

Ya sea que se trate de administrar personal (primer estudio) o de
reclutar (segundo estudio), y que en el segundo caso se trate de reclutar
a un obrero o a un mando medio, nuestros resultados indican de este
modo que los hombres son preferidos sistematicamente a las mujeres.
No nos extenderemos sobre este nuevo testimonio de discriminacion
negativa hacia las mujeres, salvo por considerar que seria igualmente
interesante explorar, cuando una mujer llega a ser empleada a pesar de
todo, cuéles son sus posibilidades de promocién y también su remune-
racion, en relacién a las de un hombre. Hay fuertes posibilidades de que
se observe, alli también, una discriminacion.

Si el primer estudio nos muestra que los alineados (hombres o muje-
res) son sistematicamente preferidos a los no alineados, por el contrario,
los datos de nuestro segundo estudio van en direccién inversa. Algunos
elementos nos permiten, sin embargo, comprender esta diferencia de
resultados. En un estudio anterior (Gangloff, 1995b), se pedia a los re-
clutadores que eligieran entre asalariados alineados y asalariados rebel-
des, pero la mitad de los reclutadores ejercia en consultoras mientras
gue otros reclutaban para su propia empresa. Entonces se plante6 una
hipétesis: los reclutadores en la empresa, concientes del hecho de que
estarian posteriormente en contacto diario con los candidatos retenidos,
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serian "mas severos" que los consultores. Y efectivamente fue lo que se
produjo: los reclutadores en empresa preferian sisteméaticamente a los
candidatos alineados, mientras que los consultores clasificaban al mis-
mo nivel a los rebeldes y los alineados. Parece que aqui también se esta
en presencia del mismo fenémeno.

Nos podemos, asi, interrogar sobre el lugar que las empresas otor-
gan a las competencias: ¢la alineacién prima sobre las competencias?,
y si es éste el caso, (como algunos estudios parecen mostrar, Gangloff,
2000a), ¢como las empresas pretenden desarrollarse y prosperar en el
nuevo contexto de la globalizacion? Por otra parte, en un nivel mas so-
cial, se presenta otro problema: cuando se trata de un candidato des-
ocupado para un puesto, ¢ delante de quién debe dar buena impresion?
¢ Delante del reclutador o de su futuro superior jerarquico? Si adopta un
perfil mas bien rebelde para complacer al reclutador, ¢no corre peligro
de encontrarse luego rapidamente en conflicto con su jefe, con conse-
cuencias facilmente imaginables? Al contrario, si se muestra demasiado
alineado, ¢,no corre peligro de no ser reclutado?

Los presentes resultados no dejan de tener asimismo implicaciones
practicas. Ellos invitan a las empresas a reflexionar sobre sus contradic-
ciones, tanto en términos de objetivos (la preferencia de la alineacién
por sobre la competencia) como de funcionamiento (las elecciones dife-
rentes de los reclutadores respecto de los mandos y jefes de equipos de
trabajo).

Finalmente, el acento sobre ciertas preferencias de elecciones orga-
nizacionales, en relacion a los criterios de evaluacion en el &mbito labo-
ral, puede servir a aquellos desocupados que buscan un empleo, a
aquellos que intentan conservarlo y a aquellos que trabajan en pos de
un ascenso. Tanto unos como otros, pueden encontrar en estos hallaz-
gos, algunos indicadores que les permitan delinear sus propias estrate-
gias laborales.
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Anexo
Cuestionario de alineacién

1/ En el trabajo, me parece normal pedir sistematicamente el acuerdo de
mi jefe antes de tomar una decision.
O Més bien de acuerdo O Mas bien en desacuerdo

2/ En mi trabajo, me parece normal ejecutar todas las 6rdenes que me
da mi superior.
U Mas bien de acuerdo U Mas bien en desacuerdo

3/ Con mi jefe, intento raramente defender mis ideas.
O Mas bien de acuerdo O Mas bien en desacuerdo

4/ Cuando la direccion me anuncia sus elecciones, es raro que yo discu-
ta abiertamente.
O Mas bien de acuerdo O Mas bien en desacuerdo

5/ Evito hacer observaciones a mi superior, incluso si, en algunas oca-

siones, se lo merece.
O Mas bien de acuerdo  Mas bien en desacuerdo
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6/ Encuentro normal aceptar todas las decisiones de mis superiores si
yo quiero subir en la escala.
U Mas bien de acuerdo U Méas bien en desacuerdo

7/ Cualesquiera sean las condiciones de trabajo, encuentro normal evitar
crear problemas.
O Més bien de acuerdo O Més bien en desacuerdo

8/ Acepto mas facilmente un tono autoritario cuando este viene de mi
jefe.
O Méas bien de acuerdo O Mas bien en desacuerdo

9/ En todas las circunstancias, encuentro normal que la opinion de mi
superior sea mas importante que la mia
O Mas bien de acuerdo O Mas bien en desacuerdo

10/ Encuentro normal que mi superior quiera verificar, no importa en qué
momento, si yo respeto los métodos de trabajo
O Mas bien de acuerdo U Mas bien en desacuerdo

11/ Me digo con frecuencia que mi patrén es el mejor ubicado para sa-
ber qué es lo bueno para su empresa.
O Més bien de acuerdo 0O Mé&s bien en desacuerdo

12/ Encuentro normal que mi patron no justifique sus decisiones ante mi,

incluso si ellas me conciernen en forma directa.
O Méas bien de acuerdo O Mas bien en desacuerdo
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