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Hombres y Mujeres?

What Determines job Performance in Decision Making by
Men and Women?
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Universidad de Valladolid

Resumen. El presente trabajo pretende analizar el efecto del sexo sobre el desempefio en una tarea com-
pleja de toma de decisiones. El rendimiento en tareas de logro estd ligado a las dindmicas autorregulado-
ras, como la autoeficacia, las metas personales y el compromiso con la tarea, determinadas por variables
disposicionales como la orientacidn de las metas o, estudiada mds recientemente, la orientacion hacia los
errores. Concretamente, tratamos de comparar los procesos de autorregulacién y factores disposicionales
entre chicos y chicas estudiantes universitarios ante la realizacién de una tarea que simula la implementa-
cién de la innovacién y el cambio en una organizacién. Los resultados muestran que son las mujeres quie-
nes manifiestan una clara tendencia a comunicar los errores y se muestran menos preocupadas por demos-
trar competencia ante los demds. Sin embargo, ante las dificultades mostrarfan sentirse menos capaces de
afrontarlas, mds angustiadas y se plantearian metas mas bajas para su desempefio, lo que les llevaria final-
mente a alcanzar un rendimiento inferior.

Palabras clave: sexo, toma de decisiones, orientacion de las metas, orientacién hacia los errores, procesos
de autorregulacién, desempefio.

Abstract. This study attempts to analyse the effect of gender on performance in a complex decision-
making task. Performance in achievement tasks is linked to self-regulatory processes such as self-efficacy,
self-set goals, and task commitment, determined by dispositional factors such as goal orientation or, as
recently discovered, error orientation. Specifically, we try to compare self-regulation processes and dispo-
sitional factors of male and female university students in a complex task that simulates innovation and
change implementation in a fictitious organization. Results show that women display a clear tendency to
communicate errors and they are less worried about proving their own competence in front of others.
Women, however, feel less able to cope with difficulties, are more distressed, and choose easier goals for
their performance, which leads them ultimately to achieve worse performance.

Keywords: gender, decision making, goal orientation, error orientation, self-regulatory-processes, perfor-

mance.

Las particularidades de la sociedad actual exigen a
sus individuos la adquisicion y el desarrollo de proyec-
tos de vida caracterizados por actitudes basadas en la
percepcion de capacidad, en el conocimiento de sus
metas, intereses y habilidades y en la utilizacién de
estrategias de decision basadas en la planificaciéon. En
esta sociedad, el desarrollo de una integracién laboral
satisfactoria es un derecho de todos, cuyo pilar funda-
mental es el respeto a la diversidad. Asi, los procesos
que intervienen en la identidad profesional estin pro-
fundamente marcados por la variable sexo (Sarrid,
Barberd, Ramos y Candela, 2002).

Desde los primeros afios de edad, nifios y nifias
aprenden e incorporan creencias diferenciales asocia-
das con los sexos, en las que se considera que los nifios
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tienden a ser competitivos, aventureros, disfrutan de
tareas que implican riesgos, a la vez que estdn mas
interesados por tareas que estdn relacionadas con las
matematicas, las ciencias y la tecnologia. A su vez, se
considera a las nifias cooperativas, carifiosas, caritati-
vas, intuitivas, mas emotivas, menos racionales y mas
interesadas por tareas relacionadas con la lectura, la
escritura, las artes y las relaciones interpersonales.
Estas creencias estereotipadas acerca de los sexos se
desarrollan a edades muy tempranas (Burke, 1996),
aumentan en complejidad en la nifiez y la adolescencia
y se vuelven mds pronunciadas con la edad (Valiante,
2000). Este conocimiento es integrado por cada perso-
na e impregna todos los 6rdenes de la vida.

En este sentido, el meta-andlisis llevado a cabo por
Byrnes, Miller y Schafer (1999) apoya la idea de que
los hombres asumen riesgos con mayor probabilidad
que las mujeres. Pero también las diferencias de sexo
varfan de acuerdo al contexto y al nivel de edad. Asi,
los hombres tenderian a encontrarse con fracasos u
otras consecuencias negativas mas a menudo que las
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mujeres, mientras que las mujeres tenderian a experi-
mentar éxito menos a menudo de lo que deberian. En
este sentido, algunos autores (p. ej., Weller, Levin y
Bechara, 2009; Weller, Levin y Denburg, 2011) desta-
can que los hombres superan en rendimiento a las
mujeres en tareas de toma decisiones de riesgo pero
que esta tendencia se veria modificada con la edad.

Sin embargo, si consideramos las conductas de ries-
go en un sentido mas amplio, Byrnes (1998) sugiere
que existe un incremento de la adopcién de riesgos con
la edad porque es mds probable que los nifios se inte-
resen mds por ambientes nuevos y no controlados a
medida que crecen. Resistir la tentacidn de arriesgarse
requiere de un cierto grado de autorregulacién, es
decir, sentido de incertidumbre, estrategias correctivas
para manejar las distracciones y una tendencia a apren-
der de los errores. Las diferencias en cuanto al sexo
podrian estar reflejando un doble estdndar con respec-
to al control de los padres (serfan mds restrictivos con
las chicas), sobreconfianza en los chicos y menos
conocimiento de las estrategias de auto-correccién en
los chicos.

Algunos autores (p. €j., Irwin y Millstein, 1991) han
explicado este incremento por cambios periédicos en
la maduracién bioldgica, la capacidad cognitiva (pers-
pectiva de futuro), las autopercepciones (autoestima,
por ejemplo), las percepciones del ambiente social (p.
ej., influencias de los padres e iguales), los valores per-
sonales (p. ej., independencia), la percepcion del ries-
go (disposicién optimista) y las caracteristicas del
grupo de iguales (p. €j., edad de los iguales).

No queda claro si estos hallazgos reflejan el hecho
de que los hombres se enfrentan a contextos que indu-
cen al riesgo mas a menudo que las mujeres o si las
mujeres tienen una mayor capacidad para negociar
consigo mismas y autorregularse a través de este tipo
de situaciones. Otra explicacion puede estar en una
diferencia en competitividad vinculada al sexo, lo que
estaria teniendo importantes implicaciones laborales
que comentaremos mds adelante. Ademds, la eleccién
arriesgada es mds valorada culturalmente, lo que en la
literatura sobre la percepcion del riesgo se ha denomi-
nado tradicionalmente ‘“hipétesis del riesgo como
valor” (Kelling, Zirkes y Myerowitz, 1976).

Por otra parte, existe un amplio cuerpo de investiga-
cién que analiza los patrones motivacionales que des-
pliegan ambos géneros en situaciones de logro (p. ej.,
Middleton y Midgley, 1997; Pajares y Schunk, 2001).
Dweck (1989, 1999) recogi6 estudios en los que mos-
traba que las nifias alcanzaban el mismo nivel de des-
empefio que los nifios en matemadticas durante los pri-
meros afos escolares (e incluso les sobrepasaban en
tareas de caracter verbal). Durante los dltimos afios de
colegio y en la educaciéon media, sin embargo, los chi-
cos aventajaban a las chicas y se mantenian a la cabe-
za en matematicas.

Especificamente, el hecho de que chicos y chicas
desplieguen a menudo diferentes patrones motivacio-
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nales y que las dreas académicas en cuestién —matema-
ticas y comprension verbal- difieran bastante, aparte
de las habilidades que requieren, sugiere que quizd los
patrones motivacionales estén contribuyendo a estas
discrepancias de logro. En general, las chicas desplie-
gan expectativas menos seguras, atribuyen con mayor
frecuencia el fracaso a una falta de capacidad, mues-
tran menor preferencia por tareas nuevas y desafiantes
y afrontan peor las dificultades o la confusién (p. €j.,
Dweck, 1999).

El estudio que presentamos trata de explorar el
papel que juega la variable sexo en el desempefio en
tareas complejas en su interaccién con algunas varia-
bles disposicionales como la orientacién de las metas,
directamente implicada en el desempefio en tareas de
logro, y la orientacion hacia los errores. Ademads, con-
sideramos que la variable sexo influird en los mecanis-
mos autorreguladores que se ponen en practica para
poder explicar de forma mas adecuada el desempefio
en tareas complejas (juicios de eficacia para la tarea,
metas, reacciones afectivas y compromiso con la
tarea).

La orientacién de las metas se refiere a un conjunto
de metas de orden superior que ayudan a determinar
las actitudes y conductas en las situaciones de logro (p.
ej., Dweck y Leggett, 1988) y el trabajo empirico ha
conectado estas metas con variables de resultado
importantes tales como el desempefio, la bisqueda de
feedback o la satisfaccién (p. ej., Elliot, McGregor y
Gable, 1999; VandeWalle y Cummings, 1997).
Individuos con un nivel mds alto en la orientacién de
sus metas hacia el aprendizaje o dominio guiardn su
comportamiento por el deseo de desarrollar su compe-
tencia en la tarea que estan realizando, es decir, por el
deseo de aprender cémo mejorar sus capacidades.
Simultdneamente, esas mismas personas pueden diferir
en los niveles de su orientacién de las metas hacia la
ejecucion o el desempefio, en las que desean demostrar
su competencia o evitar demostrar su incompetencia
ante los demds en esa tarea.

Por otra parte, los reguladores clave de la conducta
intencional incluyen autoeficacia o autoevaluacion de
la capacidad para realizar la tarea, evaluacion del des-
empefio frente a una meta o estandar y las reacciones
afectivas, que incluyen la satisfaccion.

La autoeficacia no s6lo garantiza un nivel de esfuer-
7o e implicacién en el desempefio en tareas complejas,
también es la motivacidn necesaria para persistir ante
los fracasos, para afrontar los riesgos y posibles erro-
res en el proceso de toma de decisiones. Aquellas per-
sonas que sostienen un nivel elevado de autoeficacia
desarrollan con mayor facilidad espirales ascendentes
en este proceso (Lindsey, Brass y Thomas, 1995).
Estas espirales se construyen desde la propia percep-
cion de capacidad para afrontar las dificultades y en
ellas la autoeficacia determina el nivel de esfuerzo y el
interés en lograr un nivel de metas elevado para lograr
el mejor desempefio. Sin embargo, cuando la persona
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no se siente capaz para afrontar la tarea se desarrollan
espirales descendentes como resultado de interpretar el
feedback de resultado. Al realizar un juicio de atribu-
cién poco adaptativo la persona se culpabiliza de sus
resultados, abandona cualquier esfuerzo y finalmente
entra en un estado de malestar que le lleva a abandonar
la tarea. En este sentido, algunos autores (p. e€j.,
Virtanen y Nevgi, 2010) han encontrado cémo hom-
bres y mujeres difieren en su autorregulacion frente a
tareas de aprendizaje y en la aplicacién de sus estrate-
gias motivacionales a la tarea en determinadas carreras
profesionales.

Algunas investigaciones han demostrado que las
mujeres entran con mayor facilidad en estas espirales
descendentes y se culpabilizan a s{ mismas de su bajo
desempefio en situaciones de logro donde estdn pre-
sentes aspectos nuevos y dificiles. Desde la teoria
social cognitiva (Bandura, 1986, 1997, 1999), creemos
que las diferencias de género en los juicios de autoefi-
cacia para el desempeio en tareas laborales podrian ser
entendidas como la clave que explicaria esas barreras
cognitivas que impiden a las mujeres alcanzar un
mejor desempefio. Atn hoy en dia nos encontramos
con creencias generalizadas de que hay trabajos o habi-
lidades claramente masculinos o femeninos.

Alahora de interpretar las diferencias de sexo en los
juicios de autoeficacia debemos considerar que ambos
grupos responden a los instrumentos de autoinforme
desde un baremo muy diferente. Asi, mientras las
mujeres tienden a ser mds modestas al informar sobre
sus niveles de capacidad, los hombres tienden a sentir-
se orgullosos de sus resultados. En otras palabras, es
muy probable que los chicos muestren unos niveles
elevados de confianza en capacidades que pueden no
tener, al tiempo que tienden a mostrar sobreconfianza
en aquellas habilidades en las que son competentes.

Por supuesto, esas barreras sociales que generan
estereotipos en relacion al sexo al construir trabajos
masculinos o femeninos también influyen en los jui-
cios de autoeficacia. Asi, los estereotipos de rol de
género son parcialmente responsables de las diferen-
cias en la eleccion de carreras, del desarrollo profesio-
nal, de los juicios de confianza y la valoracion percibi-
da para realizar determinadas carreras, tareas o activi-
dades laborales o sociales (Hackett y Betz, 1991). Alta
autoeficacia se asocia con metas personales mds altas,
compromiso mds fuerte con esas metas, mejor resolu-
cion de problemas y estrategias analiticas, mas esfuer-
70 y persistencia ante las dificultades y una tendencia
a interpretar el pobre desempefio de forma constructi-
va mas que debilitadora (Bandura, 1997; Debowski,
Wood y Bandura, 2001; Tabernero y Wood, 1999;
Wood, Kakebeeke, Debowski y Frese, 2000).

Basandonos en la investigacién revisada, propone-
mos que las disposiciones personales relacionadas con
la motivacion para el aprendizaje de tareas complejas,
como la orientacion hacia los errores, la orientacion de
las metas y los juicios de autoeficacia previos, estdn
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relacionados con la variable sexo, asi como con los
mecanismos autorreguladores y el desempefio en una
tarea compleja de toma de decisiones. Sobre la base de
estos argumentos avanzamos las siguientes hip6tesis:

HI: Los participantes varones presentardn una
orientacion hacia los errores y una orientacion de sus
metas mds adaptativa para tomar decisiones comple-
Jjas (orientacion hacia el aprendizaje) que las mujeres
participantes en el estudio.

H2: Los hombres presentardn una mayor confianza
en su capacidad para solventar las dificultades que
conlleva una tarea compleja de toma de decisiones que
las mujeres. Igualmente, esperamos que los varones
muestren unas metas mds elevadas, un compromiso
con la tarea y un estado afectivo mds positivo que sus
compaiieras en la toma de decisiones.

H3: El género, la orientacion hacia el aprendizaje y
los mecanismos reguladores determinardn el desempe-
fio final logrado.

Método
Muestra

La muestra estd compuesta por un total de 104 estu-
diantes de distintos cursos de la licenciatura de
Psicologfa de una universidad del centro de Espaiia; el
46,2% pertenece al primer curso y mds del 80 % son
mujeres. El 96,2% de los participantes indica ser
menor de 26 afios.

Tarea y procedimiento

El estudio fue presentado como unas sesiones de
dos horas de entrenamiento y aprendizaje en toma de
decisiones a través de un simulador. Su participacién
fue recompensada econémicamente. En primer lugar,
los participantes contestaron, garantizando su anoni-
mato, a un cuestionario en el que se inclufan medidas
de algunos de los factores que pueden estar determi-
nando el desempefio ante una tarea compleja de toma
de decisiones.

Una vez que todos hubieron completado el cuaderni-
llo, se les explicaba en qué consistia la tarea que debi-
an realizar. Consistia en un programa de simulacion,
concebido como herramienta para la formacién en toma
de decisiones, en el que los participantes debian intro-
ducir un elemento innovador en la organizacién simu-
lada tratando de lograr el mayor nimero de adoptado-
res posible (Angehrn, 2004). En el programa de simu-
lacién se presenta el reto de persuadir a los trabajadores
de una filial de una gran compafiia para que adopten un
cambio en el sistema de gestién de la informacién. El
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organigrama de la filial presenta 22 directores de dife-
rentes departamentos y dos asesores de la direccion.
Para la mayoria de los trabajadores la adopcién de cam-
bios supone un esfuerzo extra por lo que éstos suelen
ser rechazados. El programa presenta numerosas inicia-
tivas que el individuo puede utilizar para persuadir a los
trabajadores para que acepten la incorporacioén de cam-
bios en su trabajo. El programa de simulacién permite
aprender que las iniciativas de cambio deben adoptarse
siguiendo un patrén secuencial: dar a conocer el nuevo
sistema propuesto, generar interés en las personas hacia
el cambio, dar la posibilidad de ponerlo a prueba y
finalmente adoptar el sistema de cambio. Asi, hay ini-
ciativas para dar a conocer el nuevo sistema de gestion
(p. €j., publicar informacion del nuevo sistema de ges-
tién en la intranet de la organizacidn), para generar inte-
rés (p. €j., implementar un programa formacioén de
directivos) o para poner a prueba el cambio propuesto
(p. €j., organizar un taller). El reto de persuadir al maxi-
mo nimero de adoptantes debe lograrse en 120 dias,
sabiendo que cada iniciativa que se desarrolla conlleva
un nimero de dias (p. €j., pedir consejo a un directivo
supone dos dias de trabajo). El software se les explicd
a través de una DEMO, presentada en version power-
point. A continuacion, respondieron a una serie de pre-
guntas relacionadas con su percepcidon de capacidad
para alcanzar determinados resultados en la tarea, sus
metas con respecto a la misma, compromiso y estado
afectivo para afrontarla. Por dltimo, antes de abandonar
la sesion con el simulador se les pidi6 que respondieran
de nuevo a las cuestiones que hacian referencia a los
mecanismos autorreguladores.

Medidas
Variables disposicionales

Orientacion hacia los Errores. Utilizamos una ver-
sion reducida del cuestionario Error Orientation
Questionnaire (EOQ), que hace referencia a las actitu-
des y el afrontamiento de los errores en el lugar de tra-
bajo. Se pedia a los participantes que sefalaran en qué
medida estaban de acuerdo con cada uno de los enun-
ciados en una escala tipo Likert de 5 puntos (siendo
I=‘no del todo cierto’ y S5=‘totalmente cierto’).
Rybowiak, Frese, Garst y Batinic (1999) elaboraron
ocho subescalas, en este estudio tomamos 30 de los 37
items originales agrupados en seis dimensiones. La
dimensién ‘aprendizaje de los errores’ obtiene una fia-
bilidad de 0=.87; la dimensién ‘asumir el riesgo de
cometer errores’ con un o=.75; la dimension ‘estrés
por cometer errores’ alcanza un coeficiente de a=.82;
la dimensién ‘ocultar los errores’ tiene una fiabilidad
de .79; la dimensién ‘comunicacién de los errores’
alcanza un o=.73 y la dimension ‘reflexionar sobre la
ocurrencia de errores’ con un a.=.81.

Autoeficacia. Utilizamos una adaptacién del micro-
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andlisis que, tradicionalmente, se ha empleado para
evaluar los juicios de capacidad en la toma de decisio-
nes (Tabernero y Wood, 1999; Wood y Bandura, 1989).
El microandlisis consta de ocho items ordenados gra-
dualmente segin su nivel de dificultad. Los {tems eva-
Idan el nivel de confianza para afrontar diferentes
situaciones académicas de distinto grado de dificultad.
Los participantes debian reflejar si se sentian capaces
de afrontar cada una de las situaciones planteadas y
con qué nivel de confianza (0-10). La escala muestra
un coeficiente de fiabilidad de .81.

Orientacion de las Metas. Para evaluar la orienta-
cion de las metas en el &mbito organizacional en el que
se desarrolla la tarea de simulacién se empled una
adaptacién del cuestionario que VandeWalle desarroll6
en este contexto concreto y que denominé Work
Domain Goal Orientation Instrument (VandeWalle,
1997). Los items se agrupan en tres dimensiones: una
dimension de aprendizaje (learning goal orientation),
que mantendrian aquellas personas que consideran los
errores o fallos en el lugar de trabajo como parte del
aprendizaje; una dimensién de aproximacién a la eje-
cucién (prove performance goal orientation), que
caracterizaria a aquellas personas que tratan de realizar
su tarea lo mejor posible, centrandose en los resulta-
dos; y una dimensién de evitacién de la ejecucidn
(avoid performance goal orientation), que les llevaria
a evitar juicios negativos por parte de los demds. Cada
una de las dimensiones aparece medida a través de
cuatro items que los participantes deben contestar en
una escala tipo Likert de 7 puntos, siendo 1="‘totalmen-
te en desacuerdo’ y 7=‘totalmente de acuerdo’. Las tres
dimensiones presentan un nivel de fiabilidad adecuado
(0=.80, 0=.90, a=.73, respectivamente).

Mecanismos autorreguladores (medidos antes
y después de la simulacion)

Autoeficacia. Evaluada a través de seis items que
hacen referencia a la creencia sobre la propia capaci-
dad para alcanzar diferentes resultados en el programa
de simulacién. Para cada una de las cuestiones debian
realizar dos juicios: “;Me siento capaz de lograr este
resultado?”, al que deben responder “si” o “no” (Nivel
de autoeficacia) y, si su respuesta es afirmativa, deben
responder “; En qué medida me siento capaz de lograr
este resultado?”, en una escala de 1 (ninguna confian-
za) a 10 (total confianza) puntos (Intensidad de la auto-
eficacia). Los coeficientes de fiabilidad de esta escala
fueron de .93 (antes) y .87 (después).

Metas para la tarea. Medidas a través de dos cues-
tiones, una que hace referencia al nimero de adoptado-
res que se plantean conseguir en el tiempo de la simu-
lacion, y otra a cudntos puntos pretenden lograr. La
medida que se realiza después de la simulacién hace
alusion al nimero de adoptadores y de puntos que se
plantearian lograr en el futuro.

Copyright 2011 by the Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid
ISSN: 1576-5962 - DOI: 10.5093/tr2011v27n1a6



ALICIA ARENAS, CARMEN TABERNERO Y ELENA BRIONES 59

Compromiso. Evaluado a través de los items “;En
qué medida te sientes comprometido con la meta selec-
cionada?”’ y “;En qué medida te sentirias comprome-
tido con la meta seleccionada en el futuro?”, en una
escala de 1 (nada) a 9 (totalmente comprometido).

Reacciones Afectivas. Se evaldan a través de un
diferencial semdntico (Snider y Osgood, 1969) con una
escala de seis puntos, en la que tras la cuestion
“sComo te sientes en este momento?”’, el participante
deberia sefialar el valor que mds se ajustase a su res-
puesta para cuatro pares de adjetivos en una escala de
uno a seis, siendo las escalas: contento (1) — triste (6),
tenso (1) — relajado (6), bien (1) — mal (6) y calmado
(1) — ansioso (6); asi, puntuaciones mas altas indicari-
an un estado de dnimo mds negativo. Los coeficientes
de fiabilidad alcanzaron un alfa de .71, para la medida
antes de la simulacién, y .79 para la medida tras la
simulacion.

Desempeiio en el programa de simulacion

El programa nos permite recoger una serie de datos
que pueden ser considerados como variables depen-
dientes del estudio. En el presente trabajo tomamos
como indicador del desempeno el niimero de adopta-
dores logrados. Este es el objetivo mds importante
para cada participante del programa, sabemos que hay
24 personas en el organigrama de los puestos directi-
vos de la filial y hay un maximo de 22 adoptadores
que podrian lograr con un desempeifio perfecto. El pro-
grama presenta un panel de control con el listado de
los 24 directores generales y el estado en el que se
encuentran para llegar a adoptar el programa. Los par-
ticipantes pueden comprobar a través de una barra de
progreso para cada directivo si éste conoce el progra-
ma de gestién del cambio, tiene interés por €l, lo ha
puesto a prueba o ha llegado a adoptarlo. Dado que la
meta propuesta para los participantes es lograr el
maximo nimero de adoptadores posible, la variable
dependiente considerada fue el nimero de adoptado-
res logrados.

Resultados

Relaciones entre las variables de estudio y el
desempeiio final en el programa de simulacion

Como se puede ver en la Tabla 1, la variable sexo
(O=hombres; 1=mujeres) correlaciona negativa y signi-
ficativamente con la orientacién de las metas hacia los
resultados. Asi, son las mujeres quienes manifiestan
una menor orientacion hacia el desempefio. La autoefi-
cacia correlaciona en sentido positivo con la orienta-
cion de las metas hacia el aprendizaje. La autoeficacia
y la orientacién de las metas hacia el aprendizaje pre-
sentan, ademds, relaciones significativas similares.
Asi, ambas correlacionan negativamente con la orien-
tacion de las metas de evitacion.

En cuanto a los mecanismos autorreguladores medi-
dos antes y después de llevar a cabo la tarea, la Tabla
2 muestra como la variable sexo presenta relaciones
significativas negativas con la autoeficacia, tanto antes
de realizar la simulaciéon como después, las metas que
se plantean los participantes en cuanto al nimero de
adoptadores a alcanzar, tanto antes como después de la
tarea, con los puntos a lograr y el compromiso antes de
la tarea. En todos los casos, son las mujeres quienes
menos capaces se sienten para realizar la simulacion,
tanto antes como después de llevarla a cabo, quienes se
proponen metas mas bajas y menor compromiso mani-
fiestan con dichas metas.

Efecto del sexo sobre las variables disposicionales
evaluadas

Como comentamos antes, nos planteamos explorar
si existen diferencias en cuanto al sexo en los distintos
aspectos disposicionales evaluados, para ello llevamos
a cabo varios andlisis de varianza (ANOVA). En cuan-
to a la orientacion de los participantes hacia los erro-
res, los datos muestran diferencias entre hombres y
mujeres Unicamente para la dimensién de comunica-
cién de los errores (F(1,101)=2.78, p<.10, 1*=.027),

Tabla 1. Coeficientes de correlacion, medias y desviaciones tipicas entre la variable sexo y las variables disposicionales analizadas

Variables 1 2 3 4 5 6

1. Sexo -

2. Comunicar .16 -

3. Autoeficacia -17 15 -

4. 0. Metas Aprendizaje -15 A7 60%* -

5. O. Metas Resultados -20% -.02 14 .10 -

6. O. Metas Evitacion .06 -.16 - 48%* -38%* A1 -
Media 4.03 5.33 5.36 4.40 3.30
D.T. .60 1.71 .88 1.40 1.12

* p<05
## p 01
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Tabla 2. Coeficientes de correlacion, medias y desviaciones tipicas entre la variable sexo y los mecanismos autorreguladores evaluados antes y des-

pués de realizar la tarea

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Sexo -
2. Autoeficacia 1 -23% -
3. Autoeficacia 2 - .34k A1** -
4. Reacciones afectivas 1 .16 -.09 -.05 -
5. Reacciones afectivas 2 .02 .06 -36%* 28%* -
6. Metas adoptadores 1 -.19% O1%% 12 -10 .04 -
7. Metas puntos 1 - 27F* STk 21% -.08 -.07 81* -
8. Compromiso 1 -21% 25% 21* -24% -.10 30%* 39 -
9. Metas adoptadores 2 -23% K 65%% 09 -4k Rk 34 25% -
10. Metas puntos 2 -.16 25% S0%% -07 -39%% 19 28 15 2%k -
11. Compromiso 2 -17 18 28%k 0] -21% 20% .20 Sk 29k 21% -
12. Adoptadores -.16 .02 A0%x -06 -41F 01 .03 12 A1k 52k 18 -
Media 4.51 4.19 2.94 2.46 13.08  145.85 6.87 1151 14747 735 5.98
D.T. 2.24 2.30 081 97 5.31 54.02 1.30 4.76 48.45 1.28 3.82
* p<.05
% pe.01

aunque éstas son marginales. Asi, son las mujeres quie-
nes manifiestan una actitud més positiva hacia los mis-
mos y la posibilidad de comunicérselos a los demas
Myueres=4.07, d.t.=.58) frente al grupo de hombres
(Mpompres=3-80, d.t.=.71).

Con respecto a los juicios de capacidad para afron-
tar dificultades en el contexto académico, de nuevo las
diferencias entre los dos grupos son marginales
(F(1,99)=3.05, p<.10, 1*=.030), siendo, en este caso,
los hombres quienes manifiestan sentirse mas capaces
a la hora de llevar a cabo tareas complejas en su traba-
jo cotidiano (Myoypres=06.03, d.t.=1.32) frente al grupo
de mujeres (Mypres=9-20, d.t.=1.76).

En el caso de la orientacién de las metas, aparecen
diferencias significativas entre ambos grupos en el
caso de la orientacién hacia probar la capacidad o mos-
trar competencia ante los demds (F(1,101)=4.06,
p<.05, n?=.039). Asi, son los hombres quienes mues-
tran una tendencia mds clara hacia los resultados
(Myompres=35-05, d.t.=1.02) que el grupo de mujeres
(Myuseres=4-29, d.t.=1.44).

Efecto del sexo sobre los mecanismos
autorreguladores

Cambios en la percepcion de capacidad para la
tarea. El modelo de medidas repetidas para la percep-
cion de capacidad medida antes y después de la simu-
lacién presenta diferencias significativas en funcién
del género (F(1,96)=12.11, p<.001, m*=.112). Sin
embargo, las pruebas t para muestras relacionadas para
cada grupo no muestran cambios significativos para el
grupo de los hombres (t(14)=-.48, n.s.), a pesar de que
aumenta ligeramente su nivel de autoeficacia. Por su
parte, los cambios para el grupo de mujeres resultan
marginales (t(82)=1.65, p<.10), en la direccién opues-
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ta, en este caso informan de un menor nivel de autoe-
ficacia para la tarea tras realizar la simulacién. Las
pruebas t para muestras independientes revelan, no
obstante, diferencias significativas entre ambos grupos
en el caso de la autoeficacia medida antes de realizar la
tarea (t(99)=2.35, p<.05; Myompres=3.73, d.t.=2.39;
Myureres=4-29, d.t.=2.16) y para la autoeficacia tras la
tarea (t(96)=3.49, p<.01; Myuompres=0.00, d.t.=2.71;
Myuieres=3-86, d.t.=2.08), siendo en ambos casos el
grupo de los hombres quienes informan de mayor per-
cepcion de eficacia para la tarea (véase Figura 1).

Metas (niimero de adoptadores). El modelo de
medidas repetidas para el factor sexo sobre las metas
evaluadas antes y después de la simulacién de nuevo
resulta significativo (F(1,97)=8.29, p<.01, %2=.079).
Las pruebas t para muestras relacionadas muestran que
los cambios entre la medida antes y tras la simulacién
son significativos para el grupo de mujeres
(1(83)=2.26, p<.05; M,ymEs=12.63, d.t.=5.35;
Mpespups=11.10, d.t.=4,53), disminuyendo el nimero
de adoptadores que se plantean lograr si volvieran a
realizar la simulacion. En el caso de los varones, las
diferencias no resultan significativas, quizd por el
hecho de tratarse de un grupo muy pequeno. Las prue-
bas t para muestras independientes revelan que existen
diferencias significativas entre las metas que se propo-
ne el grupo de hombres y el grupo de mujeres tanto si
se evalian antes de la simulacién (t(101)=1.98, p<.05;
Muomeres=15.50, d.t.=4.46; Myupres=12.67, d.t.=5.38),
como tras la misma (t(97)=2.38, p<.05; Myom.
sres=14.20, d.t.=5.29; Myyjeres=11.10, d.t.=4.53), sien-
do, en ambos casos, los hombres quienes creen poder
conseguir mayor niimero de adoptadores.

Metas (niimero de puntos). El modelo de medidas
repetidas para el factor sexo sobre las metas con res-
pecto al nimero de puntos evaluadas antes y después
de la simulacién resulta significativo (F(1,96)=7.84,
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Figura 1. Cambios en los juicios de capacidad para la tarea en funcion del sexo
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p<.01, n?>=.076) también en este caso. Sin embargo, las
pruebas t para muestras relacionadas no muestran cam-
bios entre la medida antes y tras la simulacién ni para
el grupo de mujeres ni para el de hombres. Las pruebas
t para muestras independientes revelan que existen
diferencias significativas entre las metas que se propo-
ne el grupo de hombres y el grupo de mujeres antes de
la simulacién (¢(99)=2.79, p<.01; Myompres=179.31,
d.t.=39.41; Myyeres=139.55, d.t.=54.26), pero no tras
la misma, siendo los hombres quienes creen poder con-
seguir mas puntos.

Compromiso. El modelo de medidas repetidas para
el factor sexo sobre el compromiso evaluado antes y
después de la simulacion resulta significativo
(F(1,95)=4.73, p<.05, 1?=.047). Las pruebas t para
muestras relacionadas muestran que los cambios entre
la medida antes y tras la simulacién son significativos
para el grupo de mujeres (t(81)=-4.17, p<.001; M.
mrs=0.71, d.t.=1.22; Mpggpues=7.27, d.t.=1.33), aumen-
tando el nivel de compromiso si volvieran a realizar la
simulacion. En el caso de los varones, las diferencias
no resultan significativas. Las pruebas t para muestras
independientes revelan que existen diferencias signifi-
cativas entre el nivel de compromiso del grupo de
hombres y del grupo de mujeres tanto si se evalia
antes de la simulacién (t(101)=2.16, p<.05; Myom.
pres=7-50, d.t.=1.59; Myjgrps=6.75, d.t.=1.22), como
tras la misma (t(101 )=2.29, p<.05; Myompres=7-87,
d.t.=.83; Myyeres=7-27, d.t.=1.33), siendo, en ambos
casos, los hombres quienes muestran un mayor com-
promiso con la tarea.

Reacciones afectivas. El modelo de medidas repeti-
das para el factor sexo sobre las reacciones afectivas
evaluadas antes y después de la simulacién no resulta
significativo. Las pruebas t para muestras relacionadas
muestran, sin embargo, que los cambios entre la medi-
da antes y tras la simulacién son significativos para el
grupo de mujeres (t(83)=4.50, p<.001; M nres=3.01,
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d.t.=.84; Mpggpuges=2.47, d.t.=1.02), mejorando su esta-
do afectivo tras realizar la simulacién. En el caso de los
varones, las diferencias no resultan significativas. Las
pruebas t para muestras independientes tampoco reve-
lan diferencias significativas entre las reacciones afec-
tivas de hombres y mujeres, ni antes de la simulacién
ni tras la misma.

Efecto del sexo sobre el desempeiio en la simulacion

Por dltimo, estamos interesados en explorar si exis-
ten diferencias significativas en el nimero de adopta-
dores logrados en la tarea entre hombres y mujeres. De
nuevo llevamos a cabo un andlisis de varianza
(ANOVA) que revela que, aunque las varianzas de
ambos grupos no son iguales, las diferencias son signi-
ficativas (F(1,101)=2.67, p<.10, 1?=.026). Asi, el
grupo de hombres alcanza un mejor desempefio final
en la simulaciéon (Myoypres=7.44, d.t.=5.37) que el
grupo de mujeres (Myy;gres=9.75, d.t.=3.45).

Efecto del sexo, la autorregulacion y la orientacion
hacia los errores sobre el desempeiio

Realizamos un path analysis para determinar el
papel de la variable sexo y la orientacién hacia los
errores sobre el desempefio logrado en la tarea de
simulacién. En la Figura 2 se puede observar como el
sexo ejerce un efecto directo sobre la autoeficacia para
desempeiiar tareas complejas. Asi mismo, este meca-
nismo autorregulador junto a la dimension de aprendi-
zaje de la orientacion hacia los errores determina el
estado afectivo con el que el participante realiza la
tarea. Estas tres variables (autoeficacia, aprendizaje de
los errores y estado afectivo) determinan el desempe-
fio final logrado (R?=.273, F(4,90)=9.83, p<.001). Los
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indices de ajuste del modelo resultaron ser adecuados
(x® (4, N=104)=2.02, p.=.73; NFI=.97, CFI=1.00,
RMSEA=.01, LO=.01, HI=.11). En la figura se obser-
va que aquellas personas con un juicio elevado de
autoeficacia y mayor orientacion a aprender de los
errores presentan un estado afectivo menos negativo
(B=-.34 y B=-30; respectivamente). Asi mismo, en la
figura se percibe cdmo logran un mejor desempefio
quienes presentan un juicio mds elevado de autoefica-
cia (B=.25), tienen un estado afectivo menos negativo
(B=-.40) y tienen una menor orientacién a aprender de
los errores (B=-.25). La orientacién de los errores ten-
dria un efecto positivo sobre el desempefio si hubiéra-
mos evaluado la ejecucién de la tarea durante un
periodo de tiempo mas amplio. Una alta orientacion
hacia los errores permitiria aprender de la experimen-
tacién en una tarea compleja de estas caracteristicas
durante un periodo de tiempo mas amplio. La evalua-
cién del impacto de la orientacién de las metas hacia
el aprendizaje junto a la orientacién hacia los errores
en tareas complejas requiere un mayor tiempo para
aprender y obtener mejores resultados. Por el contra-
rio, una orientacién hacia el desempefio junto a una
mayor evitacién de la posibilidad de cometer errores
conllevarfa mejores resultados ante tareas complejas
evaluadas durante un corto periodo de tiempo. En una
circunstancia semejante, los individuos centrarian sus
esfuerzos en obtener buenos resultados y evitar come-
ter errores.

Discusion

Los resultados de este estudio muestran que, a pesar
de que los participantes manifiestan una orientacion
hacia el aprendizaje significativamente alta frente a
una orientacién hacia el desempefio y a mostrar com-
petencia frente a los demds y de que ambas no correla-
cionan, la variable sexo aparece correlacionada tnica-
mente con una tendencia hacia los resultados, siendo
los varones quienes parecen estar mas dirigidos a pro-
bar su propia capacidad, lo que estaria en linea con la
investigacion revisada (p. ej., Dweck y Leggett, 1988).
Existe evidencia que sugiere que sugiere que los hom-

bres valoran la competencia y la capacidad en mayor
grado que las mujeres y que éstas valoran mas el
esfuerzo y la motivacién (p. ej., Cooper, Burger y
Good, 1981; McCrea, Hirt, Steele, Koch y West,
2000).

Otro aspecto a destacar son tanto las relaciones
como el efecto de la variable sexo sobre los distintos
mecanismos autorreguladores analizados. Asi, son las
chicas quiénes exhiben menores juicios de eficacia
para la tarea y se proponen metas mds bajas, tanto
antes como después de realizarla, frente al grupo de los
chicos. No obstante, son éstas quiénes manifiestan una
actitud mds positiva hacia comunicar los errores, a
pesar de que se sienten menos autoeficaces a la hora de
afrontar las dificultades en su trabajo cotidiano.

En este sentido, Kanfer y Ackerman (2000) aboga-
ron por la necesidad de investigar como las variables
demograficas influyen en los procesos motivacionales
y los resultados laborales y por la influencia de la edad
en la motivacién laboral (Kanfer y Ackerman, 2004).
Payne, Youngcourt y Beaubien (2007) también han
evaluado las relaciones entre la orientacién de las
metas con la edad y el sexo, sin embargo, no encontra-
ron relaciones bivariadas importantes. Podria ser inte-
resante explorar en nuevos estudios la relaciéon entre
las dimensiones de la orientacion de las metas y el sexo
y la edad, dado que se han propuesto como moderado-
res de la relacién orientacion de las metas-desempefio
(Midgley, Kaplan y Middleton, 2001) en tareas donde
el feedback de fracaso y los errores sean comunes.
Asimismo, resulta relevante la relaciéon encontrada
entre el sexo y la tendencia a comunicar los errores,
dado que, hasta el momento no conocemos estudios en
los que se haya explorado las diferencias en orienta-
cion hacia los errores de hombres y mujeres.

En este sentido, seria de interés tratar de identificar
cémo se manejan estas cuestiones en el mundo laboral,
dada la masiva incorporacién de la mujer al trabajo
remunerado y cada vez mds en puestos de responsabi-
lidad. Dado que entre las habilidades directivas para
afrontar los nuevos retos empresariales destacan la
capacidad de liderazgo, el trabajo en equipo, la creati-
vidad, la toma de decisiones, la gestion del cambio, las
habilidades de negociacidn, el autoaprendizaje y des-

Figura 2. Path analysis para explicar el desempefio alcanzado en una toma de decisiones compleja desde los mecanismos autorreguladores, la orien-
tacion a aprender de los errores y el sexo de los participantes (los valores indican los coeficientes beta significativos)

25

Aprender de
los errores
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arrollo personal, y el dominio de las técnicas de comu-
nicacién, habilidades en muchos casos mds representa-
das en mujeres que en hombres, lo que se ha denomi-
nado ‘liderazgo transformacional’. En un entorno en
constante cambio donde se valora la innovacién y el
riesgo es un valor, es preciso tener presente que en las
organizaciones laborales de muchos paises, incluido
Espafia, sigue predominando una cultura masculina.
Los modelos y los criterios que sirven para medir la
competencia y los requisitos para ocupar puestos de
mando siguen estando claramente vinculados al estere-
otipo de var6n (autoridad, decisién, independencia de
criterio, fortaleza, preferencia por el riesgo).

Cuando las mujeres acceden a puestos intermedios y
altos en las empresas adoptan, en muchos casos, algu-
nas de las précticas tradicionalmente masculinas. Esta

desigualdad en las exigencias conlleva un proceso de
exclusién por el que se dificulta, si no se impide, a las
mujeres el acceso a recursos y posiciones valiosas den-
tro de la organizacién. Esta exclusion da lugar, a su
vez, a que el sistema de géneros aliin imperante en
nuestras sociedades continde imponiéndose en el
dmbito laboral. El comportamiento de las mujeres
sigue, entonces, siendo valorado en funcién de los
estereotipos de género vigentes, a los que subyace la
ya mencionada asociacién entre poder y masculinidad.
Si la sociedad avanza hacia una poblacién mucho mas
educada, mucho mas formada, con unas expectativas
mucho més exigentes, la empresa no puede seguir ali-
mentando los estereotipos de género, tampoco en el
caso concreto de la toma de decisiones o la concepcion
del riesgo de hombres y mujeres.

Extended Summary

From an early age, children learn and incorporate
beliefs associated with gender differentials which
suggest that boys tend to be competitive, adventurous,
enjoy tasks that involve risks, and are more interested
in tasks which are related to mathematics, science and
technology. At the same time, girls are considered
cooperative, loving, charitable, intuitive, more emo-
tional, less rational and more interested in tasks relat-
ed to reading, writing, art and relationships. These
stereotypical beliefs about gender are developed at a
very early age (Burke, 1996), increase in complexity
in childhood and adolescence and become more pro-
nounced with age (Valiante, 2000). These stereotypes
are sharing in many societies. In this context, the
meta-analysis conducted by Byrnes, Miller and
Schafer (1999) supports the idea that men are more
likely to take risks than women. Gender differences
vary according to context and age level, however, so
men tend to encounter failure or other negative con-
sequences more often than women, whereas wo-
men tend to experience success less often than they
should.

On the other hand, there is a large body of research
that examines the motivational patterns which unfold
in both genders in achievement situations (e.g.
Middleton & Midgley, 1997; Pajares & Schunk, 2001).
Dweck (1989, 1999) provides studies showing that
girls achieve the same level of performance as boys in
mathematics during the early school years (and even
outdo them in verbal tasks). During the last years of
school and secondary education, however, boys out-
perform girls and stay ahead in maths.

Specifically, the fact that boys and girls often deploy
different motivational patterns in maths and verbal
comprehension, quite apart from the different skills
they require, suggests that perhaps motivational pat-
terns contribute to these discrepancies in achievement.
In general, girls display less confident expectations,
usually attribute failure to a lack of ability, show less
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preference for new and challenging tasks and face
worse difficulties or confusion (Dweck, 1999).

The present study attempts to explore the role that
gender plays in performance in complex tasks as they
interact with dispositional variables such as the goal
orientation directly involved in performance in
achievement tasks, and error orientation. We also
believe that the gender variable influences the self-reg-
ulatory mechanisms in place to explain performance in
complex tasks more adequately (judgments of self-
efficacy for the task, goals, emotional reactions and
commitment to the task).

Goal orientation is a set of higher-order goals that
help determine attitudes and behaviour in achievement
situations (e.g. Dweck & Leggett, 1988) and empirical
studies have connected these goals with important out-
come variables such as performance, seeking feedback
and satisfaction (e.g. Elliot, McGregor, & Gable, 1999;
Vandewalle & Cummings, 1997). Individuals with a
higher level in terms of their learning goals guide their
behaviour or dominance with the desire to develop
their competence in the work they are doing, namely,
to learn how to improve their capabilities.
Simultaneously, those same people may differ in their
level of goal orientation toward the performance in
which they wish to demonstrate competence or avoid
demonstrating their incompetence to others.

Moreover, key regulators of intentional behaviour
or self-efficacy include the ability to perform the task,
assessing performance against a target or standard and
emotional reactions, including satisfaction. Self-effica-
cy not only ensures a level of effort and involvement in
performing complex tasks, but is also the motivation to
persist, despite failures, in addressing the risks and
potential errors in the decision-making process. Those
who maintain a high level of self-efficacy more easily
develop an upward spiral in this process (Lindsey,
Brass, & Thomas, 1995). These spirals derive from
their perceived ability to meet challenges, and their
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self-efficacy determines the level of effort and interest
in achieving a higher goal level for best performance.
In the light of the research reviewed, we suggest that
the provisions relating to personal motivation for
learning complex tasks such as error orientation, goal
orientation and previous self-efficacy judgments are
related to gender as well as self-regulatory mecha-
nisms and performance in complex decision-making.

Method
Sample

The sample comprised a total of 104 students from
different degree courses in psychology at the
University of Salamanca, 46.2% in their first year and
more than 80% being women. Some 96.2% of partici-
pants were under 26 years old.

Task and Procedure

The study was presented as a two-hour session of
training and learning in decision-making by means of
a simulator. Participation was rewarded financially.
First, participants, who had been assured of strict
anonymity, answered a questionnaire that included
measures of some of the factors potentially determin-
ing performance with complex decision-making. Once
everyone had completed the booklet, the task at hand
was explained. It consisted of a simulation program,
designed as a tool for training in decision-making, in
which participants had to introduce an innovative ele-
ment to the simulated organization to achieve the
greatest possible number of adopters (Angehrn, 2004).
The software was explained through a DEMO version
presented in PowerPoint. Then participants answered a
series of questions related to their perceived ability to
achieve certain results in the task, its goals, their com-
mitment and their emotional state when dealing with it.
Finally, before leaving the session with the simulator
they were asked to respond again to the questions
referring to the self-regulatory mechanisms.

Measures

Dispositional variables: error orientation. We used
a reduced version of the Error Orientation
Questionnaire (EOQ) devised by Rybowiak, Frese,
Garst, and Batinic (1999). Self-efficacy. We used an
adaptation of microanalysis which has traditionally
been used to assess the ability judgments in decision-
making (Tabernero & Wood, 1999; Wood & Bandura,
1989). Goal Orientation. In this particular context we
used a questionnaire adapted from Vandewalle’s
(1997) Work Domain Goal Orientation Instrument.
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Self-regulatory mechanisms (measured before and
after simulation): self-efficacy. It was assessed by six
items that referred to beliefs about one’s ability to
reach different results in the simulation program. Self-
set goals for the task. These were measured through
two questions: one referring to the number of adopters
recruited in the simulation time, and one to how many
points they pursue. Goal Commitment. It was assessed
through the items ‘How committed do you feel to the
goal selected’ and ‘How committed would you feel to
a goal selected in the future?’. Affective Reactions.
These were assessed through a semantic differential
(Snider & Osgood, 1969).

Performance in the simulation program. The pro-
gram allowed us to collect data that can be considered
as dependent variables in the study. In this paper we
treated the number of adopters achieved as an indica-
tor of performance.

Results and Discussion

The results of this study show that although the par-
ticipants expressed a learning goal orientation signifi-
cantly higher than performance goal orientation in
competition with others and the two do not correlate,
the variable gender was correlated only with a trend
toward results (performance goal orientation) in men,
who seem more geared towards testing their capacity,
which would be in line with the research reviewed (e.g.
Dweck & Leggett, 1988). Evidence suggests that men
value competence and ability more than women and
that they appreciate effort and motivation more (e.g.
Cooper & Burger, 1981; McCrea, Hirt, Steele, Koch,
& West, 2000).

Results showed that men exhibited lower self-effi-
cacy in the task and set goals lower, both before and
after the performance, than the group of women.
Women, however, showed a more positive attitude in
terms of communicating errors, although they were
less self-efficacious when facing difficulties in their
daily work.

In this context, Kanfer and Ackerman (2000) have
advocated the need to investigate how demographic
variables influence motivational processes and work
performance and the influence of age on work motiva-
tion (Kanfer & Ackerman, 2004). Payne, Youngcourt
and Beaubien (2007) have also evaluated the relation-
ship between goal orientation, age and gender; howev-
er, they found no significant bivariate relationships. It
would be interesting to explore in further studies the
relationship between the dimensions of goal orienta-
tion, gender and age as moderators of the relationship
between goal orientation and performance (Midgley,
Kaplan, & Middleton, 2001) in tasks where feedback
from failure and mistakes are common. It is also
important to explore the relationship found between
gender and tendency to report errors, since to date
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there are no known studies that have explored the dif-
ferences in error orientation of men and women.

In this context, it would be interesting to try to iden-
tify how to handle these issues in the workplace, given
the massive recruitment of women to paid work and
increasingly responsible positions. Among the mana-
gerial skills required to meet new business challenges
are leadership skills, teamwork, creativity, decision-
making, change management, negotiation skills, inde-
pendent learning, personal development and mastery
of communication techniques, skills in many cases
more representative of women than men, a phenome-
non which has been termed ‘transformational leader-
ship’. In a constantly changing environment that val-
ues ??7innovation and risk, it should be noted that
labour organizations in many countries, including
Spain, retain a dominant male culture. The models and
the criteria used to measure the skills and requirements
for positions of command are still strongly linked to
the stereotype of the male (authority, determination,
independence of mind, strength, predisposition to risk
adoption).

When women have access to intermediate and sen-
ior positions in companies they adopt, in many cases,
some of the traditionally male practices. This uneven-
ness involves a process of exclusion that hinders, or
even prevents, women’s access to resources and valu-
able positions within the organization. This exclusion
leads, in turn, to the gender system prevailing in our
societies continuing to be imposed in the workplace.
The behaviour of women is therefore assessed in terms
of existing gender stereotypes which underlie the
aforementioned association between power and mas-
culinity. If society is moving towards a much more
educated population whose expectations are far more
demanding, companies cannot continue to feed gender
stereotypes.
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