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En este articulo se examina la falta de re-
presentacion de las mujeres en cargos de es-
cala superior, a partir de un estudio realizado
en la Policia de Kent (Reino Unido) en el afio
2007; en el estudio se analizan las diferencias
entre los dos géneros respecto al desarrollo
profesional, usando principalmente el paradig-
ma positivista con algunos datos cualitativos
como apoyo. Con datos secundarios sobre la
solicitud de ascenso y el ascenso a categorias
de escala superior en la Policia de Kent, se ha
comparado el desarrollo profesional de los
hombres y de las mujeres. Los datos primarios
recopilados (cuestionario de la encuesta) han
permitido analizar las diferencias de género en
relacion a la propia experiencia y las percep-
ciones en cuanto al desarrollo profesional. Por
ultimo, mediante discusiones de grupo se han
estudiado las conclusiones con mas detalle.

This article explores the under repre-
sentation of senior women officers using a
study conducted in Kent Police (UK) in 2007.
It examines the differences between genders
in career progression, predominantly using
the positivist paradigm with some qualitative
data in support. Secondary data on applica-
tion for, and promotion to, senior police
ranks within Kent Police compared men and
women’s career progression. Primary data
gathered (survey questionnaire) enabled
analysis of gender difference in experience
and perceptions of career progression. Last-
ly focus groups explored the findings in
greater detail.

A main finding was that gender does
have an effect on career progression. Experi-
ences and perceptions when applying for
and considering promotion differ between

1. Me incorporé al Cuerpo Policial Metropolitano (MPS, de las siglas en inglés) en el afio 1984, a los
diecinueve afos. Pasé los primeros cinco afios de mi carrera en una ajetreada y céntrica Estacion de Poli-
cia de Londres, donde fui la Unica mujer de mi equipo practicamente durante toda mi estancia. Fui ascen-
diendo de categoria policial dentro del MPS y ocupé varios cargos, incluida una comision en la Formacion
de la Policia Nacional, donde pude adquirir conocimientos sobre otros cuerpos policiales ingleses. Durante
este tiempo, vivi en la zona de Greater London con mi marido y mis hijos. En el 2003 me ascendieron a
superintendent (intendente) y trabajé en New Scotland Yard. Aquel mismo afio mi familia y yo nos marcha-
mos a vivir en East Kent. En el 2004 me trasladé a la Policia de Kent para trabajar mas cerca de casa,
mejoré mi calidad de vida y pude desarrollar mi trayectoria profesional con una posicién en un entorno
policial diferente.

Poco después de llegar a la Policia de Kent, me pidieron que presidiera una red de apoyo a mujeres
llamada Kent Network of Women (KNOW). Mi interés por las cuestiones de género y el desarrollo profesional
proviene de que, aungue la representacion de mujeres policias en Kent es relativamente alta, muchas expre-
san cierta insatisfaccion, especialmente en las escalas superiores. Decidi investigar el porqué de esta anoma-
lia mediante una investigacion que elaboré como parte de un master en direccién de empresas.

Aunqgue aprendi muchas cosas de mi época en la Policia de Kent, como echaba de menos patrullar
en el MPS, a finales del 2007 volvi a trasladarme gracias a un ascenso, que implicé ir a trabajar a Londres
cada dia. Actualmente, estudio un Master en criminologia aplicada y gestion policial en la Universidad de
Cambridge.
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Una de las conclusiones principales ha
sido que, efectivamente, el género repercute
en el desarrollo profesional. Las experiencias
y percepciones a la hora de solicitar y valorar
el ascenso son diferentes entre los géneros.
Los hombres, mas que las mujeres, confian en
los animos y el apoyo recibido de los demas al
solicitar un ascenso y también se sienten mas
motivados por razones econdémicas, mientras
que las mujeres esperan hasta que creen que
reunen las destrezas y competencias necesa-
rias antes de presentar la solicitud. Aunque no
habia ninguna relacién entre el género y el
porcentaje de solicitudes de ascenso, si que
habia una relacién entre el género y el porcen-
taje de personas ascendidas, que eran mayo-
ritariamente hombres en todas las categorias.
Lo mas significativo es que se discriminaba a
las mujeres por la propia cultura de la organi-
zacioén, especialmente en las categorias de
mas responsabilidad; incluso algunos hom-
bres, que tampoco encajaban en los patrones
culturales, se sentian perjudicados por esa
cultura dominada por los hombres. Ambos
géneros buscaban mejorar el equilibrio entre
la vida personal y la laboral y consideraban
que la cultura de la jornada larga les suponia
un impedimento para progresar.

the genders. Men, more than women, rely on
encouragement and support from others
when applying for promotion and are more
motivated by money, while women wait until
they feel they have all the necessary skills
and competencies before applying. There
was no relationship between gender and rate
of application for promotion yet there was a
relationship between gender and success
rate at promotion with men being more suc-
cessful at every rank. Most significantly,
women were being discriminated against
through the culture of the organisation, par-
ticularly at higher ranks, and some men, who
did not fit the cultural norm, also felt disad-
vantaged by a male dominated culture. Both
genders were seeking better work life bal-
ance and found the long hour’s culture a bar-
rier to progression.

1. INTRODUCCION

En 1869, John Stuart Mill escribié en su obra La subyugacion de las mujeres:
«La subordinacién legal de un sexo a otro es un error [...] y es uno de los principa-
les obstaculos para la mejora del ser humano».

Mas de ciento cuarenta afios después, a pesar de todos los avances consegui-
dos y aunque la mujer ya no esta legalmente subordinada al hombre, todavia hoy
las mujeres siguen siendo en muchos aspectos el género subordinado. Eso es es-
pecialmente evidente en los puestos de trabajo, donde vemos que la presencia de
mujeres en cargos de responsabilidad es significativamente menor. En este articulo
se estudia la repercusién del género sobre el desarrollo profesional con el objetivo
de ayudar a comprender mejor los motivos porlos cuales todavia existe una falta de
representacion de las mujeres en lugaresde responsabilidad.

Segun la 5° Encuesta de Relaciones Laborales al Puesto de Trabajo, de 2004,2
que respondieron 22.451 empleados de 2.295 puestos de trabajo, y segun la Comi-
sion de Mujeres y Trabajo (2006), si bien el 49% de empleados eran mujeres, so6lo
el 34% de los empleos gerenciales estaban ocupados por mujeres. En 2006, en el
Servicio de Policia las mujeres representaban al 22% de todos los agentes de poli-

2. Encuesta disponible en <http://www.bis.gov.uk/files/file11423.pdf>. La 62 Encuesta se acabd en
junio del 2012.



REPERCUSION DEL GENERO SOBRE EL DESARROLLO PROFESIONAL EN LA POLICIA

cia de Inglaterra y Gales, y el 10% ocupaban la categoria de chief inspector (ins-
pectora en jefe) o una categoria superior.2 En el pais en general, las mujeres no han
alcanzado nunca mas del 15% en ninguna de las categorias superiores a constable
(agente), y solo el 8,9% en las de superintendent (intendente) y superiores.* Las
cifras del Gobierno britanico para marzo del 2012 mostraban una cierta mejora. El
27% de todos los agentes y el 15% de chief inspectors (inspectores en jefe) y car-
gos superiores eran mujeres. Las cifras generales de mujeres policia han ido cre-
ciendo de manera constante en los Ultimos treinta afios, después de la promulga-
cion de la Ley contra la discriminacion por sexo de 1976, pero su ascenso a cargos
de escala superior ha sido relativamente lento y no se ha producido al mismo ritmo
que en la demografia social britanica.

En abril del 2007, el Gobierno introdujo la Obligacién de Igualdad de Género,
que exigia a las autoridades publicas, como la policia, que favorecieran la igualdad
de género y eliminaran la discriminacién por sexo, tanto internamente como en la
prestacion del servicio. Las autoridades publicas tienen la obligacion legal de revi-
sar las politicas y las practicas laborales, identificar las desigualdades de género y
tomar medidas para resolverlas. En los Ultimos quince afos, el Servicio de Policia
ha incorporado diferentes iniciativas, como el trabajo flexible y a tiempo parcial,
con el fin de aumentar el nUmero de mujeres que lo integran. Aunque este tipo de
iniciativa puede haber animado a las mujeres a entrar en servicio e, incluso, a soli-
citar un ascenso, es bastante cuestionable que haya servido para aumentar la re-
presentacion femenina en las categorias de escala superior. Con el fin de abordar
de forma eficaz la desigualdad de género, es necesario que el Servicio comprenda
qué factores generan la falta de proporcionalidad en el desarrollo profesional y
como se pueden superar.

En cuanto al exterior, la Policia tiene que garantizar la igualdad de género en la
prestacion del servicio. Para hacerlo, debe comprender las necesidades y expecta-
tivas de sus clientes con el fin de poder satisfacerlas. El 51% de la poblacion total
del Reino Unido son mujeres. Si el Servicio de Policia representara mejor a la socie-
dad a la que sirve, posiblemente estaria en mejor disposicién de identificar y satis-
facer las necesidades de los clientes; esta representacion tendria que darse en
todos los niveles de la organizacién, desde la prestacion de primera linea, hasta las
politicas y la estrategia.

El Servicio de Policia se enfrenta a unos recortes presupuestarios importantes,
de manera que tiene que prestar mas servicios con bastantes menos recursos.
Podria decirse que aumentar la representacién de mujeres en lugares de responsa-
bilidad ayudaria en este aspecto porque, segun Konrad y Kramer (2006), incremen-
tar la representacién femenina en niveles de responsabilidad mejora el rendimiento.
Su estudio de los miembros de la lista «<Fortune 500» revel6 que las mujeres condu-
cen los debates de la sala de juntas de tal forma que las preocupaciones de las
partes interesadas y de los clientes quedan mejor representadas; muestran mas

3. Cifras del Ministerio del Interior britanico: nimero de efectivos del Servicio de Policia el 31/03/2006,
Boletin Estadistico del Ministerio del Interior britanico, 12/06.
4. www.crimeinfo.org y www.direct.gov.uk

REVISTA CATALANA DE SEGURETAT PUBLICA

o))
©

MARZO 2014



REVISTA CATALANA DE SEGURETAT PUBLICA

~
o

MARZO 2014

JOANNA MARY ALISON YOUNG

voluntad que los hombres para conseguir respuestas a preguntas dificiles, y apor-
tan un enfoque mas colaborativo al liderazgo, lo cual mejora la comunicacion y el
rendimiento.

1.1 INTENCION, ALCANCE Y CONTEXTO DEL PRESENTE ESTUDIO

La intencion del presente estudio era comprender por qué habia una falta de
representacién femenina en la escala superior de la Policia. En concreto, se queria
saber si se discriminaba a las mujeres en los procesos de seleccidn, si su experien-
cia sobre el desarrollo profesional era diferente de la de sus compafieros hombres
y si habia una diferencia significativa entre cémo percibian y vivian los hombres y
las mujeres policia el proceso de valorar y solicitar un ascenso. En resumidas cuen-
tas, la intencion era conocer la repercusion del género sobre el desarrollo profesio-
nal en el Servicio de Policia.

Si llega a comprender las diferencias y las similitudes entre los géneros con
respecto al desarrollo profesional, la Policia estara en mejor disposicién de elaborar
politicas y estrategias que consigan avances reales para aumentar la representa-
cién femenina en la escala superior.

En el estudio no se incluian las cuestiones relativas a la contratacién o la reten-
cion, sino que el interés se centraba en los policias de escala superior y en su de-
sarrollo profesional en el cuerpo estudiado, la Policia de Kent.

Tabla 1. Categorias y nimero de agentes que tiene cada una en la Policia
de Kent, 30 de septiembre de 2006 (las cifras entre paréntesis son las de marzo
del 2012)

Categoria Numero Numero Total
de mujeres de hombres

Constable (agente) 745 (793) 2.145(1.926) 2.890 (2.719)
Sergeant (sargento/a) 83 (99) 398 (385) 481 (484)
Inspector (inspector/a) 27 (35) 159 (160) 186 (195)
Chief Inspector (inspector/a en jefe) 10 (9) 46 (53) 56 (62)
Superintendent (intendente/a) 3(7) 14 (17) 17 (24)
Chief Superintendent (intendente/a en jefe) 1(1) 12 (9) 13 (10)
Assistant Chief Constable (asistente/a del jefe 0(0) 3(3) 33
de policia)

Deputy Chief Constable (subjefe de policia) 0(0) 1(1) 1(1)
Chief Constable (jefe de policia) 0(0) 1(1) 1(1)

Total 869 (944)  2.779 (2555) 3.648 (3.498)
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Todos los policias que se incorporan al servicio de Policia Britanico lo hacen
como constables (agentes). Actualmente no se puede ingresar directamente en
cargos de escala superior, aunque es una posibilidad que se esta estudiando. La
idoneidad para solicitar un ascenso a sergeant (sargento) y, posteriormente, a ins-
pector (inspector) se decide mediante un proceso de examenes nacionales. Cuan-
do los agentes han superado este proceso nacional, se les considera aptos para
solicitar el ascenso. En el cuerpo estudiado, la seleccidén para las categorias de
ascenso inferiores en la Asociacion de Jefes de Policia (ACPO, de sus siglas en
inglés) se lleva a cabo presentando una carpeta de competencias y pasando una
entrevista ante un tribunal de policias de una categoria superior a la categoria en la
cual se quiere ascender.

Se considera, en general, que los policias de escala superior son los que ocu-
pan el cargo de chief inspector (inspector/a en jefe) o uno mayor. El estudio se
centrd en los que ocupaban el nivel de inspector y que, por lo tanto, eran aptos
para solicitar un cargo de escala superior, y en los policias con cargos que fueran
hasta el de chief superintendent (intendente/a en jefe), éste incluido. No se pudo
comparar entre hombres y mujeres por encima de la categoria de chief superinten-
dent, dado que no habia representacion femenina.

2. REPASO DE LA BIBLIOGRAFIA

Ante la falta de representacion de las mujeres en cargos de escala superior,
durante los Ultimos cuarenta afos se han ido estudiando las diferentes explicacio-
nes a este fenémeno.

2.1 CAPACIDAD Y LIDERAZGO

Una explicacién obvia de la falta de representacién femenina en la escala-
superior es, sencillamente, que no son tan capaces de liderar como lo son sus
colegas masculinos.

Desde el trabajo pionero de Kanter llevado a cabo en los afios setenta (1977), se
han hecho numerosas investigaciones sobre las diferencias de género con respecto
a estilos de liderazgo y gestion. Algunos autores han concluido que si hay diferen-
cias de género en los estilos de liderazgo (Rosener, 1990; Alimo-Metcalf, 1995;
Eagly y Johannesen-Schmidt, 2001; Gillick, 2001), mientras que otros autores afir-
man que no hay ninguna diferencia sistematica, o que hay muy pocas (Grant, 1988;
Bass, 1990; Bass y Stogdill, 1990, 1991). Tanto el estudio de Oshagbemi y Gill (2003)
de mas de cuatrocientos directivos britanicos como el breve estudio cualitativo de
Klerks y Brown (2004) sobre policias de escala superior concluian que hay mas simi-
litudes que diferencias entre los estilos de liderazgo de los hombres y las mujeres.

Tanto si hay diferencias como si no, lo que importa es si estas diferencias re-
percuten sobre su eficacia como lideres. De nuevo, vuelve a haber divisiones sobre
este asunto. Algunos afirman que los hombres y las mujeres contribuyen de forma
diferente al liderazgo, pero que son igual de eficaces y valiosos (Kabacoff y Peters,
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1998; Goleman, 1996 y 1999). Por otra parte, la investigaciénde Beck (2002) sobre
los estilos de gestidon de las mujeres en el servicio de policia sugiere que las muje-
res son potencialmente mas eficaces que los hombres.

Vista la naturaleza de la actuacién policial, una cuestiéon especialmente relacio-
nada con el liderazgo es el liderazgo en situaciones de crisis. En un estudio realiza-
do por Mano-Negrin y Sheaffer (2004, 118) en ciento doce mujeres y hombres eje-
cutivos de Israel, se examinaba cémo las formas de enfocar el liderazgo se reflejan
en cémo se tiene conciencia de una crisis; la conclusion fue que las mujeres inte-
gran mejor que los hombres la preparacién organizativa para la crisis y que proba-
blemente las capacidades «femeninas» ayudan mas a mejorar la preparacion ante
una crisis. Aunque su investigacion se limitaba a preguntas hipotéticas para com-
probar las diferencias de género, los resultados obtenidos sirven para hacer caer el
mito de que las mujeres no se adaptan bien a las situaciones de crisis, tradicional-
mente consideradas como un terreno masculino, sobre todo en el seno de la policia.

Se podria alegar que las mujeres se adaptan mejor a las situaciones de lideraz-
go que implican un reto. Ryan y Haslam (2005a) descubrieron que, en empresas
que estan a punto de quebrar, se nombra a mujeres para cargos de responsabili-
dad, dando a entender que las mujeres son mas habiles en este tipo de situacio-
nes. En principio, eso puede parecer un factor positivo, sin embargo, al colocar a
las mujeres en cargos de una alta exigencia y poco estables, el riesgo de que fraca-
sen es mas alto y ha conducido a lo que Ryan y Haslam (2005a) denominan «el
precipicio de cristal». Tal como afirma el Chartered Institute of Personnel and Deve-
lopment (Instituto Colegiado de Personal y Desarrollo):

Sacar a la luz el fenédmeno del precipicio de cristal es un avance muy interesante
para la investigacion sobre liderazgo y diversidad. Como hecho positivo, la investiga-
cién pone en duda la afirmacién que las mujeres directivas son malas para los nego-
cios. Por otra parte, sin embargo, también revela que las mujeres todavia tienen que
superar otro obstaculo, incluso cuando ya han conseguido romper el techo de cristal
(2005a, 3).

Aunque la bibliografia anterior constituye sélo una pequefia porcién de la in-
vestigacioén realizada en liderazgo y género, la autora no encontré ninguna prueba
que demostrara que las mujeres no son aptas o capaces de liderar altos cargos o
que el estilo «femenino» de gestidn es ineficaz. Se puede afirmar, por lo tanto, que
la capacidad de liderazgo de las mujeres no es un factor que justifique la falta de
representacion actual en la policia.

2.2 CULTURA ORGANIZATIVA

La cultura de una organizacién puede repercutir significativamente sobre el
personal que la integra y sobre su rendimiento, lo que se suele definir como «valo-
res», «tradiciones» o «actitudes» ocultos o tacitos, o bien los «supuestos o creen-
cias basicos... que se dan por descontado» en una organizacién (Schien 1997,
Thompson y Strickland 1999, y Johnson, Scholes y Whittington 2005).
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Muchos expertos afirman que las culturas organizativas son tradicionalmente
un feudo masculino y que, por lo tanto, excluyen a las mujeres o frenan o impiden
su avance. Segun el estudio de casos de Rutherford (2001) sobre mujeres directi-
vas en un banco de inversiones y en una compania aérea, la cultura organizativa
excluye a las mujeres. Rutherford identificé un tipo de cultura que excluye a las
mujeres basada en la existencia de un «club de hombres», en el menosprecio por
parte de los hombres de las destrezas de las mujeres en el puesto de trabajo y en
el requisito de trabajar muchas horas al dia.

Eso sugiere que el requisito —y la expectativa, de hecho— existente en una serie
de cargos de élite en la alta direccién de trabajar muchas horas al dia en jornadas
largas actla como un instrumento de exclusién de las mujeres, porque hay muchas
menos mujeres que hombres que puedan cumplir esta demanda (pag. 377).

En 1998, el Gobierno britanico adopté la Directiva europea relativa al tiempo de
trabajo (WTD, de sus siglas en inglés), que afirma que nadie debe trabajar mas de
cuarenta y ocho horas semanales por término medio durante un periodo de dieci-
siete semanas. A pesar de esta adopcion, la investigacion demuestra que en Gran
Bretafia todavia existe una «cultura de jornadas largas». Segun la encuesta WERS,
el 11% de la poblacion activa trabajaba mas de cuarenta y ocho horas semanales.
Por otro lado, la encuesta del IES® demostraba que:

Los hombres tienden a trabajar mas horas que las mujeres, pero esta tendencia
general en realidad disfraza las diferencias por los cargos ocupados. Las horas que
las mujeres tienen que trabajar aumentan a medida que se incorporan a cargos de
mas responsabilidad.

Otro de los puntos que destacaba la investigacion del IES es que habia mu-
chas menos probabilidades que las mujeres con personas dependientes hiciera
jornadas largas que los hombres que convivian con nifios o0 con una persona de-
pendiente adulta (pag. 2).

La existencia de la cultura de las jornadas largas en el Servicio de Policia se
demostroé en la encuesta realizada por el Congreso de Sindicatos (TUC, de las si-
glas en inglés),” publicada en el 2006. En la encuesta se comprobaba que los
«agentes de servicio de proteccidn», donde se incluyen los agentes de policia, ocu-
paban el tercer lugar en la clasificacidon de empleados que trabajaban mas horas
extras no cobradas y, por término medio, trabajaban diez horas y dieciocho minu-
tos adicionales a la semana.

5. Workplace Employment Relations Survey (Encuesta de Relaciones Laborales en el Puesto de Trabajo)
del 2004, la noticia en <http://news.bbc.co.uk/1/hi/business/2938324.stm>.

6. Instituto de Estudios Laborales (IES, de las siglas en inglés) <www.employment-studies.co.uk>.

7. www.tuc.org.uk/work_life, publicada en febrero de 2006.
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El estudio externo de Klerks y Brown (2004), que se centraba en un pequefio
numero® de hombres y mujeres gue ya ocupaban los cargos de mas responsabili-
dad y que observaban como habia transcurrido su trayectoria profesional, afirmaba:

Las mujeres policia tendian a creer que la cultura organizativa todavia las desfa-
vorecia, especialmente las que tenian hijos u otras personas dependientes a su cargo,
a causa de las largas jornadas y de las reuniones a Ultima hora del dia (pag. 3).

Sin embargo, en el estudio de Rosener (1990) sobre hombres y mujeres direc-
tivos, se afirmaba que:

Tanto los hombres como las mujeres sufrian el conflicto entre trabajo y familia
(aunque, cuando hay nifios en casa, las mujeres sufrian este conflicto un poco mas
que los hombres) (pag. 121).

Una encuesta realizada a mas de doscientas cincuenta mujeres con cargos de
escala superior en la policia indicd que existia una estrecha relacién entre la insatis-
faccién con el equilibrio entre la vida laboral y personal (EVPL) y el hecho de traba-
jar muchas horas al dia en jornadas largas (Young 2006).° En cambio, no se encon-
tré ninguna relacién entre tener hijos y el horario laboral o la satisfaccién con el
EVPL, lo que indica que la cuestion no tiene que ver con las mujeres y los hijos sino
con trabajar muchas horas al dia. El 50% de las policias que participaron en el es-
tudio declararon que tenian hijos. Dado que los hombres no estaban incluidos en la
encuesta, no se pudieron hacer comparaciones de género.

Otros expertos, como Maddock (1999) y Arkin (2004), enfatizan que las muje-
res tienen que hacer frente a obstaculos culturales dentro de las organizaciones,
incluido el hecho que se las infravalore, y Coe (1992) concluyé que la principal ba-
rrera para las mujeres era el «club de los hombres»: las redes internas que causan
la exclusion real de las mujeres.

La existencia de un «club de los hombres» en la policia es un hecho que se des-
taca en las investigaciones de Silvestri (1998) y Brown (1998): en ambas se describe
la cultura de la policia como una cultura «hostil» hacia las mujeres. De forma similar,
Martin y Jurik (1996), al analizar los puestos de trabajo en la justicia penal, concluye-
ron que las practicas y politicas informales pueden dividir la tarea policial en genera-
ciones de forma que desfavorece a las mujeres. Por otra parte, segin un estudio
cualitativo entre superintendents (intendentes) y chief inspectors (inspectores en
jefe), uno de los tres factores determinantes en el ascenso de las mujeres era «el
efecto de una cultura ocupacional masculina problematica» (Scott, 1999, 53).

En 1993, un estudio sobre la policia realizado por Anderson, Brown y Campbell
reveld que las mujeres denunciaban mas a menudo practicas discriminatorias en
todos los aspectos investigados, incluido el ascenso profesional. Pasados diez

8. Ocho hombres y mujeres con cargos de responsabilidad dentro de la categoria de la Asociacion de
Jefes de Policia (ACPO, de las siglas en inglés) y sus respectivos policias subordinados.
9. No publicado.
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afos, parece que eso continla siendo asi, tal como se comprueba en el estudio
sobre dimisiones y solicitudes de traslado de mujeres policia o de policias pertene-
cientes a minorias étnicas encargado por el Ministerio del Interior britanico (Cooper
y Ingram, 2004). Segun este estudio, el 40% de las mujeres (por el 10% de los
hombres) afirmaban que habian sufrido algun tipo de discriminacion.

Aunque estos estudios dentro de la policia presentan ciertas limitaciones
(muestra demasiado pequefia, enfoque reducido y el hecho de que algunos ya
estan anticuados), queda claro que la cultura policial es un factor potencial para la
falta de representacion de las mujeres en cargos de escala superior. De todos
modos, la cultura organizativa no lo explica todo.

2.3 VALORES Y CREENCIAS

Otro de los argumentos esgrimidos para la falta de representacion de mujeres
en cargos de escala superior es que cada género tiene unos valores diferentes y
que las mujeres escogen no competir precisamente a causa de estos valores o de
la falta de confianza en ellas mismas.

En primer lugar, sobre la cuestién de los valores, Moir (1998), Nussbaum y
Sen (2003) y Cornelius y Skinner (2005) sugieren que el éxito no radica en ascen-
der sino en alcanzar lo que uno mismo define como éxito, lo que la persona con-
sidera que es realmente valioso. Estos expertos concluyeron que los hombres
otorgan mas valor al éxito ligado a los ascensos y a las consecuciones profesio-
nales y que estan dispuestos a trabajar mas horas al dia y a renunciar al tiempo
que pasan con la familia con el fin de conseguirlo. En cambio, concluyeron que
las mujeres valoraban mas la calidad de vida y, por lo tanto, estaban menos dis-
puestas a hacer sacrificios con respecto a las horas de trabajo. Lo que no hacen
estos investigadores es debatir si esta cultura de largas jornadas es realmente
necesaria o si es un instrumento masculino para excluir a las mujeres, cémo suge-
ria Rutherford (2001).

Gillick (2001) también defiende el tema de los valores y afirma que la falta de
representacién de mujeres en la escala superior de la policia se debe a:

las diferencias bioldgicas entre los géneros y al hecho de que parece que el pre-
cio que estan dispuestas a pagar para alcanzar un ascenso es bastante diferente

(pag. 46).

Utilizando las destrezas en liderazgo que se definen en Alimo-Metcalfe (1995),
Gillick (2001) crea una «escala» para destacar cudles son los puntos fuertes de las
mujeres y de los hombres, y resuelve que:

El servicio de policia es «sexista institucionalmente», porque las destrezas en li-
derazgo que se valoran en la sociedad son las destrezas en que sobresalen los hom-
bres. Las mujeres que escogen no competir en la carrera por el ascenso (porque hay
parcialidad a favor de los hombres) pueden estar contribuyendo, sin saberlo, a la
cultura que crea este sexismo institucional (pag. 58).
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Aunque mucha gente estaria de acuerdo con este sentimiento, Gillick aporta
muy pocas pruebas que demuestren sus afirmaciones sobre cual de los dos géne-
ros se ajusta mejor a cada uno de los enunciados de la escala o sobre el hecho de
que las mujeres escojan activamente renunciar a competir.

Dick y Jankowicz (2001) utilizaron una técnica de parrilla con el fin de identificar
los juicios de valor sobre rendimiento en la policia. A pesar de que su trabajo se li-
mité a cincuenta y un agentes, de los cuales solo diceciséis eran mujeres y ninguno
era supervisor/a, descubrieron la repercusion tanto de la explicacién de los valores
como de la cultura en la falta de representacion de las mujeres. Segun Dick y
Jankowicz, las mujeres y los hombres del cuerpo policial presentan valores diferen-
tes, y uno de los resultados esenciales explorados fue el «compromiso» con el
servicio. La percepcion general era que este «compromiso» se demostraba al su-
bordinar la vida familiar al trabajo y al hecho de trabajar muchas horas. Descubrie-
ron que el «compromiso» estaba muy bien valorado en todas las categorias y géne-
ros, pero sobre todo por los agentes hombres. Ademas, concluyeron que:

El énfasis en el compromiso se reduce entre los hombres que no consideran que
el cuerpo policial sea su vida y en las mujeres que simplemente no quieren y/o no son
capaces de subordinar el hogar a las exigencias del trabajo (pag. 196).

El tema del compromiso también ha sido explorado por Metcalf y Dick (2002)
en una amplia encuesta realizada a mas de dos mil policias de uniforme, que con-
cluia que:

Los datos demostraban que tanto los hombres como las mujeres comparten un
nivel similar de compromiso con la organizacién; por lo tanto, hay que rehusar la idea
de que los hombres se comprometen mas (pag. 398).

Como se puede comprobar en la encuesta citada, los valores tienen que ver
con las diferencias entre los géneros en cuanto al desarrollo profesional.

Otra de las diferencias mencionadas es la de la autoconfianza. Klerks y Brown
(2004) pudieron demostrar que incluso las policias de escala superior pueden tener
cierta falta de confianza en sus capacidades. Como consecuencia, las mujeres
quieren demostrar un mayor despliegue de competencias que sus colegas hom-
bres a la hora de solicitar un ascenso. Eso confirmaria las conclusiones de Tait y
Brown (2003), que afirman que, cuanto mayor es la categoria que ocupan algunas
mujeres, mas creen que deben demostrar que estan igual de capacitadas que los
hombres. Esa falta de autoconfianza, junto con el deseo de demostrar su valia,
también podria explicar por qué las mujeres tardan mas en solicitar un ascenso.
Metcalf y Dick (2002) examinaron la antigliedad en el servicio y los ascensos y
comprobaron que sélo el 26% de las mujeres con mas de diez afios de servicio
habian sido ascendidas, en comparacién con el 50% de los hombres.

Gaston y Alexander (1997), citando a Astin (1984) y a Larwood y Gutek (1987),
sugerian que las experiencias de socializacion de las mujeres resultaban en una
menor confianza en sus capacidades que los hombres vy, por lo tanto, también
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menos expectativas profesionales. La encuesta de Gaston y Alexander sobre cien-
to cuarenta y dos agentes hombres y mujeres en un cuerpo policial de grandes di-
mensiones preguntaba por las aspiraciones de ascender. En el momento de la con-
tratacion habia poca diferencia entre géneros: un 58,4% de mujeres y un 60% de
hombres aspiraban a alcanzar la categoria de sargento al cabo de cinco afos de
servicio. A los tres afios de servicio, las aspiraciones habian crecido y el 71,4% de
los hombres querian alcanzar la categoria de sargento en tres afios, mientras que
las aspiraciones de las mujeres habian descendido al 37,7%. Las aspiraciones de
las mujeres caian todavia mas después de cinco afos de servicio, hasta el 15%,
mientras que el 47,4% de los hombres todavia aspiraba a ascender.

Segun las mujeres, un significativo factor que afectaba a su decisién de solici-
tar un ascenso era la falta de apoyo recibido de los demas, especialmente de los
supervisores (Gaston y Alexander). Esta falta de apoyo podria estar relacionada
con la cultura masculina que hemos mencionado antes.

Holdaway y Parker (1998) investigaron los valores y la autoconfianza como po-
sibles factores que influian en la diferencia de género. Su estudio se llevé a cabo en
1995, a raiz de una inspeccion del inspector de la Policia de Su Majestad (HMIC, de
sus siglas en inglés), sobre un cuerpo policial del norte de la Gran Bretafia que no
rendia correctamente'® y se centr6 en la patrulla de uniforme, los ascensos y el
Departamento de Investigacion Criminal.

Entre las conclusiones que extrajeron, estaban las importantes diferencias que
surgian entre las experiencias de hombres y mujeres que solicitaban un ascenso.
Los hombres otorgaban mayor importancia que las mujeres al hecho de tener un
«sueldo alto» y a la «seguridad laboral» (pag. 43), mientras que las mujeres otorga-
ban mayor importancia a la oportunidad de «avanzar profesionalmente» y tener un
«trabajo interesante». En cuanto a no solicitar un ascenso, las mujeres menciona-
ron mas que los hombres una «antigliedad insuficiente en el servicio», la «falta de
experiencia» y la «falta de destrezas y habilidades», lo que indica que la confianza
es un factor decisivo en la escasa representaciéon femenina. También es significati-
VO que las mujeres mencionaran mas a menudo que los hombres un «posible con-
flicto con los compromisos domésticos» (pag. 51).

Los investigadores Holdaway y Parker (1998) concluyeron en su estudio que:

Efectivamente, nuestros datos indican que, en estos aspectos, las mujeres y los
hombres policias trabajaban en entornos muy diferentes dentro de un mismo cuerpo
policial y que los factores internos y externos combinados creaban una estructura
laboral de géneros muy diferenciada (pag. 53).

Muchas de las cuestiones tratadas en el estudio de Holdaway y Parker (1998)
también fueron relevantes para nuestro estudio del 2007: ¢ se daban los mismos
problemas diez afios después? ¢0 bien las mujeres decidian no presentarse a un
ascenso por sus valores y por su vision del éxito, segun lo que proponian Nussbaum

10. El inspector de la Policia de Su Majestad solicitd esta investigacion al considerar que este servicio de
policia no cumplia los requisitos con respecto a la representacion femenina.
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y Sen (2003) y Cornelius y Skinner (2005)? Si el segundo caso fuera la respuesta,
entonces haber invertido mas esfuerzos para intentar incrementar la representacién
femenina en categorias superiores mediante practicas mas «favorables a la fami-
lia», aunque habria sido una medida bienvenida, habria tenido muy poca repercu-
sion en el desarrollo profesional. De forma similar, ese esfuerzo adicional por hacer
avanzara las mujeres podria aumentar la sensacioén entre sus colegas masculinos
de que ahora son ellos los discriminados, ya que las mujeres reciben un trato favo-
rable a costa de ellos, como afirmaba un policia de escala superior en el estudio de
Klerks y Brown (2004).

Tras esta breve explicacién sobre el contexto de la investigacién de Holdaway y
Parker (1998), ahora hay que establecer el contexto del estudio de la Policia de Kent.

La Policia de Kent contaba con un equipo dedicado a la Diversidad y un Con-
sejo de Estrategia para la Diversidad, dirigidos por el subjefe de policia. Los direc-
tores encabezaban las seis ramas de diversidad a través de los Grupos de Accion
para la Diversidad que se centraban en la prestacion de servicios internos y exter-
nos. En octubre del 2006, su trabajo positivo fue reconocido por el inspector de la
Policia de Su Majestad (HMIC), que otorgd a Kent una calificaciéon de excelente en
Cuestiones de Raza y Diversidad. La Policia de Kent ocupaba el primer lugar en el
pais en cuanto a contratacion y representacion de las mujeres en general. Las mu-
jeres policia estaban presentes en todas las categorias superiores a agente y hasta
intendente, en unos niveles que superaban los de la media nacional.

En noviembre de 2004, la Policia de Kent fundé una red de mujeres, la Kent
Network of Women (KNOW), un grupo de apoyo tanto para agentes de policia
como para personal de todos los niveles. Junto con el Grupo de Accién de Género,
el objetivo de la KNOW era impulsar la Segunda Agenda Nacional sobre Género, y
contribuir a elevar el perfil femenino en el interior del servicio y a potenciar su apor-
tacioén al cuerpo policial.

No obstante, todavia habia casos en que las mujeres se sentian discriminadas,
a pesar de tener una representacion elevada y a pesar de la clasificacién positiva
del HMIC.

3. METODOLOGIA

La recopilacién de datos fue mayoritariamente cuantitativa: datos secundarios
del Departamento de Recursos Humanos de Kent y datos primarios procedentes
de una encuesta. Los datos cualitativos y subjetivos se obtuvieron a través de tex-
tos libres incluidos en la encuesta y mediante las discusiones de grupo.

Los datos secundarios recibidos de Recursos Humanos pertenecian al periodo
entre el 30 de septiembre de 2003 y el 29 de septiembre de 20086, € incluian:

— un numero de policias de ambos géneros de las categorias de inspector
hasta intendente en jefe;

— un numero de policias de ambos géneros que habian solicitado ascensos a
la categoria de inspector o superior,
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— un numero de policias de ambos géneros que habian conseguido el ascen-
so a inspector o a una categoria superior,

— la antigliedad en el servicio de los policias de ambos géneros en el momen-
to de solicitar el ascenso a inspector o a una categoria superior.

También se estudiaron otros datos, como los resultados de los ascensos en el
periodo que va del 30 de septiembre de 2006 hasta el 31 de mayo de 2007.

Los datos primarios se recopilaron a través de un cuestionario enviado a todos
los inspectores, inspectores jefes, intendentes e intendentes jefes de la Policia de
Kent. El grupo entero era facilmente accesible y lo bastante reducido en nimero
(272) como para gestionarlo de forma analitica y evitar asi el uso de métodos de
muestreo. Se calculé un indice aproximado de cuestionarios rellenados y devueltos
del 50%, en base a experiencias anteriores, hecho que garantizaba la confianza en
el andlisis estadistico (Sekaran 2003).

En el cuestionario se trataban temas como el horario laboral, |la realizacién de
las evaluaciones de rendimiento y la intencién de solicitar un ascenso. Los temas
sobre valores y percepcion se trataban dentro de los factores que animan o disua-
den a las personas encuestadas a solicitar un ascenso y qué circunstancias creen
que impiden o ayudan a otras personas a conseguirlo. La encuesta se distribuyé
mediante el correo electrénico interno, que permitia a los destinatarios rellenar el
cuestionario en el puesto de trabajo y devolverlo a través del mismo correo elec-
trénico, o bien imprimirlo y devolverlo por servicio de correo interno por razones
de anonimato.

Después de la encuesta, se enviaba un correo electrénico a todo el cuerpo de
policia, solicitando voluntarios para las discusiones de grupo. Gracias al nimero
de encuestados disponible en las fechas establecidas, no fue necesario seleccio-
nar a los participantes. Se realizaron tres discusiones de grupo (una mixta, una de
hombres y una de mujeres) durante la Ultima semana de marzo y la primera de
abril de 2007.

Las discusiones de grupo profundizaron en algunas de las conclusiones del
cuestionario con el fin de ofrecer una comprension e interpretacion mas amplia de
los datos. En cada sesidn se utilizd un estilo de entrevista focalizada (Fiske y Ken-
dal 1957, y Merton 1967). Eso garantizaba la participacién de todo el mundo, man-
tenia la coherencia entre todos los grupos, contribuia a recopilar informacién y limi-
taba posibles sesgos introducidos por la conductora del grupo. Para ayudar en el
andlisis y garantizar la exactitud, cada sesién se grababa con el consentimiento de
los participantes. Se elaboraba un resumen de cada sesion y, para garantizar el
anonimato, las respuestas sélo se clasificaban por género y categoria.

3.1 CLASIFICACION Y ANALISIS DE DATOS
3.1.1 Datos secundarios

Los datos secundarios se convirtieron en porcentajes con el fin de identificar el
indice de solicitudes de ascenso, el indice de éxito en el ascenso y la representacion
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de cada género en cada una de las categorias. Como estos calculos se basaban en
periodos anuales y se agrupaban por afio, se utilizé una prueba no paramétrica de ji
cuadrado para identificar la contingencia (incertidumbre de que ocurra un aconteci-
miento) o la bondad de ajuste, entre las variables dependientes e independientes, a
un nivel de confianza del 95% (p<0,05). Para identificar la antigliedad en el servicio
en el momento de solicitar el ascenso a cada categoria, se utilizé una aritmética sim-
ple. Se aplicaron medidas de tendencia central para permitir las comparaciones de
género. Los datos relacionados con la autora se excluyeron del andlisis, ya que con-
siguié su ascenso de categoria en otro servicio de policia. Visto el reducido numero
de mujeres intendentes e intendentes jefes, estas dos categorias se agruparon.

3.1.2 Datos primarios

Todos los datos del cuestionario se clasificaron por género y categoria median-
te el software SNAP. Las categorias de intendente e intendente jefe se agruparon
para evitar que se pudiera identificar a las personas y para permitir un andlisis esta-
distico. Se utilizaron medidas de tendencia central y porcentajes por género para
identificar las variables entre géneros y categorias. Estas técnicas estadisticas des-
criptivas se pueden considerar como relativamente basicas, pero proporcionan una
buena base de discusién (Smailes y McGrane, 2000).

Dado que algunos datos estaban organizados por categorias, se volvié a utili-
zar el ji cuadrado.

3.1.3 Datos cualitativos

Para agrupar los datos cualitativos se utilizaron los temas identificados en el
repaso de la bibliografia: «Cultura organizativa» y «Valores y creencias».

3.2 POSIBLE PARCIALIDAD Y LIMITACIONES

Es posible que los encuestados hubieran respondido a las preguntas relacio-
nadas con ciertos temas (como las horas trabajadas por semana) influidos por la
cultura de la organizacion o por lo que creian que era la respuesta «correcta». Por
€so, se compararon las conclusiones con la investigacion previa, con el fin de com-
probar la coherencia.

Puesto que todos los participantes en las discusiones de grupo eran volunta-
rios, se podria alegar que solo se presentaron un cierto tipo de personas con unas
determinadas opiniones y, por lo tanto, que los resultados no representan a toda la
poblacién, potencialmente. Para garantizar que eso se tuvo en cuenta, las opinio-
nes que expresaron en un inicio los participantes se compararon con las conclusio-
nes del cuestionario para identificar posibles areas de desviaciéon respecto del
grupo de poblacién. No se identificd, sin embargo, ninguna desviacion significativa
respecto del grupo medio de poblacion.

La distribucién de los datos cualitativos en temas se basé en la interpretacion
de la autora y, por lo tanto, puede ser parcial o haberse interpretado erréneamente.
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Para minimizar esta posible parcialidad, se usaron frases y palabras clave para
ayudar a identificar la distribucién de temas.

4. RESULTADOS DEL ANALISIS DE DATOS SECUNDARIOS
4.1 REPRESENTACION DE LAS MUJERES

Para mostrar el cambio en la representacién femenina en cada una de las cate-
gorias de la Policia de Kent, entre septiembre de 2003 y septiembre de 2006, se
calculé el porcentaje anual de mujeres en relacion al nimero general de mujeres y
hombres de cada categoria.

En los cuatro afios analizados aumento la proporciéon de mujeres en todas las
categorias, excepto la de intendente jefe. La categoria de sargento e intendente
tuvieron un aumento continuo, al contrario que la categoria de inspector jefe, que
iba en descenso desde el 2004, mientras que en las categorias de inspector e in-
tendente jefe hubo fluctuaciones. Al combinar las categorias de intendente e inten-
dente jefe por su reducido numero, se demostrdé que en 2006 se produjo un des-
censo en el porcentaje de mujeres en todas las categorias superiores a sargento.
Es interesante comprobar, cinco afios después de la investigacion original, que las
cifras de 2012 muestran un descenso en inspectores jefe, ninglin cambio en el nu-
mero de intendentes jefes y que continla sin haber mujeres en el ACPO.

En todo el articulo, el concepto «proceso de ascenso», cuando aparece y si no
se dice lo contrario, indica el proceso de seleccion para ascender a inspector, ins-
pector jefe, intendente e intendente jefe. Se analizaron datos secundarios sobre
ascensos, mas concretamente sobre los procesos de ascenso que tuvieron lugar
en Kent entre el 30 de septiembre de 2003 y el 30 de mayo de 2007: el término
«periodo relevante» se utiliza para describir este periodo de tiempo, si no se indica
lo contrario.

4.2 INDICE DE SOLICITUDES DE ASCENSO

Con el fin de identificar si la falta de representacion de mujeres en la escala
superior iba ligada al hecho de que las mujeres no se presentaran al ascenso en la
misma proporcion que sus colegas masculinos, se calculd un «indice de solicitu-
des» por género. Durante el periodo relevante se llevaron a cabo doce procesos de
ascenso a los cuales se presentaron un total de 275 hombres y 42 mujeres policias.
En ocho de los doce procesos de ascenso, el indice de solicitudes de hombres fue
mas elevado. La media de solicitudes, sin embargo, mostré sélo un 1,65% de dife-
rencia a favor de los hombres. Para permitir la aplicacién de un test no paramétrico,
el indice de solicitudes se transformé en un indice anual: se cogié el nimero de
solicitantes presentados por afio y se relaciond con el numero total de solicitudes
permitidas por género. Entonces, se aplicé una prueba ji cuadrado y resultd, en un
nivel de confianza del 95%, que no habia ninguna relacién entre el género y el indi-
ce de solicitudes por afo o por categoria.
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4.3 INDICE DE EXITO EN LOS PROCESOS DE ASCENSO

De los 275 hombres y 42 mujeres policias que se presentaron a un proceso de
ascenso, 129 hombres y 17 mujeres alcanzaron el ascenso. Con el fin de compro-
bar si la falta de representacion de las mujeres podria ir ligada a su éxito, se calcu-
16 el indice por género vy, en tres de los cuatro afos, el porcentaje de hombres que
se habian presentado al proceso y habian obtenido el ascenso era mas alto que el
de mujeres. Con una prueba ji cuadrado se demostré que habia una estrecha rela-
cién entre el género y el indice de éxito anual en los ascensos. Mediante este
mismo método, se calculd el indice de éxito por categoria y género. En cada cate-
goria, los hombres obtenian mas ascensos que las mujeres. Asi pues, mientras que
no habia pruebas que demostraran que las mujeres no se presentaban a los ascen-
so0s, si que habia que demostraban que no tenian tanto éxito como sus colegas
masculinos en los procesos de ascenso.

4.4 ANTIGUEDAD EN EL SERVICIO AL SOLICITAR EL ASCENSO

Se analizaron datos secundarios sobre antigliedad en el servicio para estudiar
las diferencias entre géneros y su relacién con la antigliedad en el servicio a la hora
de solicitar un ascenso. La antigledad media de servicio de las mujeres en las cate-
gorias de inspectora e inspectora jefe era menor que la de sus colegas masculinos;
en cambio, en las categorias de intendente pasaba lo contrario. Es destacable que
el 46,71% de los inspectores hombres habia alcanzado esa categoria con menos de
dieciséis aflos de servicio, que contrasta con el 39,29% de mujeres; el 50% de las
mujeres inspectoras jefe habia alcanzado esa categoria con menos de quince afios
de servicio, por sélo el 16,33% de los hombres. En cambio, ninguna mujer habia
sido ascendida a la categoria de intendente con menos de veintiln afios de servicio,
a diferencia del 25% de hombres que habia alcanzado esa categoria. Al calcular las
cifras acumuladas, se demostraba que los hombres continuaban siendo ascendidos
hasta mas tarde en el servicio, hecho que aumentaba la media de los hombres.

5. CONCLUSIONES A PARTIR DE LOS DATOS PRIMARIOS
5.1 DATOS DEMOGRAFICOS DE LOS PARTICIPANTES

De los 272 cuestionarios distribuidos, 231 les recibieron hombres y 41, muje-
res. Devolvieron el cuestionario rellenado 138 hombres y 32 mujeres, lo cual suma
un total de 170 cuestionarios respondidos (62,5%). Dos de los cuestionarios relle-
nados por hombres no se pudieron usar para el analisis a causa del alto indice de
errores que contenian. Asi pues, en total se analizaron 168 cuestionarios rellenados
(el 61,76%). Eso representaba el 59% de todos los hombres y el 78% de todas las
mujeres de la Policia de Kent entre las categorias de inspector e intendente jefe.
Considerado globalmente, el 81% (n=136) de los cuestionarios analizados pertene-
cian a hombres y el 19% (n=32) a mujeres.
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La mayoria de los encuestados (70%, n=118, 22 mujeres, 96 hombres) proce-
dian de la categoria de inspector, unos datos favorables con respecto a la pobla-
cion general de la Policia de Kent, en que los inspectores representan al 68% de
todos los policias de escala superior. El 17% (n=29, 7 mujeres, 22 hombres) de los
encuestados pertenecian a la categoria de inspector jefe, y el 13% (n=21, mujeres
3, hombres 18) a las categorias de intendente e intendente jefe. Sélo una de las
inspectoras trabajaba a tiempo parcial; el resto trabajaba a jornada completa.

La mayoria de los encuestados (29,59%) acumulaba entre veintiun y veinticin-
co afos de servicio. La mayor parte de los hombres (30,15%) habian estado entre
veintiun y veinticinco afos en servicio, mientras que la mayoria de mujeres (33,33%)
habian estado entre dieciséis y veinte afos.

5.2 PREGUNTAS DICOTOMICAS

Solo el 38% (n=12) de las mujeres encuestadas indicé que tuviera hijos, en
comparacioén con el 87% (n=117) de hombres. En cada categoria, el porcentaje de
hombres con hijos era mas alto. Ninguna de las mujeres de las categorias de inten-
dente e intendente jefe tenia hijos. Mas mujeres que hombres afirmaban tener una
evaluacion de personal actualizada. Eso, sin embargo, no pasaba de la misma
forma en todas las categorias: las mujeres inspectoras e inspectoras jefe tenian un
indice de cumplimiento de estas evaluaciones mas alto que sus colegas masculi-
nos. En la categoria de intendente pasaba lo contrario: el 65% de los hombres
habia llevado a cabo las evaluaciones, por un 35% de las mujeres. Los datos mos-
traban una mayor variancia entre las mujeres con respecto a las evaluaciones reali-
zadas, con cifras entre el 35% y el 95%, en comparacién con los hombres, con una
variacion del indice de evaluaciones realizadas entre el 55% y el 65%. Mas adelan-
te la realizacién de las evaluaciones habia mejorado en las mujeres: los afios
2006/07, la realizacion de las evaluaciones habia aumentado hasta el 57% en las
mujeres y habia caido hasta el 46% entre los hombres.

Un mayor porcentaje de mujeres afirmaban que pretendian solicitar un ascen-
so en los dos afos siguientes. Eso, sin embargo, sélo pasaba en la categoria de
inspector, en la que catorce mujeres y treinta y ocho hombres afirmaban que pre-
tendian solicitar un ascenso en los dos afios siguientes. En la categoria de inspec-
tor jefe y superiores, sélo dos mujeres afirmaban que querian solicitar un ascenso,
mientras que el nUmero de colegas masculinos que lo deseaban eran veinticinco.

5.3 HORAS TRABAJADAS

Sobre este tema se pregunté a los encuestados por la media de horas traba-
jadas por semana. Eso se desglosé tanto por categoria como por género con el
fin de hallar las diferencias. Ninguno de los encuestados respondié que trabajara
menos de 36 horas a la semana. En el caso de los inspectores e inspectores
jefes, el grupo modal era entre 46 y 50 horas semanales trabajadas. En cambio,
en los intendentes hombres, esta cifra estaba entre 51 y 55 horas semanales tra-
bajadas por término medio.
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La prueba ji cuadrado en un nivel de confianza del 95% demostraba que habia
una relacién entre la categoria y las horas trabajadas. Esta relacion no existia, sin
embargo, entre género y horas trabajadas. El grupo modal tanto para hombres
como para mujeres era entre 45 y 50 horas semanales trabajadas. Aunque habia
un mayor porcentaje de hombres que de mujeres que trabajaran entre 51 y 55
horas semanales, un porcentaje ligeramente mas alto de mujeres trabajaban de 55
a 60 horas semanales. Aqui se utilizé una tabulacién cruzada para identificar si el
hecho de tener hijos afectaba a las horas que trabajaban las mujeres, y no se en-
contré que asi fuera.

5.4 EXPERIENCIA Y PERCEPCIONES SOBRE EL DESARROLLO PROFESIONAL

Se hicieron cuatro preguntas a los participantes para identificar los tres facto-
res principales que afectaban al desarrollo profesional a partir de una lista de op-
ciones posibles, incluida una opcién de «otros» con texto libre. En primer lugar, se
solicité a los participantes que sefialaran, segun su propia experiencia, los tres fac-
tores primordiales que les habian animado a solicitar un ascenso.

Figura 1. Comparacién del porcentaje de respuestas por género a la cuestion:
«Segun su experiencia, sefiale los tres principales factores que le animaron a
solicitar un ascenso»
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El factor que aparecia mas frecuentemente en los dos géneros era el «deseo
de poder marcar una diferencia positiva», seguido de la «propia ambicién». El ter-
cer factor para los hombres era el «deseo de asumir un reto mayor», mientras que
para las mujeres era el «deseo de inspirar y liderar a los demas».

Con el fin de poder establecer comparaciones directas entre cada factor, se
convirtieron las respuestas en porcentajes de cada género (figura 1).

Se hicieron patentes una serie de diferencias sustanciales entre los géneros,
en tres areas: «Apoyo del superior directo» (24,26% de hombres, 9,38% de muje-
res); «Apoyo de la pareja y/o la familia» (23,53% de hombres, 12,5% de mujeres) y
«aumento de sueldo» (el 29,41% de hombres lo mencionaron como factor en rela-
cién a un 12,5% de mujeres).

Hubo dos areas principales en que las mujeres mencionaban mas a menudo
un factor que sus colegas masculinos: el «deseo de inspirar y liderar a los demas»
(40,63% de mujeres, 27,21% de hombres). El diferencial mas amplio entre ambos
géneros se vio en el factor de «capacidad de ejercer todas las competencias», que
el 21,88% de las mujeres sefialaron como uno de los tres factores principales, en
contraste con soélo el 2,21% de los hombres.

Con una prueba ji cuadrado se demostré que habia una relacion entre el gé-
nero y los factores que animan a los policias de la escala superior a solicitar un
ascenso.

Utilizando el mismo proceso, se identificaron y analizaron los factores que di-
suaden a los policias de solicitar un ascenso.

El factor que mayormente mencionaron, tanto mujeres como hombres, fueron
los «problemas de equilibrio entre vida personal y laboral». El segundo factor para
los hombres era «el propio proceso de ascenso», seguido por «Estoy contento/a
en mi categoria actual», que también fue la segunda mas mencionada por las mu-
jeres. El tercer factor mas mencionado por las mujeres fue «Horario laboral», se-
guido de cerca por «No creo que tenga las destrezas y/o la experiencia pertinen-
tes». Al convertir las respuestas por género en porcentajes, se obtuvieron los
siguientes resultados (figura 2).

En porcentajes, el doble de hombres (51,47 %) que de mujeres (25%), mencio-
naron «el propio proceso de ascenso» como uno de los principales factores disua-
sorios para solicitar el ascenso. Por otra parte, casi el triple de mujeres (31,25%)
que de hombres (11,76%) sefialaron «no creo que tenga las destrezas y/o la expe-
riencia pertinentes». Los factores «falta de apoyo del superior directo» y «<no me
siento capaz de ejercer las competencias» fueron mencionados por el 15,63% de
mujeres, a diferencia del 8,82% y 8,09 % de hombres, respectivamente. A pesar
de esta diferencia, no habia relacién entre género y los factores que disuaden a los
policias de escala superior de solicitar un ascenso.

Los factores que les animaban —o disuadian— a solicitar un ascenso eran
relativos a sus propias experiencias a la hora de valorar el ascenso. En cambio, las
dos preguntas siguientes se centraban en lo que los policias de escala superior
percibian o creian que ayudaba o limitaba el ascenso de otras personas.
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Figura 2. Comparacién del porcentaje de respuestas por género a la cuestion:
«Segun su experiencia, sefiale los tres factores principales que le disuadieron de
solicitar un ascenso.»
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Aunque los tres factores principales que los hombres y las mujeres creian que
ayudaban a los demas a ascender en el Servicio de Policia eran los mismos, la
orden en que aparecian era diferente. Los hombres identificaron la «voluntad de
tener éxito» como factor principal, seguido de cerca por «capacidad y competen-
cia» y después por «tener el superior directo adecuado».

El 75% de las mujeres consideraron que el principal factor que, en general,
ayudaba a los y las policias a conseguir el ascenso era «tener el superior directo
adecuado» (respecto del 47,06% de hombres). De nuevo, seguia esta cifra de cerca
la «voluntad de tener éxito» y después «capacidad y competencia».

Cuatro mujeres creian que «el hecho de ser hombre» ayudaba a los policias a
ascender, mientras que ninglin hombre cité ese factor; por otra parte, tres hombres
mencionaron que «el hecho de ser mujer» ayudaba a las policias a ascender.

Las diferencias entre géneros se pueden comprobar claramente al convertirlas
en porcentajes por género (figura 3).
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Figura 3. Comparacion del porcentaje de respuestas por género a la cuestion:
«¢Cuales cree que son los tres factores principales que habitualmente ayudan a
los y las policias a ascender en el servicio de policia?»
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Aparte de «tener el superior directo adecuado», otras diferencias notables fue-
ron: «tener un mentor», que se encontraba entre los tres primeros factores para el
21,32% de los hombres, pero sélo para el 6,25% de las mujeres, mientras que
«mostrar compromiso hacia el Servicio» fue mencionado por el 26,47% de los
hombres y sélo por el 15,63% de las mujeres. Un mayor porcentaje de mujeres
(21,88%) que de hombres (6,62%) menciond «tener responsabilidades como
cuidador/a principal en el hogar».

Mas del 20% de los participantes, tanto hombres como mujeres, identificaron
«Estar asociado/a o relacionado/a con un grupo concreto de gente o un deporte»,
como uno de los factores principales.
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Con la aplicacion del ji cuadrado se demostré que habia una estrecha relacion
entre el género y los factores que los y las policias de escala superior creen que
ayudan habitualmente a otros policias a ascender.

La dltima pregunta exploraba las diferencias sobre las percepciones en relacion
a los factores que habitualmente impiden que los y las policias asciendan en el Ser-
vicio. El factor que se ha incluido con mas frecuencia entre los tres factores princi-
pales, en ambos géneros, fue «el propio proceso de ascenso»; el segundo por parte
de los hombres fue la «falta de capacidades y competencias», mientras que las mu-
jeres lo situaban en cuarto lugar. El tercero, en ambos géneros, fue la «falta de am-
bicién». El segundo factor que identificaron con mas frecuencia las mujeres fue la
«falta de apoyo por parte de los demas», mientras que sélo un tercio de los hombres
incluia este factor entre uno de los tres principales. De nuevo, las diferencias entre
géneros son mas obvias cuando se trasladan a porcentajes por género (figura 4).

Figura 4. Comparacién del porcentaje de respuestas por género a la cuestion:
«¢ Cuadles cree que son los tres factores principales que habitualmente impiden
que los y las policias asciendan en el servicio de policia?»
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La diferencia mas notable entre géneros fue «tener responsabilidades como
cuidador/a principal en el hogar», con un 31,25% de mujeres que lo mencionan,
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respecto a soélo un 9,56% de hombres. El siguiente diferencial mas elevado fue «el
hecho de ser mujer», que el 15,63% de las mujeres consideré como un factor clave,
ante soélo un 2,12% de los hombres. Ningin género menciond «el hecho de ser
hombre» como factor que impidiera el ascenso.

Mientras que la «falta de capacidad y competencia» aparecia como segundo
factor para los hombres, fue el cuarto mencionado por las mujeres, con un 37,5%.
Méas del 11% de los hombres sefial6 el hecho de «no tener un mentor» como factor
importante, en comparacion con sélo el 3,13% de las mujeres.

En un 95% de nivel de confianza, la prueba demostré que habia una relacion
entre el género y los factores que los y las policias de escala superior creian que
habitualmente impedian a otros policias ascender en el Servicio de Policia.

Las cuatro preguntas examinadas anteriormente identificaban las opiniones de
los y las policias de escala superior sobre el desarrollo profesional en relacién con
los ascensos. En tres de estas cuatro preguntas se encontré una relacion entre el
género y el desarrollo profesional con respecto a los factores que animan, ayudan o
impiden el desarrollo profesional. En otras palabras, habia diferencia entre géneros.

5.5 DATOS CUALITATIVOS

Gracias a la opcion de los comentarios abiertos y a la categoria «Otros» de
cada pregunta, se obtuvo una perspectiva cualitativa de los factores que afectan al
desarrollo profesional. En total, 36 hombres y 7 mujeres hicieron comentarios.

La autora categorizé los comentarios en dos temas, para coincidir con las
cuestiones identificadas en el repaso de la bibliografia: cultura organizativa, y valo-
res y creencias. Aunque puede argumentarse que los valores y las creencias for-
man parte de la cultura organizativa (Johnson et al., 2005), para esta investigacion
se han examinado por separado.

Bajo el tema principal de valores y creencias, se identificaron unos subtemas
en consonancia con la bibliografia y, ademas, se afiadié el subtema del «proceso
de ascenso». Bajo el tema de cultura organizativa se identificé el subtema adicional
«no ajustarse a los patrones culturales».

La mayoria de las respuestas abiertas (42,86% de mujeres y 30,56% de hom-
bres) estaban relacionadas con redes internas. Asi, tres de los comentarios de las
mujeres mencionaban redes internas que las excluian, con comentarios como:
«Creo que la Policia de Kent tiene una cultura de ‘trabajo para los hombres’ y no
apoya a las mujeres con hijos». Los once comentarios de los hombres sobre redes
internas hablaban de «a quién conoces» y de «estar en cargos mas favorecidos».

Cuatro hombres que se refirieron al hecho de no ajustarse a los patrones cultu-
rales mencionaron otra cuestion que no se habia identificado en los datos cuantita-
tivos. Eso queria decir que los hombres que no se ajustan a los «patrones cultura-
les» percibidos también se sienten excluidos.

Casi el 20% de los hombres hicieron comentarios negativos sobre el proceso
de ascenso afirmando que se trataba mas de ser experto en el proceso que de
ser capaz en el puesto de trabajo. En cambio, ninguna mujer mencioné esta
cuestion.
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La parte final de la encuesta ofrecia a los participantes la oportunidad de ana-
dir comentarios, lo que hicieron el 38% de las mujeres y el 32% de los hombres.
Como antes, estos comentarios se dividieron entre los temas de cultura organizati-
va y valores y creencias, y la autora los vinculé a las cuestiones identificadas en el
repaso de la bibliografia. Las conclusiones que se extrajeron coincidian con los
datos primarios cuantitativos y eran similares a los comentarios abiertos: la mayo-
ria eran negativos y sobre la cultura organizativa.

De nuevo, algunos hombres creian que el hecho de no ajustarse a los patrones
culturales les habia impedido el ascenso: «si no encajas en el molde que se busca,
el ascenso puede ser muy dificil de conseguir».

Las cuestiones introducidas por las mujeres confirman las conclusiones pre-
vias en relacién al equilibrio entre vida personal y laboral, la cultura de la jornada
larga y las redes internas. Por ejemplo: «<Me preocupa mucho la falta de apoyo que
reciben las mujeres con hijos y sienten que se las discrimina».

Ademas, los datos cualitativos aportaron pruebas que demostraban que la cul-
tura y el entorno eran mas hostiles hacia las mujeres con hijos a cargo, que a me-
nudo eran victimas de comportamientos inapropiados que no se cuestionaban, de
la jornada larga y de la discriminacion.

5.6 DISCUSIONES DE GRUPO

También se obtuvieron datos cualitativos mediante las discusiones de grupo.
La discusién del grupo mixto fue la primera y la mas numerosa, con cinco hom-
bres y cuatro mujeres.’ Después de la presentacion, el grupo debatié las cuatro
cuestiones clave sobre los factores que favorecen o impiden la solicitud de ascen-
so y lo que creen que ayuda o impide el ascenso de los demas.

Los miembros del grupo estaban de buen humor, se reian juntos y hallaron
mas aspectos en que estaban de acuerdo que en desacuerdo. Las cuestiones
abordadas fueron las mismas de la encuesta. Bajo valores y creencias, las mu-
jeres hablaron de la autoconfianza, del deseo de marcar una diferencia positiva
y de que se esperarian a tener todas las habilidades necesarias para conseguir
el ascenso, mientras que los hombres se centraban en el aspecto econémico,
en la voluntad de proveer a la familia y en el poder como motivaciones, mas que
en marcar la diferencia. Los hombres también afirmaron que les hacia falta un
«empujon» y el apoyo de los demas para presentarse a un ascenso, pero que se
presentarian independientemente de sus habilidades. Al hablar de la cultura or-
ganizativa, las mujeres afirmaron que esta dominada por los hombres y que
excluye a las mujeres, tanto con hijos como sin, y mas aun en la escala superior.
También mostraban la voluntad de apoyar a otras personas, tanto a hombres
como a mujeres, y algunas sentian que debian tomar decisiones muy dificiles
entre familia y trabajo. También habia la sensacién entre los hombres que las
redes internas les excluian, también querian un mejor equilibrio entre vida per-

11. Siete inspectores/oras, y un hombre y una mujer inspector/a jefe.
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sonal y laboral y no les gustaba la cultura de la jornada larga. Fue particular-
mente destacable que los hombres se sintieran discriminados respecto a gru-
pos minoritarios.

Ambos géneros indicaban que tenian la sensacién que la discriminacién cre-
cia cuanto mayor era el cargo, por el hecho de que los policias de escala superior
pertenecian a una «época» en que el sexismo era mas habitual.

Habia tres diferencias notables de género en este grupo que no se habian
destacado antes. En primer lugar, algunos hombres tenian la sensacién que se les
discriminaba en beneficio de la «red de amiguismo» (que también les excluia a
ellos) y por el «formulismo» que favorece a los grupos minoritarios. En segundo
lugar, las mujeres solteras también tenian la sensacién que se las discriminaba
porque se esperaba que pudieran trabajar muchas horas al dia y hacer guardias,
dado que no tenian familia. En ultimo lugar, un inspector jefe expresé que la prin-
cipal diferencia entre los géneros era el liderazgo y la motivacién, ya que las muje-
res esperan hasta que relnen las habilidades que se requieren para el ascenso y
quieren liderar e inspirar a los demas, mientras que los hombres lo intentan inde-
pendientemente de eso y lo que los motiva es el aspecto econémico.

En la discusién de grupo integrada sélo por hombres —habia cinco inspecto-
res— se siguié el mismo formato y se identificaron cuestiones similares. En cam-
bio, la diferencia ahora estaba en el estilo. Las cuestiones que se podian conside-
rar potencialmente controvertidas se planteaban a la conductora del grupo mas
como una pregunta que no como la afirmacioén de una creencia. A veces, a la au-
tora le parecia como si algunos de los hombres tuvieran un conflicto interno y
apoyaran a las mujeres en el puesto de trabajo, pero después opinaran que las
mujeres con hijos quizas tendrian que pasar mas tiempo en casa. Por ejemplo,
hacia el final de la sesioén, uno de los hombres dijo:

Seamos claros, cuando usted (dirigiéndose a la conductora) ha dicho que tenia
hijos y que su marido también trabaja, he pensado: «¢y los nifios qué? ¢Han sufrido,
ellos, con eso»? Es una opinién personal, pero mi mujer trabaja en una escuela y ella
tiene las vacaciones libres, lo decidimos asi.

Por contra, otro de los hombres opinaba que no era una cuestiéon de género
y de los roles en el hogar sino de quién gana mas dinero y que, si su mujer gana-
ra mas dinero, entonces él se quedaria en casa con los nifios muy contento mien-
tras ella trabajaba. Algunos pusieron en duda que las mujeres tuvieran las destre-
zas necesarias para llevar a cabo el trabajo. Todos tenian la sensacién que la «red
de amiguismo» iba desapareciendo en general, pero aun era evidente en los nive-
les de intendente e intendente jefe, y que la red KNOW también era excluyente.
Hubo bastante debate sobre el equilibrio entre vida personal y laboral, la jornada
larga y sobre que «es necesario que alguien cuide de los nifios», que mayoritaria-
mente tendria que ser una mujer. Habia una fuerte sensacién que también ellos
debian adaptarse o someterse a las exigencias del trabajo con el fin de ascender
y, aunque expresaban que aun era un entorno dominado por los hombres, pensa-
ban que iba mejorando.
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El dltimo grupo era el de las mujeres. Se habian presentado voluntarias cinco
pero, por compromisos de trabajo o familiares, s6lo pudieron asistir dos,'? con lo
cual la sesién fue mas bien una entrevista. De nuevo, la ambiciéon fue un factor
esencial para el desarrollo profesional, como lo fue la idea de que podian hacerlo
mejor que los que ya ocupaban los cargos superiores, a pesar de creer que debian
demostrar que eran mejores que los hombres, a quién consideraban arrogantes y
machistas. Opinaron que la red de amiguismo no era abierta ni transparente, y tam-
bién que su principal problema era la falta de apoyo por parte del superior directo,
seguido del equilibrio entre vida personal y laboral, la jornada larga y el papel de la
mujer como cuidadora principal en el hogar. Pensaban que habia una cierta discri-
minacién, pero que se hacia mas por ignorancia que de manera deliberada.

Aunque los grupos eran reducidos, los datos cualitativos confirmaban las con-
clusiones extraidas de los datos cuantitativos con respecto a las cuestiones que
los dos géneros consideraban que afectaban al desarrollo profesional. No obstan-
te, también se identificaron otras cuestiones. Algunos hombres pensaban que se
les discriminaba a favor de las mujeres porque no se les asignaban mentores, por
la creencia que algunas mujeres ascienden gracias a formulismos, y también por el
KNOW; por su parte, las mujeres pensaban que eran ellas las discriminadas, pero
mas por ignorancia que por un acto deliberado y que eso se evidenciaba cuanto
mas alto era el nivel de responsabilidad.

6. ANALISIS Y DISCUSION

En esta seccion, se estudia si las conclusiones tienen relacion con las investi-
gaciones ya existentes, cudles son las nuevas perspectivas aportadas y, en con-
creto, las respuestas a las principales preguntas de este estudio:

1. ¢Se discrimina a las mujeres en los procesos de seleccién para un ascen-
so?

2. ¢Son diferentes para cada género los factores que animan a los y las poli-
cias de escala superior a solicitar un ascenso?

3. ¢Son diferentes para cada género los factores que disuaden a los y las po-
licias de escala superior de solicitar un ascenso?

4. ¢Existe diferencia de género en los factores que los y las policias de escala
superior sefialan como factores que habitualmente a) ayudan o b) impiden
el desarrollo profesional dentro del servicio de policia?

Para simplificar, en el cuerpo policial estudiado la respuesta a las preguntas 2 y
4 es «si», mientras que la respuesta a la pregunta 3 es «no». Teniendo eso en cuen-
ta, se puede afirmar que, en general, hay diferencias de género respecto al desarro-
llo profesional. Esta, sin embargo, es una visién demasiado simplista y no explica la

12. Una inspectora y una inspectora jefe.
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repercusién del género en el desarrollo profesional, si se discrimina a las mujeres
en los procesos de seleccién y si estas diferencias son las que provocan la falta de
representacion de las mujeres en la escala superior.

Los temas de valores y creencias y de cultura organizativa vuelven a utilizarse
para examinar con mas detalle estos factores, junto con el resto de conclusiones,
con el fin de descubrir si hay discriminacién y cual es la repercusion del género en
el desarrollo profesional.

6.1 VALORES Y CREENCIAS

Si damos una ojeada a los factores que los y las policias de escala superior
sefialaron como factores que les animaron a solicitar un ascenso, no parece haber
una gran diferencia entre los géneros, porque ambos estan de acuerdo que el fac-
tor principal es el «deseo de marcar una diferencia positiva». Eso es un factor favo-
rable, que indica que tanto hombres como mujeres se sienten motivados para pro-
porcionar un servicio de calidad. En consonancia con la investigacion de Holdaway
y Parker (1998), hubo mas mujeres que mencionaron el deseo de asumir un reto
mayor como uno de los factores. La diferencia entre géneros, sin embargo, era es-
casa (56% de las mujeres ante 54% de los hombres), lo que indicaba que este
factor no representaba una diferencia significativa en esta investigacion

En realidad, en muchos aspectos ambos géneros estaban de acuerdo. La im-
portancia de las conclusiones, sin embargo, radicaba a menudo en el orden en que
cada género mencionaba los factores, en el porcentaje de hombres y mujeres que
lo hacia y en las areas en que habia discrepancias entre los dos.

Méas hombres que mujeres mencionaban un «aumento de sueldo» (29% y 13%,
respectivamente) como factor clave que les animaba a solicitar un ascenso. Ade-
mas, los hombres comentaron abiertamente que el escaso aumento de sueldo que
representaba el ascenso a inspector jefe no era suficiente incentivo para solicitarlo.
Eso confirmaba las tesis de Holdaway y Parker (1998), que indicaban que el sueldo
era un incentivo mas frecuente entre los hombres. Esta idea se estudié ampliamen-
te en las discusiones de grupo, en las cuales los hombres —aunque no exclusiva-
mente— expresaban que tenian la sensacioén de ser la fuente de ingresos principal
de su familia y que su sentido de la responsabilidad en este aspecto jugaba un
papel basico a la hora de motivarlos a ascender.

Esta claro, pues, que el incentivo econdmico es importante en la motivacion
de los hombres para ascender. Sin embargo, esta investigacion no se ocupé de
estudiar si esta circunstancia también afecta a la seleccion. ;Es posible que, de
alguna forma, los hombres seleccionen, consciente o inconscientemente, a otros
hombres en lugar de mujeres porque creen que los hombres tienen que aportar in-
gresos a las familias?

Un tema significativo durante toda la investigacién tenia que ver con el apoyo
recibido del superior directo y de otras personas. El 75% de las mujeres menciona-
ron la circunstancia de «tener el superior directo adecuado» como factor clave a la
hora de ayudar a los demas a ascender, ante solo el 47% de los hombres. Por otra
parte, la «falta de apoyo de los demas» era el principal factor que impedia ascender
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y lo citaban el 44% de los hombres y el 33% de las mujeres. Pero sélo el 9% de las
mujeres afirmaban que el «apoyo por parte del superior directo» las animaba a so-
licitar un ascenso, delante del 24% de los hombres. Los datos cualitativos amplia-
ban la informacién sobre esta cuestion y sefialaban dos puntos clave: la falta de
apoyo por parte de los demas a las mujeres, y que los hombres a menudo necesi-
tan mas animos del superior directo o de la familia para presentarse a un ascenso.

Histéricamente, una parte de la cuestion sobre la falta de apoyo de los superio-
res directos se podria deber a que menos mujeres que hombres llevaran a cabo sus
evaluaciones de rendimiento a tiempo. De todos modos, en los Ultimos tres afios la
realizacion de las evaluaciones examinadas ha mejorado en el caso de las mujeres
(del 35% el 2004-2005 al 57% el 2006-2007), mientras que en los hombres ha dis-
minuido del 49% al 46% en el mismo periodo.

A pesar de esta mejora, con los datos en la mano se puede comprobar que las
mujeres se sienten menos apoyadas que los hombres por parte de sus superiores
directos y de los demas, y que, para los hombres, este apoyo es clave para moti-
varlos a ascender. Esta conclusion coincide con el estudio de Gaston y Alexander
(1997). Asi, la falta de apoyo a las mujeres por parte de sus superiores directos y de
otras personas se confirma como uno de los problemas para el desarrollo profesio-
nal de las mujeres.

Otra cuestion significativa es la de la confianza. Las mujeres mencionaron
mas a menudo el «deseo de inspirar y dirigir a los demas» (41% mujeres, 27%
hombres) y su «capacidad de ejercer todas las competencias» (22% mujeres, 2%
hombres). Puede parecer que el deseo de inspirar y liderar a los demas indica una
confianza en las habilidades propias para dirigir, como también la capacidad de
ejercer todas las competencias. En cambio, como factor que impide a los y las
policias de escala superior solicitar un ascenso, mas mujeres (31%) que hombres
(12%) mencionaron el factor «no creo que tenga las destrezas y la experiencia
pertinentes». Parece que los dos puntos anteriores se contradigan entre si, por lo
que es necesario explicarlos mejor.

Al analizar el proceso de ascenso como tal, aparece una nueva perspectiva
sobre esta anomalia. Proporcionalmente, el doble de hombres (51%) que de muje-
res (25%) mencionaron el propio proceso de ascenso como un factor que les di-
suade de solicitar un ascenso. ¢Es asi porque los hombres no tienen suficiente
confianza en sus propias habilidades? Segun indican los datos, no. Otra explica-
cion es que, habitualmente, las mujeres esperan hasta que creen que relinen todas
las destrezas y habilidades necesarias tanto para superar el proceso como para
cumplir su funcién en una categoria superior, mientras que los hombres lo intentan
esperando pasar el proceso. Todas las discusiones de grupo aportaron datos que
confirmaban esta vision.

Sumado el aspecto del proceso de ascenso a la cuestion de la falta de confian-
za de las mujeres en ellas mismas, se puede comprobar que, mas que una simple
falta de confianza, lo que sentian las mujeres era que tenian que demostrar mas
cosas que sus colegas masculinos y esperar hasta estar seguras de que podrian
ejercer las competencias necesarias antes de intentar ascender. Esta conclusion
confirma los estudios de Tait y Brown (2003) y de Klerks y Brown (2004), que afir-
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maban que las mujeres sentian la necesidad de demostrar un despliegue mayor de
destrezas y competencias al presentarse a un ascenso, asi como la necesidad de
demostrarse a ellas mismas que eran capaces.

No obstante, en un primer examen de las conclusiones extraidas del analisis
de datos sobre antigliedad en el servicio, parecia que las mujeres se presentaban a
los ascensos antes que sus colegas masculinos, ya que, por término medio, las
mujeres alcanzaban la categoria de inspectora e inspectora jefe ligeramente antes
que los hombres. Sin embargo, eso era debido a que los hombres seguian recibien-
do ascensos hasta mas tarde en el servicio, hecho que aumentaba la media de los
hombres. Los célculos del grupo modal y de la antigliedad acumulada en el servi-
cio demostraban que, en realidad, un porcentaje mayor de hombres ascendia con
menos tiempo de servicio que las mujeres, especialmente en la categoria de inten-
dente, donde ninguna mujer habia alcanzado la categoria con menos de veintiun
anos de servicio, a diferencia del 25% de sus colegas masculinos.

Tanto las conclusiones que indican que las mujeres esperan mas que los hom-
bres hasta que pueden ejercer todas las competencias antes de intentar ascender,
como los datos de la antigliedad en el servicio en el momento de solicitar el ascen-
so, sugieren que la falta de representacion si que se deberia a que las mujeres
prefieren no competir, cobmo proponia Gillick (2001). Sin embargo, las conclusiones
sobre el indice de solicitudes por género contindian sin confirmar esta teoria.

Aunque la media de solicitudes mostraba una diferencia de 1, 65 % en favor de
los hombres, la prueba no paramétrica (ji cuadrado) demostraba que durante el
periodo relevante no habia ninguna relacién significativa entre el género y el indice
de solicitudes por afio o por categoria. Es mas: en la encuesta, proporcionalmente
mas mujeres (52%) que hombres (47 %) afirmaron que preveian solicitar un ascenso
en los dos afios siguientes. Por lo tanto, hay que rechazar la teoria de que las mu-
jeres estan poco representadas en los niveles de escala superior porque estan
poco dispuestas a competir.

¢ Sin embargo, si no hay ninguna relacién entre género e indice de solicitudes,
ni por afo ni por categoria, por qué continlan tardando mas, las mujeres, en llegar a
las categorias superiores? Una gran parte de la respuesta podria ser el escaso indice
de éxito de las mujeres en las entrevistas de seleccion para los ascensos.

El andlisis de los datos secundarios mostraba que en todas las categorias era mas
alto el porcentaje de hombres que se presentaban al proceso de ascenso y tenian
éxito que el de mujeres y, en tres de los cuatro afios estudiados, los hombres obtu-
vieron mas ascensos. Una prueba ji cuadrado demostrd que, en niveles de confianza
del 95%, habia una estrecha relacién entre el género y el indice de éxito por afio.

¢ Por qué, pues, las mujeres tienen menos éxito en los procesos de ascenso?
¢ Es porque estan equivocadas y calculan mal sus propias capacidades, o bien in-
tervienen otros factores?

6.2 CULTURA ORGANIZATIVA

Como se ha comentado en el repaso de la bibliografia, segun investigaciones
previas, algunas culturas organizativas son hostiles hacia las mujeres y las exclu-
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yen. Ninguna de las personas que participaron en la encuesta mencioné que el
hecho de ser hombre impidiera ascender, pero el 16% de las mujeres y el 2% de
los hombres opinaban que el hecho de ser mujer impedia el desarrollo profesional,
y el 13% de las mujeres también pensaba que el hecho de ser hombre ayudaba a
ascender. ¢ Por qué motivo el género de una persona influye en el desarrollo profe-
sional mas que las habilidades?

Tanto Rutherford (2001) como Gillick (2001) mencionan la infravaloracién de los
hombres respecto a las destrezas de las mujeres en el puesto de trabajo como
parte de esta cultura hostil y excluyente dominada por los hombres. Aunque habia
pocas pruebas explicitas en esta investigacion de que se subestimaran las destre-
zas de las mujeres, aparte de la disparidad del indice de éxito entre ambos géne-
ros, si que habia pruebas implicitas. Una inspectora jefe escribié en el apartado de
texto libre de la encuesta:

No hace mucho asisti como asesora del presidente de un consejo donde mi ho-
mologo confundié un razonamiento calmado y una respuesta comedida —es deci,
hablar sin gritar— (procedentes de una candidata mujer) con ser timido.

Por otra parte, uno de los participantes de la discusién de grupo integrada sélo
por hombres pregunté:

En cuanto al ascenso, ¢las mujeres no tienen las destrezas pero creen que sal-
dran porque son mujeres»?; y otro inquirié: ¢ Pueden cumplir todas las funciones de la
Policia y satisfacer las demandas, las mujeres?

En el primer ejemplo esta la prueba que, en un proceso de seleccion, los hom-
bres pueden interpretar mal las destrezas y habilidades de las mujeres por una vi-
sion estereotipada de lo que es un liderazgo y una direccion eficaces. Los otros dos
comentarios indican que algunos hombres creen que las mujeres, en realidad, no
disponen de las destrezas necesarias para ocupar el cargo. El grupo de los hom-
bres se mostro reticente a profundizar en esta cuestién. No quedé claro si no que-
rian hacerlo porque la autora era una mujer o si a algunos miembros del grupo les
disuadia la presencia de otros colegas hombres que quizas no compartian su opi-
nién. Retrospectivamente, la autora cree que con una entrevista estructurada se
habrian obtenido resultados mas aclaratorios, ya que algunos hombres se han
mostrado mas abiertos en una situacion de cara a cara. Otra idea es que podria
haber dirigido el grupo de discusiéon de hombres un conductor masculino a fin de
que el grupo fuera enteramente masculino.

Un hecho que también podria estar vinculado a la infravaloracion de las destre-
zas de las mujeres en el puesto de trabajo es que sean vistas como principales
cuidadoras en el hogar. Aunque sélo el 38% de las mujeres con mando superior
tenian hijos, el 31% mencionaba «tener responsabilidades como cuidadora princi-
pal en el hogar» como factor que impedia el desarrollo profesional. En cambio, el
87% de los hombres afirmaba tener hijos, pero sélo el 10% mencionaba que las
responsabilidades como cuidador en el hogar fueran un aspecto que impidiera el
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desarrollo profesional. El 22% de las mujeres mencioné «no tener responsabilida-
des como cuidador/a principal en el hogar» como factor que ayudaba a los demas
a ascender, ante solo el 7% de los hombres. Asi, pues, la mayoria de hombres no
contemplaban las responsabilidades de cuidador del hogar como un factor que les
afectara a ellos o a los demas. Eso indica que los hombres no valoran la repercu-
sidn que puede tener para alguien (se trata mayoritariamente de mujeres) el hecho
de tener responsabilidades como cuidador/a principal en el hogar. Las mujeres no
s6élo mencionaron el hecho de tener hijos como un problema sino también otros
tipos de responsabilidades, como el cuidado de una persona mayor, ya que tenian
la sensacion que recaia mas en ellas que en los hombres.

Por lo tanto, la percepcién de la funcién de las mujeres en la sociedad puede
desembocar en la opinidén que las mujeres no se comprometen con sus carreras
profesionales o bien que no pueden trabajar las horas que se les exige. Asi, el
26% de los hombres y el 16% de las mujeres mencionaron como factor que ayuda
a los demas a ascender el hecho de «mostrar compromiso hacia el Servicio», aun-
que cuando este tema se introdujo en las discusiones de grupo no quedaba claro
qué significado tenia la idea de «compromiso», y nadie se puso de acuerdo en qué
queria decir. Algunas personas opinaban que se trataba de poner el trabajo ante
todo, otros que era trabajar muchas horas al dia y otros que quizas era algo mas,
pero no estaban seguras.

La capacidad de trabajar muchas horas al dia surgié tanto en relacion a las res-
ponsabilidades como cuidador/a principal en el hogar como en relacién al compro-
miso. En este estudio se descubrié que el 29% de policias de escala superior afirma-
ban que trabajaban mas de cincuenta horas semanales, posiblemente incumpliendo
la Directiva sobre el tiempo de trabajo, y que el 70% trabajaban mas de cuarenta y
cinco horas semanales (cifras acumuladas). Segun estos datos, se demostraba la
existencia, en la Policia de Kent, de una cultura de larga jornada que coincidia con las
conclusiones extraidas en la encuesta del Congreso de Sindicatos.

Es importante sefialar que no se hallé ninguna relacién entre el género y las
horas trabajadas o entre mujeres con o sin hijos y las horas trabajadas. Eso contra-
dice la investigacion llevada a cabo por el Instituto de Estudios Laborales, segun la
cual los hombres tendian a trabajar en jornadas largas mas que las mujeres, y las
mujeres con personas dependientes tendian mucho menos a trabajar en jornadas
largas que los hombres que convivian con hijos o adultos dependientes. Eso de-
mostraba claramente que, aunque el problema de las responsabilidades como
cuidador/a principal en el hogar recaia sobre todo en ellas, las mujeres trabajaban
las mismas horas que sus colegas masculinos. Esta exigencia genera un posible
obstaculo para el desarrollo profesional de las mujeres, ya que hay mas mujeres
que hombres que se ven obligados a escoger entre los compromisos familiares y la
carrera profesional, como sefialaban Rutherford (2001) y Klerks y Brown (2004).

Las conclusiones también demuestran que la cultura de las jornadas largas
afecta directamente a la cuestidén del equilibrio entre la vida personal y laboral
(EVPL). Los problemas de «equilibrio entre la vida personal y laboral» fue el mas
mencionado por los participantes como factor que les disuadia de solicitar un as-
censo (59% de hombres, 53% de mujeres). Este equilibrio afecta claramente tanto
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a los hombres como a las mujeres, como sugiere Rosener (1990), y de nuevo re-
fuerza la visién que no es soélo una cuestion de tener hijos o no sino, en general, de
calidad de vida. El hecho de que tanto hombres como mujeres se sintieran insatis-
fechos por esta cultura de jornadas largas constituye todo un reto para la policia,
especialmente en esta época de recortes importantes. En principio, se pusieron en
practica una serie de iniciativas para tratar el EVPL y ayudar a retener a las mujeres
en su puesto de trabajo; actualmente, sin embargo, cada vez hay mas hombres
que tambien desean un mejor EVPL y que estan menos dispuestos a trabajar horas
extra. Si no se aborda esta cuestidén de una forma eficaz, la policia tendra un alto
porcentaje de personal desafecto e insatisfecho, o simplemente es posible que no
se realice el trabajo debidamente.

La conclusion mas significativa sobre la cultura organizativa fue la existencia
de redes internas, que se consideraba que afectaba a las perspectivas de ascen-
der tanto de los hombres como de las mujeres. Mas del 20% de ambos géneros
mencionan el factor «estar asociado o relacionado con un grupo concreto de per-
sonas o un deporte» como un factor que ayuda a los demas a ascender. La cues-
tién de las redes internas genera la mayoria de comentarios abiertos, con un 43%
de mujeres que lo mencionan y un 31% de hombres. De forma similar, ambos gé-
neros comentaron durante las discusiones de grupo los efectos negativos de la
«red de amiguismo», que segun todos ellos incluia también pertenecer a grupos/
sociedades concretos externos al trabajo y jugar a determinados deportes (golf o
rugby). Las mujeres destacaron que les parecia que era una cultura de «trabajo
para los amigos».

Las redes internas negativas pueden afectar tanto a los hombres como a las
mujeres, y ambos géneros tenian sentimientos controvertidos sobre esta cuestion.
Algunas personas afirmaron que redes como la KNOW representaban una desven-
taja para los hombres. De todos modos, no habia pruebas que confirmaran esta
teoria y se invitd a los hombres a incorporarse a la KNOW, que ya estaba integrada
por miembros masculinos. La «red de amiguismo», al contrario, no esta definida
claramente y no esta abierta a las mujeres. Las mujeres se sentian excluidas por su
género, mientras que algunos hombres se sentian excluidos porque no se ajusta-
ban a los patrones culturales. También habia pruebas que demostraban que la cul-
tura no sélo era excluyente sino también hostil.

Una cuestidon que se desprendié de los datos cualitativos fue que los hombres
se sentian desfavorecidos por el hecho de no tener un mentor y que las mujeres si
que tenian esa ventaja. Aunque esta pregunta no se hizo en la encuesta, los datos
cualitativos aportaban pruebas de que la mayoria de las mujeres en realidad no
tenian ningun mentor. Es decir, que a algunos hombres les parecia muy importante
que las mujeres tuvieran esa ventaja, aunque las pruebas demostraban lo contrario.
Uno de los hombres del grupo mixto comenté:

Si eres un tipo normal y blanco, estas practicamente solo; no diré yo nada nuevo
sobre ese club medio masénico —no formo parte de él— del que habla la gente, que
son habitualmente hombres blancos, sin duda. Pero este gran grupo blanco de agen-
tes hombres y blancos tienen que pensar en ellos mismos.
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Los comentarios de algunos hombres reflejaban cierto resentimiento de los hom-
bres hacia las mujeres, y también hacia otras minorias, y demostraban que algunos
hombres creian que sélo se ascendia a las mujeres por el hecho de serlo y no por sus
destrezas o capacidades. En consecuencia, se deduce que a veces las mujeres tienen
que trabajar en un entorno hostil, como sugieren Silvestri (1998) y Brown (1998).

Si se juntan todas estas cuestiones, se puede argumentar que no sélo habia
una diferencia de género en los factores que animaban a los y las policias de escala
superior a solicitar un ascenso y en los factores que creian que ayudaban o impe-
dian el ascenso, sino que, ademas, la cultura organizativa actuaba desfavoreciendo
y discriminando a las mujeres de escala superior dentro de la Policia. La cultura de
la jornada larga desfavorece a las mujeres, que habitualmente tienen la responsabi-
lidad como cuidadoras principales en el hogar; las redes internas dominadas por
hombres excluyen a las mujeres, y hay pruebas implicitas que los hombres subesti-
man las destrezas de las mujeres en el puesto de trabajo, ya que creen que si as-
cienden es por razones de género mas que de capacidad.

Ademas, parece que las mujeres de las categorias superiores eran las mas
afectadas por esta cultura organizativa dominada por los hombres: la representa-
cién de mujeres de escala superior, que en la Policia de Kent estaba por encima de
la media nacional, se detenia en seco en la categoria de intendente, lo que indicaba
que el «techo de cristal» se situaba en este nivel. La realizacién de evaluaciones de
rendimiento por parte de mujeres es mas alta que en los hombres, pero en la cate-
goria de intendente pasa lo contrario. No se ha identificado ninguna relacién entre
género e indice de éxito por categoria, pero en la categoria de intendente, el éxito de
los hombres era del 43% vy el de las mujeres, sélo del 25%; en la Policia de Kent,
ninguna mujer habia alcanzado la categoria de intendente con menos de veintiln
afos de servicio, en comparacién con casi una quinta parte de los hombres; y algu-
nos de los datos cualitativos demostraron la percepciéon que una cultura organizati-
va negativa es todavia peor para las categorias de escala superior. De todos modos,
visto el escaso numero de mujeres en categorias de intendente, comparar los por-
centajes con sus colegas masculinos puede llevar a confusiones.

No queda claro si la discriminaciéon es deliberada o institucional. Las dos muje-
res del grupo de discusion femenino opinaban que la discriminacién de las mujeres
era debida a la ignorancia.

Es evidente que se han tomado medidas para alcanzar una mayor igualdad: el
indice de realizacion de evaluaciones de rendimiento de las mujeres ha aumentado;
algunos hombres expresaban su apoyo a las mujeres en el puesto de trabajo; no
habia relacién entre género e indice de solicitudes de ascenso, cosa que sefialaba
que las mujeres estaban mas dispuestas a presentarse a un ascenso, y, en compara-
cion al afio 2003, en la Policia de Kent se habia incrementado la representacion de
mujeres en relacion a los hombres en todas las categorias por debajo del ACPO.

6.3 LIMITACIONES Y SUGERENCIAS PARA NUEVAS INVESTIGACIONES

El resentimiento hacia las mujeres que se ha descubierto en esta investigacion
surgié de las discusiones de grupo vy, por lo tanto, podrian no ser representativas
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del resto de la poblacién. Hay todavia algunas preguntas que quedan sin respues-
ta: ¢ Esta muy extendida esta cuestion? ;En qué medida afecta al desarrollo profe-
sional de las mujeres, si es que lo hace? ;Los hombres emprenden acciones nega-
tivas contra las mujeres basandose en esta creencia? Hay que profundizar la
investigacion sobre estas cuestiones. No hubo ninguna mujer por encima de la
categoria de inspector jefe que participara en las discusiones de grupo. Para com-
prender mejor las cuestiones que afectan a las mujeres en las categorias de inten-
dente, seria mas adecuado realizar entrevistas individuales cara a cara y estructu-
radas, junto a entrevistas a intendentes hombres, con el fin de poder establecer
comparaciones entre géneros.

Por otra parte, los hombres consideraban que eran la principal fuente de ingre-
sos de sus familias. Esta cuestién podria influir, de forma consciente o inconscien-
te, en el hecho de que escogieran a otros hombres, porque quizas lo hacian inspi-
rados por la idea que ellos también necesitaban mantener a sus familias. Aunque
este aspecto no se ha estudiado en esta investigaciones digno de ser analizado
con mas profundidad.

Por ultimo, para entender mejor por qué hay una disparidad en el indice de
éxito en los procesos de ascenso, seria necesario llevar a cabo una investigaciéon
mas amplia sobre esta cuestion. Esta investigacion si se realizara de forma inde-
pendiente, también serviria para abordar la creencia compartida por muchos parti-
cipantes masculinos de la encuesta segun la cual el proceso actual desfavorece a
los hombres que no se ajustan a los patrones culturales y conduce a seleccionar «a
las personas no apropiadas».

7. RESUMEN Y CONCLUSION

El estudio de 2007 demostré que el género, efectivamente, tiene una repercu-
sion en el desarrollo profesional en el cuerpo policial estudiado. Si bien aparecieron
muchas similitudes entre ambos géneros, en general las experiencias y percepcio-
nes de los hombres y las mujeres sobre el desarrollo profesional eran diferentes.
Mas preocupante fue comprobar la existencia de una cultura dominada por los
hombres que posiblemente desemboca en una cierta discriminacién en los proce-
sos de seleccidén para un ascenso y sitla a las mujeres en una posicion de desven-
taja en el puesto de trabajo. Las mujeres expresaron la falta de apoyo recibido de
sus superiores directos y la sensacién de quedar excluidas de una especie de «red
de amiguismo». También se han hallado pruebas de que las mujeres, mas que los
hombres, esperaban hasta considerar que reunian todas las destrezas necesarias
antes de intentar ascender, pero sin embargo tenian menos éxito que sus colegas
masculinos. Ademas, habia pruebas implicitas que los hombres subestimaban las
destrezas de las mujeres en el puesto de trabajo, y pruebas explicitas de que, aun-
que bastantes menos mujeres tenian hijos, les afectaba mas el hecho de tener
responsabilidades como cuidadoras principales en el hogar.

La discriminacién es un tema sensible y controvertido, y esta investigadora era
consciente de que éste era un estudio interno y que, por lo tanto, habia factores
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externos que podian repercutir en las conclusiones y el analisis. A pesar de ello, las
conclusiones de los datos cuantitativos primarios y secundarios y las de los datos
cualitativos coincidian y, ademas, reforzaban las conclusiones de otras investiga-
ciones llevadas a cabo previamente.

Ademas de tratar las preguntas originales que se planteaban en la investiga-
cién surgieron muchas otras cuestiones, algunas de las cuales han quedado sin
responder. Seria necesario llevar a cabo otro estudio empirico con el fin de investi-
gar estas cuestiones y comprender mejor por qué existe esa falta de representa-
cién femenina en la escala superior de mando, ya que no parece existir una expli-
cacién clara y Unica sino todo un entramado de factores.

Un tema especialmente dificil en referencia al servicio policial es el equilibrio
entre vida laboral y personal (EVPL). Ambos géneros consideraban que el servicio
policial comporta una cultura de jornadas largas que afecta mucho, y de manera
innecesaria, a su EVPL. Los datos cuantitativos confirman esta visién, con el 29%
de policias que podrian estar incumpliendo la directiva relativa al tiempo de trabajo.

Una de las conclusiones esperanzadoras de la investigacion fue el elevado
numero de policias de escala superior que desean marcar una diferencia positiva.

En muchos aspectos, hombres y mujeres todavia operaban en entornos dife-
rentes dentro de la misma organizacién, y aqui se comprobaba la repercusion del
género sobre el desarrollo profesional, que iba en detrimento de las mujeres. Aun-
que la autora no ha repetido la investigacion desde el afio 2007 y actualmente ya
no trabaja en la Policia de Kent (y, por lo tanto, no puede emitir juicios objetivos
sobre cudl es la cultura que impera ahora), es interesante destacar que, en el 2012,
contintia habiendo soélo una mujer chief superintendent.

Como conclusidn, la investigacion puso de relieve las cuestiones que favorecian
la falta de representacion femenina en la escala superior y mostraba que, para las
mujeres, el género puede tener una repercusion negativa en su desarrollo profesional.
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