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Resumen
Esta disertacion examino el sesgo de género en las practicas de recursos humanos y su
impacto en el acceso, el avance y la retencion de las mujeres en posiciones de liderazgo
en Puerto Rico. El estudio se desarroll6 desde un enfoque cualitativo, utilizando un
disefio de analisis historico-documental que integr6 fuentes académicas, institucionales,
legislativas y de organismos internacionales. El marco teoérico se fundamento en la Teoria
de la Discriminacion Estructural, la Teoria de la Homosociabilidad y la Teoria de los
Roles de Género, e incorpord, de manera complementaria, el concepto del techo de cristal
como manifestacion observable de dichas dinamicas.
Palabras clave: sesgo de género, recursos humanos, liderazgo femenino, barreras
estructurales y culturales, homosociabilidad, redes de poder, Puerto Rico
Abstract
This dissertation examined gender bias in human resource management practices and its
impact on women’s access to, advancement in, and retention within leadership positions
in Puerto Rico. The study adopted a qualitative approach through a historical-
documentary research design, integrating academic literature, institutional reports,
legislative documents, and publications from international organizations. The theoretical
framework was grounded in Structural Discrimination Theory, Homosociality Theory,
and Gender Role Theory. It incorporated the concept of the glass ceiling as an observable
outcome of these interrelated dynamics..
Keywords: Gender bias; human resources, women’s leadership, structural and cultural

barriers, homosociality, power networks, Puerto Rico
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Capitulo 1.
Introduccion: Planteamiento del Problema de Investigacion

Esta investigacion explord como el género influyd en las practicas de recursos
humanos (RR. HH.) y en su impacto en el crecimiento profesional de las mujeres en
Puerto Rico. A pesar de los avances alcanzados en materia legislativa y en la formulacion
de politicas orientadas a la equidad de género, muchas mujeres continuaron enfrentando
obstaculos significativos en su desarrollo profesional, especialmente en sectores
tradicionalmente dominados por hombres. La literatura documenté ampliamente este
fenomeno, sefialando como los prejuicios (tanto conscientes como inconscientes)
incidieron en procesos clave como la contratacion, la promocién y la compensacion
salarial, contribuyendo a la reproduccion de desigualdades de género en el ambito laboral
(Eagly & Carli, 2007; Heilman, 2012).

En el contexto puertorriquefio, esta situacion resulto especialmente relevante
debido a la coexistencia de un marco legal que promovié la igualdad de oportunidades y
de resultados laborales que continuaron reflejando desigualdades persistentes. Los datos
del Informe sobre la participacion de la mujer en la fuerza laboral en Puerto Rico
evidenciaron que la participacion femenina en el mercado laboral sigui6 siendo inferior a
la de los hombres, a pesar de que las mujeres representaron una proporcion significativa
de la poblacion en edad productiva (Departamento del Trabajo y Recursos Humanos
[DTRH], 2023).

Asimismo, su presencia en posiciones de liderazgo y en sectores de alta

remuneracion continud siendo limitada. Esta brecha puso de manifiesto una desconexion



entre la normativa vigente y las practicas organizacionales de recursos humanos, lo que
sugirié que la existencia de politicas formales no garantizo, por si sola, resultados
equitativos en el acceso al liderazgo y al desarrollo profesional (Dones, 2010).

En este marco, el presente estudio se propuso analizar cémo el sesgo de género se
manifestd en las practicas de RR. HH. en Puerto Rico y examind en qué medida dichas
practicas contribuyeron a perpetuar las desigualdades en las trayectorias profesionales de
las mujeres. La relevancia de este andlisis radico en la necesidad de comprender cémo las
normas culturales y organizacionales influyeron en la percepcion del liderazgo femenino
y como dichas percepciones se tradujeron en decisiones concretas de evaluacion,
promocion y asignacion de oportunidades. A pesar de los logros alcanzados por las
mujeres en educacion y capacitacion, persistieron patrones de evaluacion desiguales, en
particular en el acceso a puestos de liderazgo.

Esta brecha entre las capacidades demostradas por las mujeres y las oportunidades
efectivamente disponibles evidenci6 una problemadtica estructural y cultural que
trascendiod el &mbito individual y requirid ser analizada de manera sistematica. A través
de una revision critica de la literatura y del andlisis de estudios previos, esta investigacion
busco aportar una comprension mas profunda de los factores que sostuvieron la
desigualdad de género en el entorno laboral y contribuyeron al desarrollo de estrategias
fundamentadas en evidencia empirica y en marcos teoricos robustos.

Justificacion

El anélisis de los sesgos de género en las practicas de RR. HH. resulto

fundamental para comprender las dindmicas que siguieron limitando el acceso de las



mujeres a oportunidades de desarrollo profesional y a posiciones de liderazgo en el
mercado laboral puertorriqueno. A pesar de los avances normativos y del aumento de los
niveles de participacion y de preparacion académica de las mujeres, persistieron
desigualdades estructurales que se reprodujeron a través de procesos organizacionales
aparentemente neutrales, como la contratacion, la evaluacion del desempefio y la
promocion.

Desde una perspectiva académica, esta investigacion aporto6 al cuerpo de
conocimiento sobre la discriminacién estructural al examinar como las practicas de
recursos humanos actuaron como mecanismos de reproduccion de las desigualdades de
género en contextos organizacionales especificos. El estudio integré marcos teoricos
como la Teoria de la Discriminacion Estructural, la Teoria de los Roles de Género y la
Teoria de la Homosociabilidad, contribuyendo a una comprensién mas amplia e
interrelacionada del fenémeno del techo de cristal y de las barreras que enfrentaron las
mujeres en sus trayectorias hacia posiciones de liderazgo.

En términos practicos y organizacionales, los hallazgos de esta investigacion
ofrecieron insumos relevantes para las organizaciones publicas y privadas interesadas en
revisar y transformar sus practicas de gestion de recursos humanos. Al identificar
patrones de sesgo y barreras estructurales, el estudio aportd evidencia que pudo orientar
el disefo de estrategias institucionales para promover entornos laborales mas equitativos,
diversos e inclusivos, asi como procesos de toma de decisiones mas transparentes y

justos.



Finalmente, desde una perspectiva de politica publica, el presente estudio resultd
pertinente para informar sobre el desarrollo, la implementacion y la fiscalizacion de
iniciativas orientadas a la equidad de género en el empleo. Al visibilizar la brecha entre el
marco legal vigente y su aplicacion efectiva en las practicas organizacionales, el estudio
contribuyd a fortalecer el andlisis critico de las politicas publicas y a promover acciones
orientadas a garantizar la igualdad de oportunidades para las mujeres en todos los niveles

del mercado laboral.

Antecedentes

La participacion de las mujeres en el mercado laboral experimento
transformaciones significativas a lo largo del siglo XX y en los inicios del siglo XXI, en
particular en lo relativo al acceso a la educacion formal y a ocupaciones previamente
reservadas a los hombres. No obstante, la literatura académica documento6 que estos
avances no se tradujeron de manera proporcional en el acceso de las mujeres a posiciones
de liderazgo y a la toma de decisiones, lo que evidencio la persistencia de desigualdades
estructurales en los entornos organizacionales.

Desde una perspectiva historica, los estudios sobre trabajo y género sefialaron que
la incorporacion de las mujeres al empleo remunerado estuvo condicionada por modelos
sociales y economicos que reforzaron la division sexual del trabajo. Bajo estos modelos,
las mujeres fueron histéricamente ubicadas en ocupaciones asociadas al cuidado, la
administracién doméstica y los servicios, mientras que los hombres concentraron el
acceso a posiciones de autoridad, direccidon y control organizacional. Esta distribucion

desigual del poder se consolido a través de practicas institucionales y normativas que, aun



cuando no siempre fueron explicitamente discriminatorias, reprodujeron jerarquias de
género de manera sistematica.

El desarrollo de marcos tedricos como la Teoria de la Discriminacion Estructural
permitid explicar como las desigualdades de género se mantuvieron en el tiempo
mediante reglas, procedimientos y culturas organizacionales que aparentaron neutralidad,
pero generaron efectos diferenciados para hombres y mujeres. Desde esta perspectiva, la
desigualdad no se concibid como el resultado de decisiones individuales aisladas, sino
como un fendmeno arraigado en estructuras institucionales que condicionaron las
oportunidades de acceso, permanencia y ascenso dentro de las organizaciones.

De manera complementaria, la Teoria de los Roles de Género contribuy¢ a
comprender como las expectativas sociales asignadas a hombres y mujeres influyeron en
su insercion y trayectoria laboral. Estas expectativas, internalizadas desde edades
tempranas y reforzadas por procesos de socializacion formal e informal, contribuyeron a
la construccion de estereotipos que asociaron el liderazgo con atributos tradicionalmente
masculinos, tales como la autoridad, la competitividad y la disponibilidad total para el
trabajo. Como resultado, las mujeres que aspiraron a posiciones de liderazgo enfrentaron
evaluaciones mas rigurosas y estandares mas exigentes que sus pares masculinos.

Asimismo, la Teoria de la Homosociabilidad permiti6 analizar como las redes
informales de poder dentro de las organizaciones tendieron a reproducir privilegios de
grupo, favoreciendo la promocion y el patrocinio de individuos con caracteristicas
similares a las de quienes ya ocuparon posiciones de liderazgo. En contextos

organizacionales donde los espacios de poder fueron histéricamente masculinizados,



estas dindmicas contribuyeron a limitar el acceso de las mujeres a redes estratégicas de
mentoria, patrocinio y toma de decisiones, reforzando la exclusion de manera indirecta.

En el ambito de los recursos humanos, estas dinamicas historicas y teoricas se
tradujeron en practicas organizacionales que continuaron reproduciendo desigualdades de
género. La literatura document6 como los procesos de contratacion, evaluacion del
desempefio y promocion profesional pudieron operar como mecanismos de reproduccion
de sesgos, aun en organizaciones que contaron con politicas formales de igualdad. De
este modo, las practicas de recursos humanos se convirtieron en un espacio clave para el
analisis de la desigualdad de género, al constituir el punto de interseccion entre
normativas institucionales, culturas organizacionales y trayectorias individuales.

En conjunto, este trasfondo historico y tedrico permiti6 situar el presente estudio
en una tradicion de andlisis critico sobre género, trabajo y poder organizacional. Al
reconocer que las desigualdades observadas en el acceso de las mujeres a posiciones de
liderazgo respondieron a procesos estructurales sostenidos a lo largo del tiempo, se
establecio la base conceptual necesaria para examinar como dichas dindmicas

continuaron manifestandose en las practicas de RR. HH. en el contexto puertorriquefio.

Planteamiento del problema

En Puerto Rico, al igual que en muchas otras sociedades, el sesgo de género en las
practicas de RR. HH. continu6 siendo una barrera persistente para la equidad laboral.
Aunque se lograron avances en politicas de igualdad y se promovieron iniciativas
orientadas a cerrar la brecha de género, las mujeres atin enfrentaron obstaculos

estructurales y culturales que limitaron su acceso a oportunidades laborales en



condiciones equitativas. Esta situacion se agravo particularmente en los procesos de
contratacidon, promocion y compensacion, donde la desigualdad se manifesto tanto de
forma explicita como implicita.

Las mujeres continuaron subrepresentadas en posiciones de liderazgo y en
sectores de alta remuneracion, a pesar de contar con niveles de educacion iguales o
superiores a los de sus pares masculinos. Esta realidad evidencié que el mérito y la
preparacion no siempre fueron los factores decisivos en la toma de decisiones dentro de
las organizaciones, lo que puso en entredicho la transparencia y la objetividad de las
practicas de RR. HH.

Como resultado, se perpetuaron desigualdades econdmicas, sociales y
profesionales que afectaron no solo a las mujeres individualmente, sino también al
desarrollo sostenible del pais. Este estudio abordo esta problematica desde un enfoque
historico-documental, reconociendo que las desigualdades observadas fueron el resultado
de procesos estructurales sostenidos a lo largo del tiempo.

Este problema tuvo implicaciones directas en el cumplimiento del Objetivo de
Desarrollo Sostenible (ODS) niimero cinco (5) de las Naciones Unidas, que inst6 a los
Estados y a los actores sociales a garantizar la igualdad de género y a empoderar a todas
las mujeres y nifias. La persistencia del sesgo de género en el entorno laboral limité6 la
autonomia econdmica de las mujeres, obstaculizé su participacion plena en la vida
productiva y restringi6 el potencial innovador y competitivo de las organizaciones.

Por tanto, fue urgente analizar como se manifestaron estos sesgos en el contexto

puertorriqueno, especialmente en las practicas institucionales y organizacionales, para



identificar puntos criticos de intervencion. Esta investigacion busco atender esa
necesidad, aportando evidencia teorica y practica que permitié comprender las raices del
problema y formular estrategias efectivas para promover un entorno laboral més justo e

inclusivo.

Propésito del estudio

Este estudio analizé como el sesgo de género en las practicas de recursos
humanos en Puerto Rico incidi6 en el desarrollo profesional de las mujeres. Mediante un
analisis exhaustivo de la literatura, se identificaron las principales barreras en el &mbito
laboral, se evaluaron las estrategias implementadas para reducir la desigualdad y se
propusieron soluciones fundamentadas en teorias y evidencia empirica.

Esta investigacion aportd conocimientos relevantes sobre la equidad de género en
el ambito laboral, proporcionando informacion 1til para empleadores, responsables de
politicas publicas y académicos comprometidos con la reduccion de las brechas de género
en las organizaciones. En sintesis, el estudio busco contribuir tanto al &mbito académico
como al empresarial, facilitando la identificacion de obstaculos y el desarrollo de

estrategias para promover entornos laborales mas equitativos e inclusivos.

Justificacion

Este estudio fue relevante debido al impacto significativo que el sesgo de género
tuvo en la equidad laboral y el desarrollo profesional de las mujeres en Puerto Rico.
Comprender como estas desigualdades afectaron la participacion femenina en el mercado
de trabajo y el acceso a roles de liderazgo fue esencial para disefiar politicas y estrategias

efectivas que fomentaran la igualdad de oportunidades (ONU Mujeres, 2022). Ademas,



este estudio ofrecid un analisis basado en evidencia empirica que pudo servir de
referencia para investigaciones futuras y propuestas legislativas orientadas a la equidad
de género.

Desde una perspectiva organizacional, abordar el sesgo de género en RR. HH. no
solo fue un imperativo ético, sino también un factor clave para mejorar la productividad y
la diversidad en los equipos de trabajo (Heilman, 2012). Las empresas que
implementaron practicas inclusivas y equitativas generalmente obtuvieron mejores
resultados en innovacion, desempefio y satisfaccion de los empleados (Catalyst, 2020).
Siendo asi, este estudio contribuy¢ tanto a la academia como a la gestion empresarial
mediante la identificacion de barreras y de estrategias efectivas para la equidad de género
en el &mbito laboral.
Naturaleza del estudio

Este estudio adoptd un enfoque cualitativo de caracter historico-documental,
orientado al andlisis sistematico de la literatura académica, las investigaciones previas,
los informes gubernamentales y los documentos institucionales relevantes. A través de
este disefio, se examino como el sesgo de género se manifestd y se reprodujo en las
practicas de recursos humanos en Puerto Rico, en particular en los procesos de
contratacion, evaluacion del desempefio y promocion profesional.

La revision y el analisis de fuentes documentales permitieron identificar patrones
recurrentes de discriminacion de género, asi como tendencias histdricas y
contemporaneas que configuraron el entorno laboral puertorriquefio. Este enfoque

posibilitd, ademads, contextualizar dichas practicas en marcos sociales, culturales e



institucionales mas amplios, reconociendo que las desigualdades observadas no
respondieron a factores individuales, sino a dindmicas estructurales persistentes.

El caracter cualitativo del estudio facilité una comprension profunda de los
factores estructurales y culturales que sostuvieron la desigualdad de género en el ambito
laboral, asi como de los mecanismos mediante los cuales estas desigualdades se
reprodujeron en las organizaciones. A partir de este analisis, la investigacion contribuyd a
la identificacion de areas criticas para la reflexion académica y ofrecid insumos analiticos
que pudieron informar el fortalecimiento de politicas publicas y de practicas

organizacionales orientadas a la equidad de género en el mercado laboral de Puerto Rico.

Marco tedrico

Esta investigacion se apoyd en tres enfoques principales que permitieron analizar
de manera integral las causas y los mecanismos del sesgo de género en las practicas de
recursos humanos en Puerto Rico: la Teoria de la Discriminacion Estructural, la Teoria de
los Roles de Género y la Teoria de la Homosociabilidad.

La Teoria de la Discriminacion Estructural (Wilson, 1987; Reskin, 2003) sostuvo
que la desigualdad de género no fue unicamente el resultado de prejuicios individuales,
sino que estuvo arraigada en las estructuras organizacionales, las normas institucionales y
las précticas laborales. Esta teoria fue fundamental para analizar cémo los procesos de
contratacion, promocion y evaluacion del desempefio pudieron estar disefiados de manera
que, de forma sistémica, favorecieran a los hombres. En el contexto puertorriquefio,

estudios como los de Rivera y Gonzélez (2019) demostraron que las politicas de RR. HH.
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continuaron siendo opacas y sesgadas, lo que obstaculizo el ascenso profesional de las
mujeres en multiples sectores.

La Teoria de los Roles de Género (Eagly, 1987; Bem, 1981) sostuvo que la
sociedad asign6 caracteristicas y comportamientos distintos a hombres y mujeres, lo que
influy6 en las percepciones sobre su idoneidad para ciertos roles. En el ambito laboral,
estas normas culturales asociaron el liderazgo con atributos masculinos como la
competitividad y la toma de decisiones firmes, mientras que los atributos comunales
asignados a las mujeres, como la empatia y la cooperacion, fueron subvalorados. En
Puerto Rico, Santiago y Davila (2018) encontraron que las mujeres lideres enfrentaron
niveles mas altos de escrutinio, lo que reforzo la necesidad de considerar esta perspectiva
en el andlisis del sesgo de género en RR. HH.

La Teoria de la Homosociabilidad (Kimmel, 1994; Williams, 1995) plante6 que
las personas en posiciones de poder tendieron a asociarse, confiar y promover a quienes
se les parecieron, especialmente en términos de género. Esta teoria permitié6 comprender
codmo las redes de poder, historicamente dominadas por los hombres, reprodujeron la
exclusion de las mujeres. En el contexto puertorriqueio, investigaciones como las de
Aponte y Matos (2017) evidenciaron que las redes de mentoria y de contacto profesional
estuvieron dominadas por hombres, lo que limité las oportunidades de las mujeres para
acceder a posiciones estratégicas.

Estas teorias no se utilizaron de manera aislada, sino de forma complementaria, lo
que permitié analizar el sesgo de género como un fendémeno estructural, cultural y

relacional que se manifesto en las practicas organizacionales.
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Enfoques complementarios

A estas tres teorias centrales se sumaron otras perspectivas que enriquecieron el
andlisis del fendémeno: La Teoria del Techo de Cristal (Eagly & Carli, 2007) sirvié como
una metafora util para comprender las barreras invisibles que impidieron a las mujeres
alcanzar los niveles més altos de liderazgo, a pesar de tener igual o mayor preparacion
que sus pares masculinos. La Teoria del Sesgo Implicito (Greenwald et al., 2020)
proporciond una base cognitiva para entender como los sesgos implicitos pudieron influir
en las decisiones de contratacion, evaluacién y promocion, incluso en ausencia de
intencion discriminatoria. La Teoria de la Segmentacion del Mercado Laboral (Reskin &
Roos, 1990) permiti6 analizar como las mujeres fueron canalizadas hacia sectores de baja
remuneracion y escasas oportunidades de promocion, lo que perpetud la desigualdad
estructural. Estas perspectivas tedricas se integraron de manera complementaria al marco
central de la investigacion, sin sustituirlo, lo que permitié un analisis multinivel del
fendmeno del sesgo de género. En conjunto, aportaron elementos explicativos adicionales
que enriquecieron la comprensién de las dindmicas estructurales, culturales y
organizacionales que incidieron en las pricticas de recursos humanos y en el acceso de
las mujeres a posiciones de liderazgo.

Este marco tedrico consideré multiples factores y permitié abordar el fenémeno
del sesgo de género desde diversas dimensiones: estructural, cultural, organizacional y
psicologica. Ademds, proporcion una base solida para analizar cémo las précticas de

recursos humanos pudieron reproducir o mitigar la desigualdad de género en el empleo.
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Figura 1

Modelo conceptual inicial: el sesgo de género en las prdcticas de recursos humanos y su

impacto en el acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo
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Nota. El modelo conceptual presentado ilustra como las dinamicas de discriminacion
estructural, los roles de género y la homosociabilidad interactiian para generar y mantener
el sesgo de género en las practicas de recursos humanos.

Estas influencias se manifiestan principalmente en los procesos de contratacion,
promocion, evaluacion del desempeiio y compensacion, lo que limita el acceso de las
mujeres a posiciones de liderazgo y restringe sus oportunidades de desarrollo profesional.
A través de esta representacion se busca evidenciar que el sesgo de género no surge de
decisiones individuales aisladas, sino de un sistema de normas y relaciones
organizacionales que perpetian la desigualdad. Este modelo sirve como guia para el

analisis de la literatura y la formulacion de estrategias que contribuyan a la construccion

de entornos laborales mas inclusivos y equitativos en el contexto puertorriquefio.
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Objetivos de la investigacion
L. General
Analizar el impacto del sesgo de género en las practicas de RRHH en Puerto Rico
y sus implicaciones para el avance profesional de las mujeres.
I1. Especificos
1. Identificar las principales manifestaciones del sesgo de género en los
procesos de contratacion, promocidon y compensacion en el &mbito laboral
puertorriquefio.
2. Examinar las barreras estructurales y culturales que limitan el acceso de
las mujeres a posiciones de liderazgo.
3. Evaluar el impacto de las politicas gubernamentales y organizacionales en
la reduccion de la brecha de género en el mercado laboral.
4. Proponer estrategias efectivas para mitigar el sesgo de género en las

practicas de RRHH y fomentar un entorno laboral mas equitativo.
Preguntas de investigacion

I. General

(Como afecta el sesgo de género en las practicas de recursos humanos en Puerto
Rico el desarrollo profesional de las mujeres?

I1. Especificas

1. (Cuales son las principales formas en que el sesgo de género se manifiesta

en las practicas de RRHH en Puerto Rico?
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2. ([ Qué factores estructurales y culturales contribuyen a la perpetuacion de
las desigualdades de género en el &mbito laboral?

3. (Qué impacto han tenido las politicas de equidad de género en la
reduccion de la brecha laboral?

4. (Qu¢ estrategias han demostrado ser efectivas para reducir el sesgo de

género en las practicas de RRHH?

Hipotesis del estudio

Este estudio plantea las siguientes hipdtesis relacionadas con el sesgo de género
en las practicas de recursos humanos en Puerto Rico:

L General

H;i: Un mayor nivel de sesgo de género en las practicas de recursos humanos se
asocia con un menor avance profesional de las mujeres en Puerto Rico.

Hy: No se identifica una relacion entre el sesgo de género en las practicas de
recursos humanos y el avance profesional de las mujeres en el contexto laboral
puertorriqueno.

I1. Especificas

H,: La presencia de barreras estructurales y culturales se asocia con una menor
representacion de mujeres en puestos de liderazgo en Puerto Rico.

Hs: La falta de transparencia en las politicas de compensacion y promocion se
relaciona con la persistencia de las desigualdades salariales de género en el contexto

laboral puertorriquefio.
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H,: La participacion de las mujeres en programas de mentoria y capacitacion
orientados a la reduccion de sesgos se relaciona con mayores oportunidades de desarrollo
y de visibilidad profesional.

Hs: La implementacion de politicas de flexibilidad laboral y de conciliacion entre
el trabajo y la vida familiar se relaciona con la retencion del talento femenino en las

organizaciones.
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Tabla 1

Alineamiento: preguntas,objetivos e hipotesis

Pregunta de
investigacion

Objetivo

Hipotesis Marco tedrico

(Como se manifiesta
el sesgo de género en
las practicas de
recursos humanos en
Puerto Rico?

(Qué barreras
estructurales y
culturales afectan el

acceso de las mujeres a

posiciones de
liderazgo?

(Como influyen las
politicas de
compensacion y
promocion en la
equidad salarial?

(Qué rol desempefian
los programas de
mentoria y
capacitacion en el
desarrollo profesional
de las mujeres?

(Coémo inciden las
politicas de
flexibilidad laboral y
de conciliacion
trabajo-familia en la
retencion del talento
femenino?

Analizar el sesgo de
género en las practicas
de recursos humanos.

Identificar barreras
estructurales y
culturales que limitan
el liderazgo femenino.

Examinar la relacion

entre la transparencia
en la compensacion y
la equidad de género.

Analizar el papel de la
mentoria y la
capacitacion en el
desarrollo profesional
de las mujeres.

Evaluar la relacion
entre las politicas de
flexibilidad laboral y
la retencion del talento
femenino.

H;: Un mayor nivel de
sesgo de género en las
practicas de recursos
humanos se asocia con
un menor avance
profesional de las
mujeres en Puerto
Rico.

Discriminacion estructural

H;: La presencia de
barreras estructurales y
culturales se asocia
con una menor
representacion de
mujeres en puestos de
liderazgo en Puerto
Rico.

Discriminacion estructural y
roles de género

Hj: La falta de
transparencia en las
politicas de
compensacion y
promocion se relaciona
con la persistencia de
las desigualdades
salariales de género.

Discriminacion estructural

Hy4: La participacion
de las mujeres en
programas de mentoria
y capacitacion
orientados a la
reduccion de sesgos se
relaciona con mayores
oportunidades de
desarrollo y de
visibilidad profesional.

Homosociabilidad y roles de
género

Hs: La

implementacion de

politicas de

flexibilidad laboral y

de conciliacion entre el  Roles de género y

trabajo y la vida discriminacion estructural
familiar se relaciona

con la retencion del

talento femenino en las

organizaciones.

Nota. Esta tabla presenta la alineacion conceptual entre las preguntas de investigacion, los objetivos y
las hipoétesis del estudio. Las hipotesis se formulan en términos relacionales y se analizan desde un
enfoque historico-documental, conforme al marco teérico desarrollado en esta investigacion.
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Alcance y delimitaciones del estudio

Este estudio se enfoco en analizar el sesgo de género en las practicas de RR. HH.
en Puerto Rico, en particular en los procesos de contratacion, promocion y
compensacion. Su objetivo fue comprender como estos factores influyeron en el avance
profesional de las mujeres en distintos sectores laborales.

Debido a que se traté de un analisis documental basado en la revision de la
literatura, no se incluyeron entrevistas ni encuestas a participantes, lo que limit6 la
posibilidad de obtener datos empiricos de primera mano (Booth et al., 2016). Ademas, el
estudio se limito a investigaciones publicadas en los tltimos diez afios. Si bien esto
permitio garantizar la actualidad de los hallazgos, también pudo dejar fuera estudios

previos que continuaron siendo relevantes para la comprension del fendmeno.

Suposiciones del estudio

Este estudio se baso en varias suposiciones fundamentales. Primero, se asumio
que las fuentes revisadas en la literatura reflejaron con precision la realidad del sesgo de
género en las practicas de RR. HH. en Puerto Rico y en otras regiones comparables
(Eagly & Karau, 2002). Segundo, se asumid que las estrategias y recomendaciones
identificadas en la literatura pudieron aplicarse al entorno puertorriquefio, con las
adaptaciones necesarias. Finalmente, se asumi6 que la equidad de género en el empleo
fue un objetivo compartido por las organizaciones, los responsables de implementar las
politicas publicas y la sociedad en general, lo que justifico la necesidad de estrategias

para mitigar el sesgo de género (Heilman, 2012).

18



Conceptos

A continuacion, se presentan definiciones de los conceptos clave utilizados en este
estudio:
Sesgo de género: prejuicios o actitudes inconscientes que favorecen o
desfavorecen a un género frente a otro en un contexto laboral (Greenwald &
Banaji, 1995).
Techo de cristal: barreras invisibles que limitan el acceso de las mujeres a
posiciones de liderazgo en las organizaciones (Eagly & Carli, 2007).
¢ Segregacion ocupacional: tendencia de las mujeres y los hombres a
concentrarse en diferentes industrias y ocupaciones, lo que contribuye a las
desigualdades salariales y a las diferencias en las oportunidades de ascenso
(Reskin & Roos, 1990).
Sesgo implicito: procesos cognitivos inconscientes que afectan la toma de
decisiones en el lugar de trabajo y perpetian la discriminacion de género
(Greenwald et al., 2020).
° Justicia organizacional: percepcion de equidad en el trato recibido por
los empleados en una organizacion, incluida la compensacion, las promociones y
las condiciones laborales (Colquitt, 2001).
Capital humano: conjunto de habilidades, conocimientos y experiencia
de los individuos que influyen en su productividad y empleabilidad. En el

contexto de género, esta teoria ha sido criticada por no explicar adecuadamente

las barreras estructurales que enfrentan las mujeres (Becker, 1993).
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Discriminacion estructural: formas sistematicas de exclusion
incorporadas en las normas y précticas organizacionales, que afectan el acceso de
las mujeres a oportunidades laborales equitativas (Reskin, 2003).

Roles de género: normas sociales que asignan caracteristicas y
comportamientos diferenciados a hombres y mujeres e influyen en las
percepciones sobre el liderazgo y la competencia profesional (Eagly & Karau,
2002).

Homosociabilidad: tendencia de los individuos en posiciones de poder a
favorecer a personas similares a ellos, lo que, en el ambito laboral, contribuye a la
exclusion de las mujeres de las redes de liderazgo y de la toma de decisiones

(Kimmel, 1994; Williams, 1995).

Sintesis

En este capitulo se establecieron las bases conceptuales y metodologicas de la
investigacion, brindando una vision clara del problema del sesgo de género en las
practicas de recursos humanos en Puerto Rico. Se abordo el trasfondo del problema, el
proposito y la relevancia del estudio, asi como las principales teorias que sustentaron el
analisis. También se definieron las limitaciones del estudio, las suposiciones y los
conceptos clave que guiaron la investigacion.

A partir del andlisis de la literatura existente, el capitulo siguiente exploré cémo el
sesgo de género se manifestd en las organizaciones, sus implicaciones para el desarrollo
profesional de las mujeres y las estrategias propuestas para reducir su impacto. Esta

investigacion busco ser un recurso valioso tanto para académicos como para
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profesionales de recursos humanos y responsables de disefiar politicas que fomentaran la
equidad de género en el entorno laboral.

El analisis del sesgo de género en las practicas de recursos humanos constituyd un
eje fundamental para comprender los factores estructurales y culturales que continuaron
limitando la equidad en el mercado laboral puertorriquefio. Examinar como dichas
practicas incidieron en las trayectorias profesionales de las mujeres permiti6 identificar
los mecanismos mediante los cuales se reprodujeron las desigualdades en el acceso a
oportunidades de desarrollo y de liderazgo. En este sentido, la presente investigacion
aporto tanto al campo académico, al profundizar en el estudio del sesgo de género desde
una perspectiva estructural, como al ambito de la politica publica y organizacional, al
generar insumos analiticos que pudieron orientar el disefio de intervenciones y marcos

normativos para promover entornos laborales mas equitativos, diversos e inclusivos.
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Capitulo II.

Revision de la Literatura

El sesgo de género en las practicas de RR. HH. continu6 constituyendo una
barrera significativa para la equidad laboral en Puerto Rico. A pesar de los avances
legislativos y del aumento sostenido de la participacion femenina en el mercado de
trabajo, las mujeres continuaron enfrentando obstaculos persistentes para acceder a
puestos de liderazgo. Estas desigualdades no se limitaron a la subrepresentacion numérica
de las mujeres en cargos ejecutivos, sino que se manifestaron en un conjunto de
condiciones estructurales y culturales que configuraron el entorno organizacional. En este
contexto, las practicas de recursos humanos vinculadas a la contratacion, la evaluacion
del desempeiio y la promocion profesional operaron con frecuencia como mecanismos
que reprodujeron desigualdades de género y limitaron el acceso equitativo de las mujeres
a los espacios de toma de decisiones.

Esta investigacion partio de la premisa de que las desigualdades de género
observadas en los espacios de poder y liderazgo en Puerto Rico no fueron el resultado de
la casualidad ni de una supuesta falta de mérito individual. Por el contrario, respondieron
a un entramado cultural, institucional y politico profundamente arraigado. La limitada
representacion femenina en posiciones de liderazgo tuvo sus raices en procesos historicos
como el patriarcado, las dinamicas de socializacion reproducidas en los sistemas
educativos, la internalizacion temprana de estereotipos de género y el disefo de politicas

publicas que, en multiples ocasiones, omitieron una perspectiva de equidad. Desde esta

22



mirada, el fendémeno analizado no pudo separarse del contexto sociocultural en el que se
produjo ni de las normas que histéricamente configuraron los roles asignados a hombres
y mujeres.

Tal como plante6 Connell (2005), los sistemas patriarcales operaron mediante
estructuras sociales que asignaron poder, autoridad y legitimidad de manera diferenciada,
normalizando jerarquias de género que se reprodujeron en diversos ambitos sociales,
incluidos los organizacionales. En consecuencia, la cultura organizacional no fue neutral,
sino que reflejo y reforzé valores, normas y practicas histéricamente asociadas a modelos
masculinizados de liderazgo. Estas dindmicas generaron expectativas diferenciadas en
torno a la autoridad, la toma de decisiones y los estilos de liderazgo, lo que contribuy?6 a
la exclusion simbolica y material de las mujeres de posiciones de poder, incluso en
contextos donde formalmente se promovio la igualdad.

En el contexto puertorriquefo, estas dindmicas estructurales y culturales se
reflejaron de manera consistente en los patrones de participacion laboral y de liderazgo
documentados por fuentes institucionales. Datos del DTRH (2023) y del Instituto de
Estadisticas de Puerto Rico (2021) evidenciaron que, aunque las mujeres incrementaron
su participacion en el mercado laboral y alcanzaron niveles educativos mas altos,
continuaron subrepresentadas en puestos directivos y de toma de decisiones. Esta brecha
no pudo explicarse Ginicamente por factores individuales, sino que respondio a la
persistencia de estructuras organizacionales y culturales que limitaron el acceso

equitativo de las mujeres al liderazgo en los sectores publico y privado.
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Este capitulo presentd una revision critica de la literatura académica y de
documentos historicos orientada a comprender como el sesgo de género se sostuvo y se
reprodujo en las practicas de recursos humanos en Puerto Rico. La revision incluyo
informes gubernamentales, legislacion, estudios empiricos, documentos institucionales y
literatura especializada, con el propdsito de identificar las raices culturales, legales y
organizacionales del fendmeno.

El anélisis se sustenta en tres marcos tedricos principales: la Teoria de la
Discriminacion Estructural, que explica como las instituciones reproducen desigualdades
de género a través de normativas, procedimientos y culturas organizacionales; la Teoria
de los Roles de Género, que permite analizar como las expectativas sociales asignan
atributos diferenciados a hombres y mujeres, influyendo en su acceso al liderazgo; y la
Teoria de la Homosociabilidad, que facilita la comprension de como las redes informales
y los procesos de mentoria tienden a reproducir privilegios masculinos dentro de las
organizaciones.

La revision de la literatura se organiza en torno a varios ejes tematicos. En primer
lugar, se examina el desarrollo historico de la discriminacion de género en Puerto Rico a
partir del analisis de documentos clave de la década de 1970. Posteriormente, se abordan
los estudios relacionados con la cultura patriarcal y la segregacion del poder en las
organizaciones, asi como la evidencia empirica sobre los sesgos en los procesos de
recursos humanos, en particular en la contratacion, la evaluacion del desempefio y los
ascensos. Asimismo, se analizan las barreras estructurales del mercado laboral,

considerando factores sociales, econdmicos e institucionales que limitan la movilidad de
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las mujeres. El capitulo también incorpora la discusion sobre el impacto de la violencia
de pareja intima en la estabilidad y el desempeiio laboral, asi como el analisis del
liderazgo femenino en los &mbitos politico y profesional. Finalmente, se examinan los
aportes legislativos recientes orientados a promover la equidad de género y se incluyen
comparaciones internacionales con experiencias de otras jurisdicciones que han logrado
avances significativos en esta materia.

En sintesis, este capitulo ofrece una vision integral del fendmeno del sesgo de
género desde una perspectiva estructural e historica, estableciendo las bases conceptuales
necesarias para analizar como estas desigualdades contintian reproduciéndose en las
practicas de recursos humanos en Puerto Rico y para contextualizar los hallazgos que se

presentan en los capitulos posteriores.

Historia de la discriminacion de género en Puerto Rico

La discriminacion de género en Puerto Rico ha sido objeto de anélisis en
investigaciones académicas, informes institucionales y estudios sociales desde la segunda
mitad del siglo XX. Estos trabajos han documentado de manera consistente como las
mujeres han enfrentado desigualdades estructurales en los &mbitos laboral, legal y social,
ofreciendo un marco histérico indispensable para comprender las dindmicas
contemporaneas que limitan su acceso a posiciones de liderazgo.

Uno de los primeros esfuerzos sistematicos para examinar estas desigualdades fue
el informe titulado «La igualdad de derechos y oportunidades de la mujer
puertorriquena», publicado por la Comision de Derechos Civiles en 1972. Este estudio

constituyod un hito al identificar como las normativas legales y las practicas laborales
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vigentes en la época reproducian la discriminacion de género, limitando el acceso de las
mujeres a puestos de liderazgo y promoviendo la segregacion ocupacional. El informe
también subray¢ el papel de los estereotipos de género en la reproduccion de roles
tradicionales que confinaban a las mujeres al &mbito doméstico, reforzando su exclusion
de los espacios de poder y de la toma de decisiones.

Ese mismo afio, la Comision Federal para la Igualdad de Oportunidades en el
Empleo (EEOC) comisiond un estudio para determinar el alcance y la ramificacion de la
discriminacion por razén de color, sexo y origen nacional en la empresa privada en
Puerto Rico (1972), el cual profundizo en las formas en que la discriminacién operaba de
manera diferenciada en el sector privado. Este informe evidencié que las mujeres
afrodescendientes e inmigrantes enfrentaban barreras adicionales debido a la
interseccionalidad entre género, raza y origen nacional. Aunque el concepto de
interseccionalidad seria formalizado posteriormente por Crenshaw (1989), los hallazgos
de este estudio anticiparon la relevancia de analizar la discriminacién desde una
perspectiva multiple y relacional, un enfoque que continua siendo pertinente en el
contexto puertorriquefio contemporaneo.

A mediados de la década de 1970, el informe La mujer y el derecho
puertorriquefio (Ramos, 1976), elaborado por encargo de la Comision para el
Mejoramiento de los Derechos de la Mujer de la Fletcher School of Law and Diplomacy
de la Universidad de Tufts, examino criticamente el marco legal vigente y su impacto
diferenciado sobre las mujeres. El estudio sefiald que, a pesar de ciertos avances

normativos, persistian desigualdades significativas en areas como el derecho de familia,
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el acceso a la justicia y la legislacion laboral. Estas limitaciones legales contribuian a
restringir la autonomia econdémica y social de las mujeres, asi como su plena
participacion en la vida publica y profesional.

Desde entonces, el ordenamiento juridico puertorriqueiio ha experimentado
transformaciones importantes, como la aprobacion de la Ley Num. 54 de 1989 para la
prevencion e intervencion de la violencia doméstica. No obstante, la literatura
contemporanea indica que las mujeres contintan enfrentando desafios legales y
estructurales relacionados con la proteccion efectiva contra el acoso laboral, el acceso a
recursos institucionales y la representacion equitativa en cargos publicos y de liderazgo.

Investigaciones mas recientes, incluidos informes del Instituto de Estadisticas de
Puerto Rico (2021), confirman la persistencia de desigualdades de género en el mercado
laboral, reflejadas en mayores tasas de desempleo femenino, subrepresentacion en
sectores estratégicos y mayor prevalencia de la violencia de género. Asimismo, eventos
criticos como el huracan Maria en 2017 y la pandemia de COVID-19 han exacerbado
estas desigualdades, afectando en particular a las mujeres jefas de hogar y profundizando
las brechas existentes en materia de seguridad econémica y de acceso a oportunidades
laborales.

En conjunto, esta trayectoria histérica evidencia que la discriminacion de género
en Puerto Rico no es un fendmeno aislado ni reciente, sino el resultado de procesos
estructurales y culturales sostenidos a lo largo del tiempo. La revision de estos estudios

historicos permite contextualizar las practicas contemporaneas de recursos humanos y
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comprender como las desigualdades de género contintian reproduciéndose en el acceso de

las mujeres a posiciones de liderazgo.

Cultura patriarcal y segregacion del poder

El concepto de patriarcado ha sido clave para la comprension de la desigualdad
de género en el ambito laboral. Segiin Walby (1990), el patriarcado se manifiesta en la
estructura econdémica y social, donde los hombres ocupan predominantemente los roles
de liderazgo y las mujeres quedan relegadas a posiciones subordinadas. En Puerto Rico,
esta dinamica es evidente en la distribucion de los puestos ejecutivos y gerenciales, donde
los hombres dominan los espacios de toma de decisiones mientras que las mujeres son
mayormente empleadas en roles administrativos y de apoyo (Santiago, 2019).

Estudios recientes han demostrado que la segregacion ocupacional en Puerto Rico
no solo responde a diferencias en educacion o experiencia, sino que también es producto
de normas culturales que perpettian la idea de que los hombres son mas aptos para liderar
(Dones, 2010). Esto se refleja en la baja representacion de las mujeres en sectores
estratégicos como las finanzas, la tecnologia y la politica (Rivera & Ortiz, 2020). En este
contexto, resulta imprescindible examinar como estas barreras estructurales y culturales
se materializan en las practicas de recursos humanos, particularmente en los procesos de

contratacion, evaluacion del desempefio y promocion.

Sesgo de género en los procesos de contratacion y evaluacion del desempeiio
El sesgo de género influy6d de manera significativa en las distintas fases de los
procesos de contratacion, evaluacion del desempeio y ascenso en las organizaciones.

Desde la redaccion de anuncios de empleo hasta la toma de decisiones sobre
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promociones, las practicas de recursos humanos pudieron reflejar, reproducir y perpetuar
estereotipos que desfavorecieron a las mujeres (Rivera & Ortiz, 2020).

En la etapa de contratacion, investigaciones demostraron que los curriculos con
nombres femeninos fueron evaluados de manera menos favorable que los equivalentes
masculinos, aun cuando las cualificaciones fueron idénticas (Moss-Racusin et al., 2012).
En Puerto Rico, estudios como el de Rivera y Gonzalez (2019) evidenciaron como las
percepciones tradicionales de liderazgo, vinculadas a atributos como la agresividad o la
toma de decisiones directivas, llevaron a que se privilegiara a candidatos varones para
roles de mayor responsabilidad, especialmente en sectores estratégicos.

La evaluacion del desempeiio también estd impregnada de sesgos implicitos.
Segtin Campos & Martinez (2010), las mujeres tienden a recibir retroalimentacién menos
especifica y mas centrada en aspectos personales, mientras que los hombres son
evaluados con criterios mas objetivos y vinculados a los resultados. Estas practicas
afectan directamente las decisiones sobre bonificaciones, aumentos salariales y
posibilidades de ascenso. Eagly & Carli (2018) sefialaron que en contextos en los que las
métricas de evaluacion son subjetivas o poco estructuradas, los sesgos tienden a
intensificarse.

En contraste, paises como Canada y Alemania han implementado sistemas de
evaluacion con enfoque de género que buscan reducir los sesgos implicitos en el entorno
laboral. Estas practicas incluyen la incorporacion de métricas objetivas, paneles de
evaluacion diversos y procesos de revision cruzada para asegurar la imparcialidad.

Estudios del Banco Mundial (2020) han demostrado que estas medidas han contribuido a
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mejorar la percepcion de justicia organizacional y a reducir la brecha en las promociones
internas entre mujeres y hombres.

Por otra parte, al enfocarse en el concepto de homosociabilidad, se establecié que
este aportd una mirada critica sobre como las redes informales y los espacios de mentoria
dentro de las organizaciones tendieron a favorecer a los hombres y a promover a quienes
se percibieron como similares (Aponte & Matos, 2017). Esto establecid claramente como
se margino a las mujeres en las oportunidades de desarrollo profesional y limité su
visibilidad dentro de la organizacion.

En este sentido, experiencias internacionales, como las de Australia, también han
evidenciado que los programas formales de mentoria con enfoque de equidad de género
tienen un impacto positivo en el avance profesional de las mujeres. Segun la Comision
Australiana de Derechos Humanos (2019), las mujeres que participan en estos programas
duplican sus probabilidades de acceder a roles de liderazgo, lo que sugiere que las redes
institucionalizadas de apoyo pueden contrarrestar la exclusion generada por la
homosociabilidad.

En conjunto, estos elementos configuran un ecosistema organizacional en el que
las mujeres deben demostrar constantemente su competencia para acceder a las mismas
oportunidades que sus colegas varones. Esta desigualdad estructural no sélo limita su
movilidad ascendente, sino que también socava la diversidad y el potencial innovador de

las organizaciones.
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Barreras estructurales y culturales en el acceso de las mujeres al liderazgo: aportes
de la literatura

La literatura académica y los informes institucionales documentaron de manera
consistente que las mujeres en Puerto Rico enfrentaron multiples barreras estructurales y
culturales que limitaron su acceso a posiciones de liderazgo y a condiciones de equidad
en el entorno laboral. A pesar de los avances en los niveles educativos alcanzados por las
mujeres, persistieron brechas significativas en la ocupacion de cargos directivos y en la
distribucion del poder organizacional, lo que evidencid que el mérito individual no
resultd suficiente para explicar las desigualdades observadas (Colon, 2023).

Desde una perspectiva institucional, diversos estudios sefialan que la asignacion
historica de autoridad y poder ha estado marcada por una l6gica predominantemente
masculina, lo que ha contribuido a la reproduccion de estructuras organizacionales que
favorecen el liderazgo masculino y relegan a las mujeres a roles secundarios o de apoyo.
Esta dindmica se refleja tanto en el sector publico como en el privado, donde las
oportunidades de ascenso siguen siendo desiguales, incluso cuando las mujeres poseen
niveles educativos comparables o superiores a los de sus pares masculinos (DTRH,
2023).

La brecha salarial de género constituye otra barrera estructural ampliamente
documentada. Informes recientes indican que las mujeres en Puerto Rico continuan
percibiendo ingresos inferiores a los de los hombres por trabajos de igual valor, con
diferencias que en algunos sectores superan el 15%, lo que limita su autonomia

econdmica y sus posibilidades de desarrollo profesional (ONU Mujeres, 2022). Estudios
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sectoriales, como los realizados en el ambito legal, evidencian, ademas, una
representacion significativamente menor de mujeres en posiciones de alta jerarquia, a
pesar de su elevada participacion y cualificacion profesional (Torres, 2022).

En el plano cultural, la literatura resalta la persistencia de estereotipos de género y
de expectativas sociales que asocian el liderazgo con atributos tradicionalmente
masculinos. Estas representaciones influyen en los procesos de contratacion, promocion y
evaluacion del desempenio, lo que afecta negativamente la percepcion de las capacidades
de liderazgo de las mujeres (Moncayo & Zuluaga, 2015; Eagly & Carli, 2018).
Asimismo, las responsabilidades asociadas al cuidado del hogar y de la familia contintan
recayendo de manera desproporcionada sobre las mujeres, lo que se traduce en dobles
jornadas laborales y limitaciones para asumir roles de mayor responsabilidad
organizacional (Heilman, 2012; Sociedad para la Gestion de Recursos Humanos de
Puerto Rico [SHRM-PR], 2023).

Finalmente, diversos estudios destacan la falta de acceso de las mujeres a redes de
apoyo, mentoria y patrocinio como una barrera adicional para su avance profesional.
Mientras los hombres suelen beneficiarse de redes informales que facilitan su movilidad
ascendente, las mujeres enfrentan mayores obstaculos para integrarse en estos espacios de
poder, lo que incide negativamente en sus oportunidades de liderazgo y de visibilidad

organizacional (Catalyst, 2020).

Impacto de la violencia de pareja intima (VPI) en el ambito laboral
En el contexto puertorriquefio, la violencia de pareja intima constituy6 una barrera

estructural adicional que incidio en la estabilidad laboral y el desempefio profesional de
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las mujeres. Los datos oficiales reflejaron un aumento en los casos reportados de
violencia de género entre 2020 y 2021, lo que generd mayores desafios para las
organizaciones en términos de ausentismo, productividad y la necesidad de acomodos
razonables (Oficina de la Procuradora de las Mujeres, 2021). Estudios recientes que
examinaron la experiencia del personal de recursos humanos en Puerto Rico sefalaron
que muchas organizaciones carecieron de protocolos formales para atender situaciones de
violencia de pareja intima, lo que limit6 su capacidad de respuesta y de apoyo a las

empleadas afectadas (Soto & Serrano, 2022).

Historia de las mujeres en el liderazgo puertorriqueiio

A lo largo de la historia, las mujeres en Puerto Rico lucharon por su participacion
en los &mbitos de liderazgo politico, econdmico y social. Aunque se lograron avances
significativos, los desafios estructurales limitaron su ascenso a puestos de alto nivel
(Santiago, 2019).
Uno de los hitos mas importantes fue la conquista del derecho al voto en 1935, lo que
permitio a las mujeres una mayor participacion en la vida politica (Valentin, 2015). Desde
entonces, ocuparon puestos clave en el gobierno y en el sector privado, aunque con
menor frecuencia que los hombres (Lopez, 2008).

Si bien la representacion femenina en el liderazgo politico aumentd en Puerto
Rico, persistieron barreras que dificultaron el acceso de las mujeres a estos espacios. Un
analisis del Proyecto 85, basado en datos de la Comision Estatal de Elecciones (CEE),
mostrd que en las elecciones generales de 2020 solo 34 mujeres fueron electas de un total

de 124 candidaturas oficiales, lo que evidencid una desproporcionalidad en puestos
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electivos importantes, como las alcaldias y la Camara de Representantes, a pesar de que
las mujeres constituyeron la mayoria de la poblacion electora.

El mismo analisis indica que en el Senado de Puerto Rico la composicion alcanzo
una paridad historica, con 14 mujeres electas de 27 escafos, lo que refleja avances
significativos en ciertos niveles de liderazgo politico.

Este contraste pone de relieve la persistencia de desigualdades estructurales que, a
pesar de los avances legislativos y sociales, siguen condicionando el acceso de las
mujeres a posiciones de poder (Proyecto 85, andlisis de representatividad electoral basado
en datos de la CEE, 2024).

El Centro de Periodismo Investigativo (2024) ha documentado como las mujeres
en posiciones de poder, tanto en el sector publico como en el privado, enfrentan desafios
adicionales, como la discriminacion, la violencia politica de género y la falta de acceso a
redes de apoyo fundamentales para el desarrollo de sus carreras. En el ambito legislativo,
a muchas mujeres se les ha presionado para que defiendan inicamente la vision
tradicional de la familia, lo que limita su capacidad para abogar por los derechos de las
mujeres y de otros sectores vulnerables (Centro de Periodismo Investigativo, 2024).

Ayuda Legal Puerto Rico (2024) destaca que las barreras legales y politicas
continuan afectando la equidad en el acceso a puestos de liderazgo. Las estructuras
partidistas y la falta de mecanismos eficaces para fomentar la participacion femenina han

restringido su representacion equitativa en distintos espacios de toma de decisiones.
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Aportes legislativos recientes en materia de género y equidad laboral en Puerto Rico

En afios recientes, el ordenamiento juridico puertorriquefio ha incorporado
diversas iniciativas legislativas orientadas a abordar problematicas estructurales
vinculadas a la violencia de género, la proteccion de los derechos laborales y la equidad
en el empleo. Estas medidas reflejan un reconocimiento institucional de las desigualdades
histéricas que han afectado a las mujeres en los &mbitos social y laboral. No obstante, la
literatura y los analisis disponibles evidencian que el impacto de dichas iniciativas ha
sido desigual, tanto en su implementacion como en sus resultados concretos (Ayuda
Legal Puerto Rico, 2024).

Uno de los avances mas relevantes ha sido la ampliacion del marco legal en
materia de violencia de género. En particular, se aprobaron enmiendas que reconocen la
violencia econémica como una manifestacion de la violencia doméstica, ampliando la
proteccion legal disponible para las victimas. Este reconocimiento representa un cambio
conceptual significativo al incorporar dinamicas de control financiero que inciden
directamente en la autonomia econdémica, la permanencia en el empleo y la movilidad
laboral de las mujeres (Microjuris, 2023). Asimismo, la tipificacion del feminicidio y el
transfeminicidio como formas especificas de asesinato fortalece la respuesta penal del
Estado y contribuye a visibilizar la violencia extrema basada en género como un
fendmeno estructural y no como hechos aislados (Microjuris, 2023).

En el ambito laboral, las iniciativas recientes han estado dirigidas a reforzar las
protecciones vinculadas a la maternidad, al embarazo y a la conciliacion entre la vida

laboral y la vida familiar. Entre estas se incluyen medidas orientadas a ampliar las
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licencias por maternidad en el sector publico y a aclarar los derechos de las trabajadoras
embarazadas. Estas acciones responden a una problematica ampliamente documentada en
la literatura, que identifica la maternidad como uno de los principales factores de
exclusion, de estancamiento ocupacional y de penalizacion salarial para las mujeres
(Centro de Periodismo Investigativo, 2024). Sin embargo, la evidencia sugiere que la
efectividad de estas politicas ha estado limitada por vacios en su aplicacion y por la
ausencia de mecanismos de fiscalizacion consistentes.

El anélisis del marco legal vigente requiere considerar, de manera central, la Ley
Num. 16-2017, conocida como la Ley de Igualdad Salarial. Esta legislacion constituye
uno de los instrumentos normativos mas importantes para promover la equidad de género
en el empleo, al prohibir explicitamente la discriminacion salarial por razén de género y
establecer el principio de igual remuneracion por trabajo de igual valor (SHRM-PR,
2023). No obstante, informes recientes del DTRH (2023) indican que la brecha salarial
persiste en multiples sectores, lo que sugiere una desconexion entre la normativa formal y
las practicas reales del mercado laboral.

Desde una perspectiva comparada, la experiencia de Puerto Rico contrasta con la
de paises que han adoptado modelos de implementacion y de fiscalizacion mas robustos.
En Islandia, por ejemplo, la legislacion vigente exige que las empresas demuestren
activamente el cumplimiento de estdndares de equidad salarial mediante procesos de
certificacion obligatorios, trasladando la carga de la prueba a los patronos. Este enfoque
ha sido reconocido internacionalmente por su eficacia en la reduccion de la brecha

salarial de género (World Economic Forum, 2023). A diferencia de este modelo
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preventivo, el sistema puertorriqueiio continia dependiendo en gran medida de
mecanismos reactivos, como la querella individual, lo que limita el alcance efectivo de la
legislacion vigente.

De manera paralela, el andlisis historico-documental revela la persistencia de
tensiones en la agenda legislativa relacionadas con los derechos de las mujeres, en
particular en el &mbito de los derechos reproductivos. La introduccion de iniciativas
legislativas restrictivas evidencia como las normas culturales patriarcales pueden influir
en la formulacion de politicas publicas y reproducir estructuras que afectan
indirectamente la participacion de las mujeres en espacios de poder y liderazgo (Amnistia
Internacional, 2023; Ingenios UPR, 2020).

En conjunto, estos desarrollos legislativos recientes permiten abordar
directamente las preguntas de investigacion de esta disertacion, en particular aquellas
relacionadas con el rol de las précticas institucionales y legales en la reproduccion o
mitigacion del sesgo de género en el empleo. Asimismo, aportan evidencia relevante para
analizar el cumplimiento de los objetivos del estudio, al demostrar que, aunque existen
avances normativos, estos no siempre se traducen en transformaciones estructurales
sostenidas. En este sentido, los hallazgos documentales respaldan las hipotesis de la
investigacion segun las cuales la aprobacion de la legislacion, sin mecanismos efectivos
de fiscalizacion y sin un cambio cultural profundo, resulta insuficiente para eliminar las
barreras que limitan el acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo y a condiciones

laborales equitativas.
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Por tanto, mas alla de la promulgacion de nuevas leyes, resulta imprescindible
fortalecer los procesos de implementacién, monitoreo y rendicion de cuentas, asi como
promover un cambio cultural que valore la participacion equitativa de las mujeres en
todos los niveles del mercado laboral. Sin este enfoque integral, las politicas publicas
corren el riesgo de permanecer como avances formales que no logran impactar de manera
sustantiva la realidad laboral de las mujeres en Puerto Rico.

Con el fin de sintetizar los principales desarrollos normativos discutidos y su
relacion con la equidad de género y el acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo, la
Tabla 2 presenta una vision comparativa de los aportes legislativos recientes y sus

implicaciones estructurales.
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Tabla 2

Sintesis de aportes legislativos recientes

Area tematica

Aporte legislativo

Descripcion del contenido

Implicaciones para la
equidad de género y
liderazgo

Violencia de género

Derechos laborales

Violencia econémica

Proteccion a
trabajadoras
embarazadas

Tipificacion del feminicidio
y transfeminicidio

Extension de la licencia de
maternidad en el sector
publico

Reconocimiento de la
violencia econémica como
forma de violencia doméstica

Clarificacién de derechos
laborales durante el
embarazo

Reconocimiento legal del
feminicidio y del
transfeminicidio como
delitos especificos en el
ordenamiento juridico penal.

Ampliacion del periodo de
licencia de maternidad para
las empleadas publicas,
reconociendo las necesidades
de cuidado y de salud.

Incorporacion de la violencia
econdmica entre las
categorias de violencia
doméstica reconocidas por la
ley.

Enmiendas destinadas a
garantizar la interpretacion
adecuada de los derechos de
las trabajadoras
embarazadas.

Visibiliza la violencia
extrema contra las mujeres
y fortalece el marco de
proteccion de los derechos
humanos, contribuyendo
indirectamente a entornos
laborales y sociales mas
Seguros.

Contribuye a la
conciliacion trabajo-
familia y reduce las
penalizaciones laborales
asociadas a la maternidad,
favoreciendo trayectorias
o Lo

Fortalece la autonomia
econdmica de las mujeres
y reconoce las barreras
estructurales que afectan su
permanencia y su
desarrollo en el empleo.

Reduce las practicas
discriminatorias y protege
la continuidad laboral de
las mujeres durante las
etapas reproductivas.

Nota. Esta tabla sintetiza los principales desarrollos normativos y marcos legales
analizados en el Capitulo 2, destacando su relacion con la equidad de género y las
condiciones estructurales que influyen en el acceso de las mujeres a posiciones de
liderazgo. La informacion se basa en un analisis histérico-documental de la legislacion,
de informes institucionales y de la literatura académica.

Liderazgo femenino en el sector publico y privado

El anélisis del liderazgo femenino en Puerto Rico permiti6 identificar como el

sesgo de género en las practicas de recursos humanos y diversas barreras estructurales y

culturales continuaron influyendo en el acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo

en los sectores publico y privado.
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En las tltimas décadas, las mujeres ocuparon posiciones de alta visibilidad y de
toma de decisiones, contribuyendo a transformar las agendas institucionales y a ampliar
la discusion publica sobre la equidad de género. Sin embargo, la literatura revisada
coincidié en que estos logros individuales no se tradujeron de manera uniforme en una
transformacion estructural que garantizara un acceso sostenido y equitativo de las
mujeres a posiciones de liderazgo.

Diversos estudios documentaron que, a pesar de contar con un marco legal que promovio
la igualdad de oportunidades, las mujeres continuaron enfrentando barreras persistentes
en el empleo publico. Entre las mas significativas se encontraron la discriminacion por
razon de género y la segregacion ocupacional, que limitaron la movilidad vertical y
horizontal dentro de las organizaciones gubernamentales.

Estas dinamicas reprodujeron patrones histéricos en los que ciertos puestos de
mayor poder decisional permanecieron predominantemente masculinizados, lo que
restringio las oportunidades de ascenso para las mujeres (Oficina de Administracion y
Transformacion de los Recursos Humanos del Gobierno de Puerto Rico [OATRH], 2021).

Asimismo, las politicas de austeridad implementadas en distintos momentos
histdricos tuvieron un impacto desproporcionado sobre las mujeres empleadas en el
sector publico. Dado que estas constituyeron una parte significativa de la fuerza laboral
gubernamental, medidas como despidos masivos y la congelacion de plazas afectaron en
particular su estabilidad laboral y sus trayectorias profesionales. Este fenémeno

contribuy¢ a profundizar las desigualdades existentes y a debilitar las posibilidades de
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desarrollo y liderazgo femeninos en el sector publico (Universidad Interamericana de
Puerto Rico, Facultad de Derecho, 2022).

Otro factor estructural relevante es la ausencia de sistemas de apoyo social
adecuados. La falta de politicas publicas efectivas que faciliten la conciliacion entre la
vida laboral y la personal (incluyendo licencias de maternidad suficientes y el acceso a
servicios de cuidado infantil) contintia limitando la participacion plena de las mujeres en
el empleo publico y su progresion hacia posiciones de liderazgo (Ayuda Legal Puerto
Rico, 2024). A ello se suma la escasez de mujeres en cargos directivos, lo que reduce la
disponibilidad de modelos femeninos y de redes de mentoria, elementos identificados en
la literatura como claves para el desarrollo del liderazgo y la permanencia en trayectorias
profesionales ascendentes (SHRM-PR, 2023).

En el sector privado, aunque se observan iniciativas orientadas a promover la
equidad de género, las mujeres continlian enfrentando barreras que limitan su desarrollo
profesional y econdémico. La carencia de sistemas de apoyo social adecuados, en
particular en lo relativo a las licencias parentales y a los servicios de cuido infantil
accesibles, afecta significativamente la capacidad de las mujeres para mantener su
participacion en el mercado laboral y aspirar a posiciones de liderazgo (Ayuda Legal
Puerto Rico, 2024). Estas limitaciones estructurales inciden directamente en la
permanencia laboral y en las oportunidades de movilidad ascendente de las madres
trabajadoras.

De igual forma, la imposicion de roles de género tradicionales sigue influyendo

en las expectativas organizacionales y sociales, asignando a las mujeres la
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responsabilidad principal del cuidado del hogar y de la familia. Estas normas culturales
limitan su disponibilidad percibida para asumir cargos de alta responsabilidad y refuerzan
estereotipos que asocian el liderazgo con atributos tradicionalmente masculinos (Todas
PR, 2024). A esta problematica se suma la falta de datos desagregados por género en
multiples sectores, lo que dificulta la identificacion precisa de las desigualdades y limita
el disefio e implementacion de politicas publicas y organizacionales efectivas (Todas PR,
2024).

Finalmente, la persistencia de la brecha salarial de género contintia siendo una de
las barreras estructurales mas relevantes en ambos sectores. A pesar de la existencia de
legislacion para promover la equidad salarial, las mujeres en Puerto Rico siguen
recibiendo una compensacion inferior a la de los hombres en sectores clave de la
economia. La literatura internacional ha sefialado que esta brecha no so6lo afecta los
ingresos inmediatos, sino que también limita la acumulacion de capital humano, la
estabilidad econdmica y el acceso a posiciones de liderazgo a largo plazo (World
Economic Forum, 2023).

En conjunto, estos hallazgos evidencian que las barreras que enfrentan las mujeres
en los sectores publico y privado responden a factores estructurales profundamente
arraigados. Si bien se han logrado avances normativos y simbolicos, persiste la necesidad
de politicas publicas y practicas institucionales que aborden de manera integral la
discriminacion de género, fortalezcan los sistemas de apoyo social y promuevan
condiciones reales de equidad en el acceso a posiciones de liderazgo. Este andlisis resulta

fundamental para responder las preguntas de investigacion de esta disertacion, pues
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demuestra como los contextos organizacionales y legales contintan influyendo en la

reproduccion del techo de cristal en Puerto Rico.

La comparacion presentada en la Tabla 3 permite identificar similitudes y

diferencias en las barreras estructurales que enfrentan las mujeres en los sectores publico

y privado y aporta una sintesis analitica del contexto organizacional en el que se

reproduce el acceso desigual a posiciones de liderazgo.

Tabla 3

Comparacion de barreras estructurales entre el sector publico y privado

Dimension analizada

Sector publico

Sector privado

Acceso a posiciones de liderazgo

Practicas de contratacion y
promocion

Impacto de medidas econémicas y
organizacionales

Conciliacion trabajo-familia

Redes de apoyo y mentoria

Limitado por estructuras jerarquicas
rigidas, procesos formales de ascenso
y la concentraciéon masculina en los
niveles decisionales.

Procesos normados que, aunque
formalmente neutrales, reproducen
sesgos de género en la evaluacion del
mérito.

Alta exposicion a medidas de
austeridad y reformas administrativas
que han afectado de manera
desproporcionada a las mujeres.

Existencia de politicas formales, con
limitaciones en su implementacion y
fiscalizacion.

Acceso limitado a las redes
informales de poder y de mentoria
dentro de las estructuras jerarquicas
tradicionales.

Condicionado por practicas
organizacionales informales, redes de
poder masculinizadas y criterios
subjetivos de promocion.

Procesos menos regulados, con
mayor discrecionalidad y
dependencia de las afinidades
personales y culturales.

Vulnerabilidad ante decisiones
empresariales relacionadas con la
productividad, la flexibilidad y la
disponibilidad total.

Escasa provision de politicas
formales; mayor penalizacion
asociada a las responsabilidades de
cuidado.

Dependencia de las redes informales
y de la homosociabilidad para el
acceso a oportunidades de desarrollo
profesional.

Nota. La tabla compara barreras estructurales que afectan el acceso de las mujeres
a posiciones de liderazgo en los sectores publico y privado de Puerto Rico, a partir de un
analisis historico-documental de la literatura académica, de informes institucionales y de
fuentes periodisticas especializadas.
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Resumen

Este capitulo presentd una revision critica de la literatura académica, de informes
institucionales, de la legislacion y de documentos historicos relacionados con el sesgo de
género en las practicas de recursos humanos en Puerto Rico. A partir de un enfoque de
andlisis documental, se examinaron las principales formas en que dicho sesgo incidi6 en
el acceso, la permanencia y el ascenso de las mujeres en el entorno laboral.

La revision se organizod en torno a ocho ejes tematicos: la historia de la
discriminacion de género en Puerto Rico; la cultura patriarcal y la segregacion del poder;
los sesgos en los procesos de contratacion, evaluacion del desempefio y promocion; las
barreras estructurales del mercado laboral; el impacto de la violencia de pareja intima; el
acceso de las mujeres al liderazgo politico y profesional; los aportes legislativos recientes
en materia de equidad de género; y las comparaciones internacionales relevantes.

El analisis estuvo guiado por tres marcos teodricos fundamentales. La Teoria de la
Discriminacion Estructural permitiéo comprender como las normas institucionales y las
practicas organizacionales reprodujeron desigualdades de género, aun en ausencia de
intenciones discriminatorias explicitas. La Teoria de los Roles de Género aportd
elementos para analizar como las expectativas sociales condicionaron las oportunidades
de liderazgo femenino, mientras que la Teoria de la Homosociabilidad ofrecié una
perspectiva para examinar el papel de las redes informales de poder en la exclusion de las

mujeres de los espacios de toma de decisiones.
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En conjunto, la literatura revisada proporcioné el sustento conceptual y empirico
necesario para el analisis del sesgo de género en las practicas de recursos humanos y
establecio el marco de referencia que oriento el disefio metodoldgico de la investigacion.
El capitulo siguiente present6 dicho disefio, detallando los criterios de seleccion
documental, las técnicas de andlisis cualitativo y las consideraciones éticas que guiaron el

estudio.
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Capitulo 3.

Metodologia

Introduccion

Este capitulo presenta la metodologia empleada en el estudio sobre el sesgo de
género en las practicas de RR. HH. y su impacto en el desarrollo profesional de las
mujeres en Puerto Rico. Se detallaron el disefio de la investigacion, el enfoque
metodoldgico, la poblacion y la muestra, los criterios de seleccion y evaluacion de los
documentos, los procedimientos de recoleccion y analisis de datos, las consideraciones
¢ticas y las limitaciones del estudio. Esta seccion establecio la estructura técnica que
sustento la validez y la confiabilidad del proceso de investigacion, asegurando que los

resultados respondieran a los objetivos del estudio de manera sistematica y rigurosa.

Disefio de la investigacion

El disefio de esta investigacion fue cualitativo, de tipo documental, basado en un
analisis sistematico de la literatura y de los documentos institucionales. Este enfoque
permitid examinar e interpretar como las estructuras organizacionales, las politicas de
RR. HH. y los factores socioculturales contribuyeron a perpetuar el sesgo de género y a
limitar el acceso de las mujeres a puestos de liderazgo en Puerto Rico.

El disefio cualitativo se caracterizd por su orientacion interpretativa, lo que
implico que los datos se analizaron buscando significados, patrones y relaciones
conceptuales mas que mediciones numéricas (Merriam & Tisdell, 2016). A su vez, el
caracter documental del estudio se debio a la naturaleza de las fuentes utilizadas

(articulos académicos, informes gubernamentales, legislacion y reportes institucionales).
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El analisis historico-documental se desarrollé de manera sistematica, siguiendo criterios
explicitos de seleccion, evaluacion y categorizacion de fuentes, lo que permitid
identificar patrones recurrentes y tensiones estructurales en el conjunto de documentos
analizados.

La eleccidn de este disefio obedecio al interés por comprender las manifestaciones
del sesgo de género desde una perspectiva estructural, histérica y organizacional, e
identificar practicas que incidieron en la equidad laboral y la gestion del talento

femenino.

Enfoque metodolégico

El estudio adopt6 un enfoque interpretativo, propio de la investigacion cualitativa,
que permitié analizar los fendmenos sociales a partir de los significados y contextos en
los que se desarrollaron. Este paradigma resulté adecuado porque el sesgo de género en
las practicas de RR. HH. no se manifestd inicamente en normas escritas, sino también en
actitudes, valores, discursos y estructuras institucionales que requirieron interpretacion.
Ademas, resulto pertinente, dado que el sesgo de género en las practicas de recursos
humanos se manifesto a través de normas formales e informales, discursos
organizacionales y estructuras institucionales que no pudieron captarse adecuadamente
mediante indicadores cuantitativos aislados.

La técnica central utilizada fue el andlisis documental, complementado con el
analisis tematico como método de codificacion e interpretacion. De acuerdo con Braun y

Clarke (20006), el analisis tematico facilito la identificacion de patrones recurrentes en el
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contenido de los textos, lo que permitio organizar la informacion en categorias tedricas y
empiricas coherentes.

Las fuentes consultadas provienen de bases de datos académicas como Scopus,
JSTOR, EBSCOhost y de repositorios institucionales del DTRH, del Instituto de
Estadisticas de Puerto Rico, de ONU Mujeres, del Banco Mundial y de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). Estas fuentes garantizan la

confiabilidad y la actualidad de la informacion analizada.

Poblacion y muestra

En este estudio, la poblacion se definido como el conjunto total de documentos
(académicos, institucionales y normativos) relacionados con el sesgo de género en las
practicas de recursos humanos y con la equidad laboral en Puerto Rico.

La muestra correspondi6 a los documentos seleccionados segun criterios
explicitos de relevancia temadtica, rigor metodoldgico, actualidad y confiabilidad de la
fuente. Se incluyeron investigaciones publicadas entre 2015 y 2024 en revistas revisadas
por pares, informes gubernamentales, documentos institucionales y comparaciones
internacionales con contextos similares, como Canada, Espafia, Islandia y Australia. Este
periodo se selecciond por corresponder a una etapa de transformaciones significativas en
el marco legal, econdmico y organizacional de Puerto Rico, en particular en lo relativo a
las politicas laborales y la equidad de género.

El proceso de analisis documental se desarrolld de manera iterativa y sistematica,
examinando las fuentes seleccionadas hasta alcanzar la suficiencia analitica del material.

Este criterio se considerd cumplido cuando la revision de nuevos documentos no aportd

48



categorias sustantivamente distintas, sino que reforzé y confirmd los patrones tematicos
previamente identificados. La recurrencia, consistencia y estabilidad de las categorias
analiticas en la documentacion examinada permitieron establecer que el conjunto de
fuentes era adecuado para comprender el fendmeno bajo estudio, garantizando asi la
profundidad y el rigor del anélisis cualitativo realizado (Braun & Clarke, 2006; Strauss &

Corbin, 1998).

Criterios para la seleccion y evaluacion de documentos

Para asegurar la validez de los documentos seleccionados para analizar, se
aplicaron criterios sistematicos de inclusion, exclusion y evaluacion:

1. Criterios de inclusion

* Publicaciones entre 2015 y 2024, salvo textos teoricos clasicos
fundamentales (Becker, 1993; Eagly & Carli, 2007; Reskin, 2003; Kimmel,
1994).
¢ Estudios enfocados en el sesgo de género en la contratacion, la promocion,
la evaluacion del desempenio, el liderazgo o la cultura organizacional.
¢ Informes y documentos oficiales de organismos nacionales o
internacionales reconocidos (DTRH, Instituto de Estadisticas, ONU Mujeres,
OCDE, Banco Mundial).

Relevancia contextual para Puerto Rico o para paises con sistemas

laborales comparables.
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2. Criterios de exclusion
¢ Articulos sin respaldo empirico o metodologico (opinion, blogs, notas de
prensa).

° Publicaciones anteriores a 2015 sin relevancia tedrica actual.

* Estudios sobre género desvinculados del ambito de la administracion o de

RRHH.

3. Evaluacion de rigor, validez y confiabilidad

Se aplico un proceso de triangulacion de fuentes (académicas, gubernamentales e
internacionales) para fortalecer la credibilidad del estudio. Cada documento fue analizado
en cuanto a su rigor, aplicabilidad y consistencia con los objetivos de la investigacion.

Los informes y publicaciones del Departamento del Trabajo y Recursos Humanos
de Puerto Rico (DTRH, 2023) y del Instituto de Estadisticas de Puerto Rico (2021)
constituyeron las fuentes primarias de referencia locales. Estos se contrastaron con
estudios comparativos internacionales de la OCDE (2021), del Gobierno de Espafia
(2022) y del World Economic Forum (2023).

Estas estrategias fortalecieron la credibilidad, la consistencia y la transferibilidad
de los hallazgos, conforme a los criterios de rigor propios de la investigacion cualitativa.

El detalle completo del protocolo metodologico de busqueda y seleccion

documental se presenta en el Apéndice B.
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Procedimiento de analisis de datos

El analisis de datos se desarroll6 siguiendo el enfoque de analisis tematico
propuesto por Braun & Clarke (2006), adaptado al contexto documental. Este
procedimiento se estructur6 en cinco fases:

* Familiarizacion con los documentos: lectura exhaustiva de todas las
fuentes seleccionadas para identificar las ideas principales y los patrones
conceptuales.

* Codificacion inicial: extraccion de unidades de significado relevantes
vinculadas a las preguntas de investigacion (por ejemplo, practicas de RRHH,
barreras estructurales, liderazgo femenino, homosociabilidad).

Agrupacion tematica: organizacion de las codificaciones en categorias
tematicas, tales como el sesgo en los procesos de contratacion y promocion, la
cultura organizacional y el liderazgo, las redes de poder y la mentoria, y las
politicas laborales y la equidad.

Revision y refinamiento: comparacion de los temas identificados entre las
fuentes para asegurar la consistencia tedrica y empirica.

Sintesis e interpretacion: elaboracion de un marco interpretativo que
integre los hallazgos en las teorias de la discriminacion estructural, de los roles de
género y de la homosociabilidad.

Este procedimiento permitié vincular de manera sistematica las categorias

emergentes con las preguntas de investigacion y los supuestos tedricos que guian este

estudio.
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Consideraciones éticas

El estudio cumple con los principios éticos de la investigacion cualitativa
(Creswell & Creswell, 2018). Dado que se basa exclusivamente en documentos publicos
y académicos, no involucro la participacion directa de individuos ni requirid
consentimiento informado. No obstante, se garantiz6 la integridad académica mediante el
uso de citas pertinentes, la transparencia en la seleccion de fuentes y la trazabilidad del

proceso analitico.

Limitaciones de la metodologia

Las principales limitaciones se deben a la naturaleza documental del estudio.
Entre ellas, la dependencia de la disponibilidad de investigaciones recientes en el
contexto puertorriqueflo y la ausencia de datos empiricos directos que permitan validar
las percepciones organizacionales. Sin embargo, esta metodologia ofrece una vision
amplia, contextual y comparativa que constituye una base solida para futuros estudios de

campo o investigaciones mixtas. Estas limitaciones no invalidan los hallazgos, sino que

delimitan su alcance y abren oportunidades para investigaciones futuras con disefios

empiricos 0 mixtos.

Resumen

En resumen, la metodologia adoptada combina el rigor del analisis documental
con la profundidad interpretativa del enfoque cualitativo. La aplicacién de criterios de
inclusion y exclusion, junto con un proceso sistematico de analisis tematico, asegura la
confiabilidad y la validez del estudio. Este disefio permite comprender las dinamicas

estructurales y culturales que perpetian el sesgo de género en las practicas de RRHH en
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Puerto Rico y establece una base coherente para los hallazgos que se presentaran en el

proximo capitulo.

Tabla 4

Alineamiento metodologico del estudio

Objetivo(s) de
investigacion

Pregunta(s) de
investigacion

Fuentes / Instrumentos (analisis
documental)

Técnicas de analisis

Objetivo general:
Analizar el impacto del
sesgo de género en las
practicas de RRHH en
Puerto Rico y sus
implicaciones para el
avance profesional de
las mujeres.

OE1: Identificar las
principales
manifestaciones del
sesgo de género en la
contratacion, la
promocion y la
compensacion.

OE2: Examinar las
barreras estructurales y
culturales que limitan el
acceso de las mujeres a
posiciones de liderazgo.

OE3: Evaluar el
impacto de las politicas
gubernamentales y
organizacionales en la
reduccion de la brecha
de género.

OE4: Proponer
estrategias efectivas
para mitigar el sesgo de
género en RRHH y
fomentar un entorno
laboral mas equitativo.

Pregunta general:
(Como afecta el sesgo
de género en las
practicas de recursos
humanos en Puerto Rico
al desarrollo profesional
de las mujeres?

P1: ;Cuéles son las
principales formas en
que el sesgo de género
se manifiesta en las
practicas de RRHH en
Puerto Rico?

P2: ;{Qué factores
estructurales y culturales
contribuyen a la
perpetuacion de las
desigualdades de género
en el ambito laboral?

P3: ;Qué impacto han
tenido las politicas de
equidad de género en la
reduccion de la brecha
laboral?

P4: ;Qué estrategias han
demostrado ser efectivas
para reducir el sesgo de
género en las practicas
de RRHH?

Fuentes: literatura académica;
informes institucionales (DTRH,
Instituto de Estadisticas de Puerto
Rico); documentos
organizacionales y normativos.
Instrumentos: matriz de
extraccion de datos / ficha
documental; matriz de categorias

Fuentes: estudios empiricos y
teoricos sobre sesgos en RRHH,
investigaciones locales e informes
laborales. Instrumentos: matriz de
codificacion de procesos de
RRHH (contratacion, evaluacion,
promocioén/compensacion).

Fuentes: literatura sobre
patriarcado y cultura
organizacional; documentos
historicos; informes sobre cuido y
conciliacion; medidas de
austeridad. Instrumentos: matriz
de categorias (barreras
Fuentes: legislacion y
reglamentacion relevantes;
sintesis de aportes legislativos;
informes institucionales;
comparaciones internacionales (p.
ej., Islandia/Espafia).
Instrumentos: matriz de sintesis
normativa/politica (medida—
alcance—mecanismos de
AN

Fuentes: literatura especializada
sobre mentoria/patrocinio,
transparencia salarial,
capacitacion en sesgos,
flexibilidad y conciliacion; guias
y buenas practicas. Instrumentos:
matriz de evidencia por estrategia
(mecanismo—condiciones de
implementacién—resultados
esperados).

Analisis documental
cualitativo; codificacion
tematica; sintesis
integrativa.

Codificacion temética
por procesos;
comparacion de
patrones; triangulacion
por tipo de fuente.

Analisis tematico
transversal; contraste
entre los sectores publico
y privado; analisis
interpretativo apoyado en
marcos tedricos.

Analisis de contenido
normativo; analisis
comparativo; sintesis de
implicaciones para la
equidad laboral.

Sintesis tematica y
tedrica; identificacion de
estrategias por
mecanismo;
recomendaciones
derivadas del analisis
documental.

Nota. Esta tabla vincula las preguntas de investigacion con los objetivos, las
fuentes documentales, los instrumentos de registro y las técnicas de andlisis cualitativo-
documental empleadas en el estudio.
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Capitulo 4.

Resultados

Introduccion

Este capitulo presenta los resultados del andlisis historico-documental y temético
sobre el sesgo de género en las practicas de RR. HH. en Puerto Rico. Los hallazgos se
organizaron explicitamente en funcion de las hipotesis planteadas en esta investigacion,
con el proposito de fortalecer la coherencia analitica entre los objetivos del estudio, el
marco tedrico y la evidencia documental examinada. Desde un enfoque cualitativo, los
resultados reflejaron patrones recurrentes, tensiones y regularidades identificados a través
de la revision comparada de la literatura académica, de informes institucionales, de la
legislacion vigente y de referencias internacionales.

En consonancia con la naturaleza del disefio metodoldgico, este capitulo se centra
en la presentacion sistemdtica y objetiva de los hallazgos, sin adelantar interpretaciones
tedricas extensas ni conclusiones. La matriz completa de los documentos analizados se
presento en el Apéndice A.

El analisis interpretativo, la aceptacion o el rechazo de las hipdtesis, asi como la

discusion de sus implicaciones teoricas y administrativas, se desarrollaron en el Capitulo

Resultados relacionados con la Hipotesis H;: sesgo de género en las practicas de
RRHH y avance profesional de las mujeres
La hipotesis H; plantea que un mayor nivel de sesgo de género en las practicas de

recursos humanos se asocia con un menor avance profesional de las mujeres en el
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contexto laboral puertorriqueno. El analisis histérico-documental evidenci6 un patron
consistente que respalda esta relacion, en particular en los procesos de contratacion,
evaluacién del desempeiio y promocion.

Las fuentes analizadas muestran que los criterios utilizados para la seleccion y la
promocion contintan privilegiando perfiles alineados con estereotipos de género
tradicionalmente masculinizados. Atributos como la asertividad, la competitividad y la
disponibilidad total aparecen reiteradamente como indicadores de liderazgo efectivo,
mientras que competencias asociadas a estilos colaborativos reciben menor
reconocimiento institucional (Eagly & Carli, 2007; Castilla & Benard, 2010). Este patron
se identific6 de manera transversal tanto en estudios académicos como en andlisis
institucionales.

La evidencia documental revelo, ademas, que los sesgos implicitos influyen de
manera significativa en los procesos de evaluacion del desempefio. Aun cuando las
mujeres presentan niveles de preparacion académica y experiencia comparables a los de
los hombres, sus logros suelen ser evaluados con mayor escrutinio, mientras que el
potencial de liderazgo masculino tiende a asumirse de forma anticipada (Moss-Racusin et
al., 2012; Heilman, 2012). Investigaciones sobre sistemas meritocraticos mostraron que,
incluso en organizaciones que promueven formalmente la neutralidad, persisten sesgos
que favorecen desproporcionadamente a los hombres (Castilla & Benard, 2010).

Otro hallazgo relevante se relacion6 con la penalizacion asociada a la maternidad
y a las responsabilidades de cuidado. La documentacion revisada indicé que las mujeres

madres enfrentan evaluaciones negativas sobre su compromiso laboral y menores

55



probabilidades de contratacion y ascenso, fenomeno ampliamente documentado en la
literatura como motherhood penalty (Correll et al., 2007; Eagly & Carli, 2007; Ayuda
Legal Puerto Rico, 2024).

Asimismo, el analisis reveld que la ausencia de criterios claros y estandarizados
en los procesos de evaluacion y promocion facilita la reproduccion de sesgos de género.
En contextos donde predominan procedimientos discrecionales, las decisiones tienden a
basarse en percepciones subjetivas, lo que incrementa la probabilidad de reproducir
estereotipos de género en la identificacion de talento y liderazgo (Rivera & Gonzilez,
2019; OCDE, 2021; Bohnet, 2016).

Tabla §
Evidencia documental del sesgo de género en las practicas de recursos humanos

(Hipotesis 1)

Tipo de fuente Evidencia identificada Practica de RRHH Patrén observado
afectada
Evaluacion diferenciada del i .
. o - . , Contratacion y Presencia de sesgos

Estudios académicos liderazgo femenino aun con omocion implicitos

credenciales equivalentes P P
C Ausencu} de criterios Evaluacion del Subjetividad en la toma

Informes institucionales estandarizados para evaluar - .
desempefio desempefio de decisiones
Brecha entre normativa de

Analisis legales igualdad y su aplicacion Promocion interna Desigualdad structural

practica

Reduccion del sesgo cuando
existen procesos formales y Seleccion y ascenso
métricas objetivas

Impacto positivo de la
estandarizacion

Comparaciones
internacionales

Nota. La tabla sintetiza los patrones identificados a partir del analisis comparativo
de la literatura académica, de informes institucionales y de referencias internacionales
sobre practicas de recursos humanos.
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Estos hallazgos evidenciaron que el sesgo de género en las practicas de RRHH
constituye un mecanismo estructural que limita el avance profesional de las mujeres, lo

que aporta sustento empirico al analisis de la Hipodtesis Hj.

Resultados relacionados con la Hipotesis H,: barreras estructurales y culturales y
acceso de las mujeres al liderazgo

La Hipotesis H; establecio que la presencia de barreras estructurales y culturales
se asocid con una menor representacion de mujeres en puestos de liderazgo en Puerto
Rico. El andlisis documental confirmo la existencia de estas barreras como un fendmeno
transversal que condicion¢ las trayectorias profesionales de las mujeres.

Entre las barreras estructurales identificadas, destacaron las relacionadas con la
organizacion del trabajo y el disefio de politicas institucionales de conciliacion entre la
vida laboral y la personal.  La literatura revisada document6 que la falta de licencias
parentales equitativas, la escasez de servicios de cuidado infantil accesibles y la limitada
flexibilidad laboral afectaron de manera desproporcionada la continuidad laboral y las
oportunidades de ascenso de las mujeres (Ayuda Legal Puerto Rico, 2024; Goldin, 2014;
NotiCel, 2024).

Asimismo, la evidencia mostrd que las politicas economicas y los procesos de
reorganizacion institucional, en particular en el sector publico, tuvieron impactos
diferenciados por género. Las medidas de austeridad y la congelacion de plazas afectaron
de manera desproporcionada a las mujeres, limitando sus oportunidades de desarrollo y

liderazgo (Universidad Interamericana de Puerto Rico, Facultad de Derecho, 2022).
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Desde una perspectiva cultural, los documentos analizados reflejaron la
persistencia de roles de género tradicionales que asignaron a las mujeres la
responsabilidad principal del cuidado del hogar y de la familia. Estas expectativas
influyeron en las percepciones organizacionales sobre la disponibilidad y el compromiso,
lo que configurd evaluaciones diferenciadas del mérito y de la capacidad de liderazgo
femenino (Kimmel, 1994; Todas PR, 2024).

Asimismo, se identific la normalizacion de estilos de liderazgo masculinizados
como una barrera cultural relevante. La valoracién predominante de atributos como la
agresividad y la autoridad jerarquica limita el reconocimiento de estilos de liderazgo
alternativos, lo que condiciona los procesos de evaluacion del desempefio y de promocion
(Eagly & Carli, 2007).

Tabla 6
Barreras estructurales y culturales que inciden en el acceso de las mujeres a posiciones

de liderazgo (Hipotesis 2)

. Fuente Manifestacion Impacto en el liderazgo
Tipo de barrera .. .
documental organizacional femenino
Estructural Informes laborales Falta. Qe P 911tlcas Qe InterrupC} 6n de .
conciliacion trabajo- trayectorias profesionales
Analisis Medidas de austeridad y Estancamiento
Estructural L ot .
economicos congelacion de plazas ocupacional
Estudios de Roles tradicionales de Evaluacion diferenciada
Cultural . . . .
género cuidado asignados a del compromiso
Literatura Predominio de estilos de Exclusion indirecta de
Cultural L . . .
organizacional liderazgo masculinizados ~ mujeres

Nota. La tabla resume las principales barreras estructurales y culturales
identificadas en el andlisis documental, asi como su impacto en el acceso de las mujeres a
posiciones de liderazgo.
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Finalmente, el analisis documental puso de relieve la falta de datos desagregados
por género como una barrera estructural adicional que dificulta la identificacion y el
abordaje efectivo de las desigualdades existentes (OCDE, 2023; Instituto de Estadisticas
de Puerto Rico, 2021).

Estos hallazgos confirmaron que las barreras estructurales y culturales operan de
manera interrelacionada, restringiendo el acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo

y ofreciendo sustento empirico para el analisis de la Hipotesis Hs.

Resultados relacionados con la Hipotesis Hs: transparencia, compensacion y
desigualdad salarial

Las fuentes examinadas indicaron que la ausencia de criterios claros para la
determinacion salarial y la promocion interna favorece practicas discrecionales que
reproducen desigualdades de género. Estudios sobre sistemas meritocraticos
documentaron que los esquemas de compensacion basados en evaluaciones subjetivas
tienden a beneficiar desproporcionadamente a los hombres (Castilla, 2008; Castilla &
Benard, 2010).

Asimismo, informes institucionales sefialaron que la falta de auditorias salariales
sistematicas y de mecanismos de reporte de brechas limita la capacidad de las
organizaciones para identificar y corregir desigualdades persistentes (OCDE, 2023;
DTRH, 2023). La evidencia internacional mostré que los sistemas de reporte obligatorio
y de certificacion de la equidad salarial se asocian con reducciones sostenidas de la

brecha salarial de género (World Economic Forum, 2024).
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Esta situacion contrasta con modelos comparados mas robustos en materia de
transparencia salarial y equidad de compensacion, como los observados en paises
europeos con marcos regulatorios mas estrictos. En particular, los informes de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos y de la Organizacion
Internacional del Trabajo evidenciaron que la implementacién de mecanismos
obligatorios de divulgacion salarial y de fiscalizacion institucional contribuye a reducir
las brechas salariales de género (Organisation for Economic Co-operation and
Development [OECD], 2023; Organizacion Internacional del Trabajo [OIT; International
Labour Organization, ILO], 2024). Estos hallazgos reforzaron la aceptacion de la
Hipotesis Hs, al demostrar que la falta de transparencia en las politicas de compensacion
y promocion se asocia con la persistencia de desigualdades salariales de género en el

contexto laboral puertorriquefio.
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Tabla 7

Relacion entre transparencia organizacional y desigualdad salarial de género (Hipotesis

3)

Elemento analizado

Evidencia documental

Efecto identificado

Negociacion salarial
individual

Ausencia de auditorias
salariales

Fiscalizacion reactiva

Certificacion de equidad
salarial

Informes salariales y estudios
institucionales

Andlisis de politicas publicas

Evaluaciones legales

Comparaciones
internacionales (Islandia)

Mayor brecha salarial de
género

Persistencia de
desigualdades

Cumplimiento limitado de
la normativa

Reduccidn sostenida de la
brecha

Nota. La tabla presenta la relacion entre los niveles de transparencia organizacional y
la persistencia de la desigualdad salarial por género, a partir de fuentes locales e

internacionales.

Resultados relacionados con la Hipotesis H,: redes de poder, homosociabilidad y

mentoria

La Hipotesis Hy4 sostuvo que la participacion de las mujeres en programas de

mentoria y capacitacion orientados a la reduccion de sesgos se relaciond con mayores

oportunidades de desarrollo profesional. El analisis documental identifico la

homosociabilidad como un mecanismo organizacional central que condicion6 el acceso a
las redes de poder y a las oportunidades de liderazgo.

Las fuentes analizadas documentaron que las redes informales de poder
influyeron de manera significativa en los procesos de promocion y asignacion de

oportunidades estratégicas. Estas redes, predominantemente masculinizadas, operaron en
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espacios sociales y profesionales a los que las mujeres solieron tener acceso limitado, lo
que redujo sus posibilidades de patrocinio y de visibilidad organizacional (Gibson et al.,
2014; Rivera & Ortiz, 2020).

Tabla 8

Redes de poder, homosociabilidad y oportunidades de desarrollo profesional (Hipotesis

4)

Mecanismo Evidencia documental Efecto organizacional
Redes informales Estudios sobre liderazgo  Acceso limitado a oportunidades
masculinizadas y promocién estratégicas

.. . . . Reproduccion de perfiles
Patrocinio selectivo Literatura organizacional . p . p

similares en liderazgo

Mentoria informal Informes institucionales  Exclusién de mujeres de redes

Programas formales de . . . Mayor visibilidad y desarrollo
; Evidencia internacional . :
mentoria profesional femenino

Nota. La tabla resume los mecanismos de homosociabilidad identificados en el
analisis documental y su impacto en el acceso a las redes de poder y de liderazgo.

Asimismo, la literatura distingue entre mentoria y patrocinio (sponsorship),
sefialando que este ultimo resulta determinante para el acceso a promociones y posiciones
de liderazgo. Estudios clésicos indican que, aunque las mujeres acceden con mayor
frecuencia a la mentoria, los hombres se benefician en mayor medida del patrocinio, lo
que contribuye a las brechas persistentes en los ascensos (Ibarra et al., 2010).

La evidencia internacional mostré que los programas formales de mentoria y

patrocinio con un enfoque de equidad de género pueden mitigar parcialmente los efectos
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de la homosociabilidad, ampliando las oportunidades de desarrollo profesional de las
mujeres (Comision Australiana de Derechos Humanos, 2019).
Estos hallazgos ofrecieron una base empirica solida para el analisis de la

Hipotesis Hy.

Resultados relacionados con la Hipotesis Hs: politicas de flexibilidad laboral y
retencion del talento femenino

La Hipotesis Hs plantea que la implementacion de politicas de flexibilidad laboral
y de conciliacion trabajo-familia se relaciona con la retencion del talento femenino. El
analisis documental evidencié que, aunque se han adoptado diversas politicas laborales
orientadas a la equidad de género, su implementacion presenta variaciones significativas
entre sectores y organizaciones.

Las fuentes revisadas mostraron que, en muchos casos, las politicas de
flexibilidad y conciliacion se limitan al cumplimiento formal, sin integrar de manera
sistematica la perspectiva de género en las practicas cotidianas de RRHH. La falta de
indicadores claros y de mecanismos de seguimiento dificulta la evaluacion de su impacto

real en la retencion y el desarrollo del talento femenino (OCDE, 2021; SHRM-PR, 2023).
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Tabla 9

Politicas de flexibilidad laboral y retencion del talento femenino (Hipotesis 5)

Politica laboral Nivel de formalizacion Evidencia de Impacto observado

Aplicacion desigual entre

Flexibilidad de horarios Variable Retencion parcial

organizaciones
Licencias parentales Formal Limitada fiscalizacion Continuidad laboral afectada
Teletrabajo Emergente Uso inconsistente lfieducplon de rotacion
emenina
Medidas de conciliacion ~ Declarativa Escasa integracion en RRHH  Impacto limitado

Nota. La tabla sintetiza la relacion entre las politicas de flexibilidad laboral y la retencion del talento
femenino, segun el analisis documental realizado.

La literatura econdmica y organizacional documento6 que la rigidez en la
organizacion del tiempo de trabajo y la penalizacion asociada a las interrupciones por
cuidado constituyen factores clave en la salida de las mujeres del mercado laboral y en su
menor progresion hacia posiciones de liderazgo (Goldin, 2014; Ayuda Legal Puerto Rico,
2024).

Estos resultados documentales aportaron evidencia relevante para el analisis de la

Hipotesis Hs.

Resumen de los hallazgos

En conjunto, los resultados del analisis documental evidencian patrones
consistentes de sesgo de género en las practicas de RRHH en Puerto Rico. Los hallazgos
mostraron que los procesos de contratacion, evaluacion del desempefio y promocion
continilan operando como mecanismos estructurales que limitan el avance profesional de
las mujeres. Asimismo, se identificaron barreras estructurales y culturales, dinamicas de
homosociabilidad y deficiencias en la implementacion de politicas de equidad que

condicionan el acceso de las mujeres a puestos de liderazgo.
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Estos resultados ofrecen una base empirica solida para el analisis interpretativo
que se desarrolla en el Capitulo 5, donde se examina la aceptacion o el rechazo de las
hipdtesis planteadas, se discuten los hallazgos a la luz del marco teodrico y se analizan sus
implicaciones para la administracion de empresas, las practicas de RRHH y la politica

publica en Puerto Rico.
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Capitulo 5.
Discusion

Introduccion

El presente capitulo se basa en la etapa final de esta investigacion y tuvo como
proposito integrar, interpretar y sintetizar los hallazgos obtenidos a lo largo del estudio.
En este capitulo se discutieron los resultados presentados en el Capitulo 4 a la luz del
marco tedrico desarrollado, se formularon las conclusiones principales, se identificaron
las aportaciones de la investigacion, se reconocieron sus limitaciones y se presentaron
recomendaciones tanto para futuras investigaciones como para la gestion de los recursos
humanos en las organizaciones. De este modo, el capitulo articuld una vision
comprensiva del fendmeno estudiado, permitiendo comprender como el sesgo de género
en las practicas de recursos humanos, las barreras estructurales y culturales y las
dindmicas de homosociabilidad incidieron en el acceso de las mujeres a posiciones de
liderazgo en Puerto Rico.

Discusion de los hallazgos

Los hallazgos de esta investigacion evidenciaron que el sesgo de género en las
practicas de recursos humanos continu6 operando como un mecanismo central en la
reproduccion de desigualdades en el acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo en
Puerto Rico. La discusion de estos resultados se articulo a partir de un marco teérico
integrado, sustentado en la Teoria de la Discriminacion Estructural, la Teoria de la

Homosociabilidad y la Teoria de los Roles de Género, e incorporo, de manera
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complementaria, la nocion del techo de cristal (Reskin, 2003; Kimmel, 1994; Eagly &
Carli, 2007).

Desde la perspectiva de la discriminacion estructural, los resultados confirmaron
que las desigualdades de género no se sostuvieron exclusivamente mediante practicas
explicitas de exclusion, sino también mediante arreglos institucionales, normas
organizacionales y procedimientos aparentemente neutrales que generaron efectos
diferenciados para mujeres y hombres. Las practicas de contratacion, evaluacion del
desempefio y promocion reprodujeron patrones que favorecieron trayectorias
masculinizadas, aun en contextos donde existieron marcos normativos orientados a la
equidad (Reskin, 2003; Rivera & Gonzélez, 2019).

De manera complementaria, la homosociabilidad emergié como un mecanismo
relacional clave para comprender como las redes informales de poder, mentoria y
patrocinio contribuyeron a la reproduccion de liderazgos masculinizados. Estas dindmicas
limitaron el acceso de las mujeres a espacios de influencia y de toma de decisiones,
reforzando procesos de cierre social que operaron fuera de los canales formales de
evaluacion (Gibson et al., 2014; Aponte & Matos, 2017).

Asimismo, los hallazgos dialogaron con la Teoria de los Roles de Género, al
evidenciar como las expectativas socialmente construidas sobre la feminidad y la
masculinidad influyeron en la valoracion organizacional del liderazgo. Las mujeres
continuaron siendo evaluadas bajo supuestos implicitos sobre la disponibilidad, el
compromiso y las responsabilidades de cuidado, lo que incidi6 negativamente en sus

oportunidades de ascenso y consolidacion profesional.
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En este marco, la Teoria del Techo de Cristal permite visibilizar como estas
dinamicas estructurales, relacionales y culturales se traducen en barreras invisibles que
restringen el avance de las mujeres hacia los niveles mas altos de liderazgo. No obstante,
en esta investigacion, el Techo de Cristal se concibe como una manifestacion observable
de procesos mas amplios de discriminacion estructural, de homosociabilidad y de roles de

género que operan simultdneamente en las organizaciones.

Discusion de las hipdtesis

I. General

H,: Un mayor nivel de sesgo de género en las practicas de recursos humanos se
asocia con un menor avance profesional de las mujeres en Puerto Rico.

Hy: No se identifica una relacion entre el sesgo de género en las practicas de
recursos humanos y el avance profesional de las mujeres en el contexto laboral
puertorriqueno.

Resultado

Se acepta la hipotesis alternativa H; y se rechaza la hipdtesis nula Hy.
Justificacion

Los hallazgos presentados en el Capitulo 4 evidencian de manera consistente que
el sesgo de género en las practicas de recursos humanos incide negativamente en el
avance profesional de las mujeres en Puerto Rico. El andlisis documental muestra que los
procesos de contratacion, evaluacion del desempefio y promocion continian favoreciendo
perfiles masculinizados de liderazgo, aun cuando las mujeres presentan credenciales

académicas y experiencia profesional comparables. Asimismo, la ausencia de criterios
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estandarizados y transparentes en dichos procesos facilita la reproduccion de juicios
subjetivos y estereotipos de género, lo que limita las oportunidades de ascenso y
consolidacion profesional de las mujeres. En conjunto, esta evidencia confirma la
existencia de una relacion significativa entre el sesgo de género en las practicas de
recursos humanos y el menor avance profesional de las mujeres en el contexto laboral
puertorriqueno.

I1. Especificas

H,: La presencia de barreras estructurales y culturales se asocia con una menor
representacion de mujeres en puestos de liderazgo en Puerto Rico.

Resultado

La hipotesis H; se acepta.
Justificacion

Los resultados del Capitulo 4 documentan que las barreras estructurales y
culturales continiian condicionando el acceso de las mujeres a puestos de liderazgo. Entre
estas barreras se destacan la organizacion del trabajo, la insuficiencia de politicas de
conciliacion laboral y familiar, las expectativas asociadas a los roles tradicionales de
género y la normalizacién de estilos de liderazgo masculinizados. Estas dindmicas limitan
tanto la progresion profesional como la permanencia de las mujeres en trayectorias
organizacionales orientadas al liderazgo, lo que se traduce en una subrepresentacion
femenina en los niveles de toma de decisiones. La evidencia analizada respalda, por

tanto, la aceptacion de esta hipotesis.

69



Hj: La falta de transparencia en las politicas de compensacion y promocion se
relaciona con la persistencia de las desigualdades salariales de género en el contexto
laboral puertorriquerio.

Resultado

La hipotesis H3 se acepta.
Justificacion

El analisis documental revela que la ausencia de criterios claros y transparentes en
las politicas de compensacion y promocion constituye un factor clave en la persistencia
de las desigualdades salariales por género. Los hallazgos muestran que, en contextos en
los que las decisiones salariales y de ascenso se basan en evaluaciones informales o
discrecionales, aumenta la probabilidad de que se reproduzcan sesgos implicitos y
practicas inequitativas. Esta falta de transparencia dificulta la fiscalizacion interna y
externa de las decisiones organizacionales, lo que contribuye a perpetuar las brechas
salariales de género en el mercado laboral puertorriquefio y confirma empiricamente esta
hipotesis.

Hy: La participacion de las mujeres en programas de mentoria y capacitacion
orientados a la reduccion de sesgos se relaciona con mayores oportunidades de
desarrollo y de visibilidad profesional.

Resultado
La hipotesis Hy se acepta.

Justificacion
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Los hallazgos del Capitulo 4 evidencian que las oportunidades de mentoria,
patrocinio y capacitacion siguen siendo menos accesibles para las mujeres, en particular
cuando estos procesos se desarrollan a través de redes informales de poder. No obstante,
la documentacién analizada muestra que los programas formales de mentoria y
capacitacion orientados a la reduccion de sesgos contribuyen a aumentar la visibilidad, el
acceso a proyectos estratégicos y las oportunidades de desarrollo profesional de las
mujeres. Estos programas actiian como mecanismos compensatorios frente a las
dinamicas de homosociabilidad, lo que respalda la hipotesis planteada.

Hs: La implementacion de politicas de flexibilidad laboral y de conciliacion entre
el trabajo y la vida familiar se relaciona con la retencion del talento femenino en las
organizaciones.

Resultado

La hipotesis Hs se acepta.

Justificacion

La evidencia documental analizada muestra que la ausencia de politicas efectivas
de flexibilidad laboral y de conciliacion entre el trabajo y la vida familiar constituye una
de las principales barreras para la retencion del talento femenino. Los hallazgos indican
que las mujeres enfrentan mayores tensiones entre las demandas laborales y las
responsabilidades de cuidado, lo que incide en su permanencia y progresion en las
organizaciones. En contraste, las organizaciones que implementan politicas de

flexibilidad y apoyo al equilibrio trabajo-familia presentan mayores niveles de retencion
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y continuidad en las trayectorias laborales femeninas, lo que confirma la hipotesis

planteada.

Resumen

En conjunto, la aceptacion de la hipotesis general y de las hipdtesis especificas
confirma que las desigualdades de género en el acceso, el avance y la permanencia de las
mujeres en posiciones de liderazgo en Puerto Rico responden a un entramado de factores
estructurales, culturales y organizacionales. Los resultados refuerzan la premisa de que el
avance profesional femenino no depende exclusivamente de méritos individuales, sino de
condiciones institucionales y de practicas de recursos humanos que contintian

reproduciendo desigualdades de género de manera sistematica.

Discusion del modelo conceptual

El modelo conceptual propuesto en esta investigacion sintetizo e integré los
principales hallazgos del analisis historico-documental, ofreciendo un marco explicativo
integral del sesgo de género en las practicas de recursos humanos y de su impacto en el
acceso, el avance y la permanencia de las mujeres en posiciones de liderazgo en Puerto
Rico. Tal como se mostro en la figura correspondiente, el modelo no se concibidé como
una representacion lineal ni estatica, sino como un esquema analitico que ilustré un
proceso dindmico de reproduccion de las desigualdades de género en las organizaciones.

En primer lugar, el modelo se fundamento en la articulacion de tres marcos
tedricos centrales: la teoria de la discriminacion estructural, la teoria de los roles de
género y la teoria de la homosociabilidad. Estos enfoques no se plantearon como

variables independientes en sentido estricto, sino como lentes analiticos que permitieron
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comprender como se configuraron y se sostuvieron las desigualdades de género en los
contextos organizacionales. Los hallazgos del Capitulo 4 confirmaron que las practicas
discriminatorias no se manifestaron inicamente a través de acciones explicitas, sino
mediante arreglos institucionales, normas organizacionales y dindmicas relacionales que,
aun presentandose como neutrales, generaron efectos diferenciados para mujeres y
hombres.

Desde esta perspectiva, el modelo conceptual situa el sesgo de género en las
practicas de recursos humanos como el mecanismo central a través del cual operan dichas
dinamicas estructurales, culturales y relacionales. La evidencia analizada demuestra que
este sesgo se manifiesta de manera consistente en procesos clave como la contratacion, la
evaluacion del desempeiio, la promocion y la compensacion. Estas practicas, lejos de
constituir procedimientos meramente técnicos, funcionan como espacios organizacionales
en los que se reproducen estereotipos de género, criterios subjetivos y patrones de
valoracion que favorecen trayectorias masculinizadas de liderazgo.

Asimismo, el modelo permite visibilizar el rol de la homosociabilidad y de las
redes informales de poder como mecanismos que atraviesan dichas practicas de recursos
humanos. Los hallazgos muestran que la mentoria, el patrocinio y el acceso a
oportunidades estratégicas suelen desarrollarse fuera de los canales formales,
beneficiando de manera desproporcionada a quienes ya forman parte de los circulos de
influencia dominantes. Esta dindmica contribuye a la exclusion relativa de las mujeres de
los espacios de toma de decisiones y refuerza la reproduccion de perfiles similares en los

niveles jerarquicos mas altos.
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Como resultado de la interaccion entre estos factores, el modelo conceptual
identifica la emergencia de barreras estructurales al desarrollo profesional de las mujeres,
expresadas en brechas de liderazgo, salariales y de exclusion organizacional. En este
sentido, el denominado techo de cristal no se entiende como un fenémeno aislado, sino
como una manifestacion observable de un entramado mas amplio de practicas y
dindmicas que limitan el avance profesional de las mujeres. Esta conceptualizacion
resulta consistente con los hallazgos del estudio, que evidencian la persistencia de
desigualdades incluso en contextos con marcos normativos orientados a la equidad de
género.

Finalmente, el modelo conceptual aporta una vision integradora que permite
comprender por qué la adopcion de politicas de equidad, por si sola, no basta para
transformar las desigualdades de género en el &mbito organizacional. Al situar el sesgo de
género como un proceso transversal que atraviesa las practicas de recursos humanos y la
cultura organizacional, el modelo subraya la necesidad de intervenciones que combinen
cambios estructurales, mecanismos de fiscalizacion y transformaciones culturales
sostenidas. De este modo, el modelo no solo sintetiza los hallazgos de la investigacion,
sino que también ofrece una herramienta analitica util para orientar futuras
investigaciones y el disefio de estrategias organizacionales orientadas a promover un

liderazgo mas equitativo e inclusivo en Puerto Rico.
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Figura 2
Modelo conceptual revisado: dinamicas interrelacionadas del sesgo de género en las

practicas de recursos humanos
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Nota. El modelo conceptual sintetiza graficamente las dindmicas interrelacionadas que
inciden en las practicas de recursos humanos y en el acceso de las mujeres a posiciones
de liderazgo en Puerto Rico.

Conclusiones del estudio

A partir del andlisis realizado, esta investigacion concluyd que el acceso de las
mujeres a posiciones de liderazgo en Puerto Rico estuvo condicionado por un entramado
complejo de practicas organizacionales, estructuras institucionales y dindmicas culturales
que reprodujeron desigualdades de género de manera sistematica. Los resultados

confirmaron las hipdtesis planteadas al evidenciar que el sesgo de género en las practicas
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de recursos humanos no constituy6 un fendmeno aislado, sino un componente estructural
del funcionamiento organizacional (Reskin, 2003).

Asimismo, se concluyo que la existencia de marcos legales y politicas de equidad,
aunque necesaria, no resulto suficiente para transformar las dinamicas que limitaron el
liderazgo femenino si no se acompafié de mecanismos efectivos de fiscalizacion,
seguimiento y cambio cultural. Las desigualdades persistieron no solo por la ausencia de
normativa, sino también por la forma en que esta se implement6 o se tradujo en practicas

organizacionales concretas (DTRH, 2023; Ayuda Legal Puerto Rico, 2024).

Aportaciones de la investigacion

Esta investigacion aport6 al campo académico y profesional varias contribuciones
relevantes. En primer lugar, ofrecio un analisis integrado del liderazgo femenino en
Puerto Rico a partir de tres marcos tedricos complementarios: la discriminacion
estructural, la homosociabilidad y los roles de género, lo que permitid una comprension
mas profunda y multidimensional del fenémeno estudiado.
En segundo lugar, el estudio aportd evidencia documental que mostrd como las practicas
de recursos humanos, a menudo concebidas como técnicas neutrales, operaron como
espacios clave de reproduccion de desigualdades de género. Esta aportacion resulto
particularmente relevante para el campo de la administracion de empresas y la gestion de
recursos humanos (Rivera & Gonzélez, 2019).

Finalmente, la investigacion contribuy6 al contexto puertorriquefio al sistematizar

la literatura, los marcos normativos y la evidencia institucional, ofreciendo una base
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analitica que pudo servir de referencia para estudios futuros y para el disefio de politicas

organizacionales mas inclusivas (OCDE, 2021; World Economic Forum, 2023).

Limitaciones del estudio

Como toda investigacion, este estudio presentd limitaciones que debieron
considerarse al interpretar sus hallazgos. En primer lugar, al tratarse de un andlisis
histérico-documental, los resultados se basaron en fuentes secundarias, lo que limit6 la
posibilidad de captar experiencias individuales o dindmicas organizacionales en tiempo
real (Booth et al., 2016).

En segundo lugar, la disponibilidad y la calidad de los datos desagregados por
género en Puerto Rico representaron una limitacion significativa, en particular en lo
relativo a las estadisticas sobre liderazgo y promocion en el sector privado. Esta carencia
limito el alcance de algunos analisis comparativos.

Estas limitaciones no invalidaron los hallazgos del estudio, sino que delimitaron
su alcance y reforzaron la necesidad de investigaciones complementarias con disefios

empiricos o mixtos.

Recomendaciones

I. Futuras investigaciones

A partir de los hallazgos y las limitaciones identificadas en este estudio, se
recomendo que futuras investigaciones ampliaran el abordaje metodolégico mediante el
uso de disefios cualitativos y cuantitativos complementarios. La incorporacion de
entrevistas en profundidad, grupos focales y estudios de caso organizacionales habria

permitido explorar de manera méas directa las experiencias, percepciones y trayectorias de
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mujeres que ocuparon o aspiraron a ocupar posiciones de liderazgo. De igual forma, el
uso de andlisis estadisticos habria contribuido a medir con mayor precision la magnitud
de las brechas de género en los procesos de contratacidon, promocidon y compensacion.

Asimismo, se recomendd promover investigaciones que integraran un enfoque
interseccional y examinaran cémo el género interactu6 con otras dimensiones de
desigualdad, tales como la clase social, la raza, el estatus migratorio, la edad y la
diversidad funcional. Este enfoque habria permitido una comprension mas compleja y
contextualizada del liderazgo femenino en Puerto Rico, superando andlisis homogéneos y
visibilizando la diversidad de experiencias que enfrentaron las mujeres en el &mbito
laboral.
Finalmente, se sugiri6 que futuros estudios profundizaran en la evaluacion del impacto de
politicas organizacionales especificas, como programas de mentoria, iniciativas de
reduccion de sesgos y esquemas de flexibilidad laboral, con el fin de identificar buenas
practicas y generar evidencia empirica que orientara la toma de decisiones tanto a nivel
organizacional como de politica publica.

II. Gestion de recursos humanos

En el ambito organizacional, se recomendo que las instituciones publicas y
privadas realizaran revisiones criticas y sistematicas de sus practicas de recursos
humanos, en particular en los procesos de contratacion, evaluacion del desempefio y
promocion. Dado que los hallazgos de esta investigacion evidenciaron la persistencia de

sesgos implicitos y criterios subjetivos, resultd indispensable avanzar hacia la
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estandarizacion de procedimientos, la definicion de criterios claros y la adopcion de
mecanismos que redujeran la discrecionalidad en la toma de decisiones.

Asimismo, se recomendo fortalecer los mecanismos de fiscalizacion interna y de
rendicion de cuentas asociados a las politicas de equidad de género. La evidencia
analizada mostré que la mera existencia de marcos normativos no garantizé cambios
sustantivos si no se acompaii6 de indicadores claros, monitoreo continuo y evaluacion de
resultados. En este sentido, se sugiri6é que las organizaciones desarrollaran sistemas de
seguimiento que permitieran identificar brechas de género en compensacion, promocion
y liderazgo, y que utilizaran estos datos para informar las acciones correctivas.

De igual forma, se recomendo6 promover la implementacion de programas
formales de mentoria y patrocinio dirigidos a mujeres, en particular en los niveles
intermedios de la estructura organizacional. Estos programas pudieron contribuir a
contrarrestar las dindmicas de homosociabilidad y las redes informales de poder que
limitaron el acceso de las mujeres a oportunidades estratégicas, aumentando su
visibilidad, su acceso a proyectos de alto impacto y sus posibilidades de desarrollo
profesional.

Finalmente, se destaco la necesidad de fomentar un cambio cultural
organizacional que cuestionara los modelos tradicionales y masculinizados de liderazgo.
Las organizaciones debieron avanzar hacia el reconocimiento y la valoracion de diversos
estilos de liderazgo, incorporando competencias como la colaboracion, la inteligencia
emocional y la gestion participativa. Este cambio cultural resulté fundamental para crear

entornos laborales mas inclusivos y sostenibles y para garantizar la retencion y el
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desarrollo del talento femenino a largo plazo. Como marco de referencia, se present6 en
el Apéndice C una sintesis comparativa de mecanismos internacionales de equidad

salarial y de liderazgo femenino.

Cierre

En sintesis, esta investigacion demostrd que la equidad de género en el acceso a
posiciones de liderazgo en Puerto Rico requirié transformaciones que trascendieron la
mera adopcion de marcos normativos formales. El analisis desarrollado evidencié que las
desigualdades persistentes no respondieron a déficits individuales, sino a la interaccion de
practicas organizacionales, estructuras institucionales y dindmicas culturales que
continuaron reproduciendo sesgos de género en los procesos de contratacion, evaluacion,
promocion y retencion del talento.

Los hallazgos confirmaron que, aun en presencia de politicas orientadas a la
equidad, la ausencia de mecanismos efectivos de implementacion, fiscalizacion y cambio
cultural limité su impacto real en las trayectorias profesionales de las mujeres. En este
sentido, la investigacion subray¢ la necesidad de abordar el fendémeno del liderazgo
femenino desde una perspectiva integral, que reconociera la influencia simultanea de la
discriminacién estructural, la homosociabilidad y los roles de género en el
funcionamiento cotidiano de las organizaciones.

Finalmente, este estudio aport6 evidencia que reforzo la urgencia de promover
transformaciones sostenidas en las practicas de recursos humanos y en la cultura
organizacional, como condicion indispensable para avanzar hacia entornos laborales mas

justos, inclusivos y representativos. Al hacerlo, se contribuy6 no solo al fortalecimiento
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del liderazgo femenino, sino también al desarrollo organizacional y social de Puerto Rico

en su conjunto.
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Apéndice B
Protocolo metodologico de busqueda y seleccion documental
Estrategia de busqueda
La recopilacion y el analisis de documentos se realizaron de manera sistematica
durante el desarrollo de la investigacion doctoral (2024-2025), considerando
publicaciones entre 2015 y 2024, excepto los textos teoricos clasicos fundamentales.
Bases de datos consultadas
Scopus, JSTOR, EBSCOhost, Repositorio del DTRH, Instituto de Estadisticas de Puerto
Rico, ONU Mujeres, Banco Mundial, OCDE
Criterios de inclusion
1. Publicaciones entre 2015-2024, salvo textos tedricos clasicos.
2. Estudios relacionados con la contratacion, la promocion, el liderazgo o la
compensacion.
3. Informes institucionales con respaldo metodolégico.
4. Relevancia contextual para Puerto Rico o paises comparables.
Criterios de exclusion
1. Articulos de opinién sin respaldo empirico.
2. Documentos no vinculados al ambito organizacional o laboral.
3. Publicaciones sin rigor metodologico verificable.
Proceso de depuracion
Documentos identificados inicialmente: 147

Documentos preseleccionados tras revision de resumen: 62
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Documentos finales analizados: 38
La suficiencia analitica se alcanz6 cuando los nuevos documentos no aportaron

categorias sustantivamente distintas, lo que confirma la estabilidad temadtica del analisis
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Apéndice C

Comparacion internacional de mecanismos de equidad salarial y liderazgo femenino
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Apéndice D

Certificacion de edicion

CERTIFICACION DE EDICION DE TESIS

Por medio de la presente certifico que he revisado y editado el documento titulado: EXPLORANDO
EL SESGO DE GENERO EN LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS, preparado por
la estudiante Migdalia Gonzalez Arroyo con el proposito de cumplir con los requisitos establecidos
para la obtencion del grado académico correspondiente.

La revision y edicion incluy6, pero no se limité a, los siguientes aspectos fundamentales:

* Formato y estilo conforme a las normas del Manual de Publicaciones de la Asociacion
Americana de Psicologia (APA, 7.* edicion).

* Redaccion académica: se reviso la claridad, coherencia, fluidez, precision conceptual, y el uso
adecuado del lenguaje formal.

« Estructura: se garantiz6 la correcta organizacion de capitulos, secciones, tablas, figuras,
apéndices y citas referencias.

* Ortografia, puntuacion y gramatica: se aplicaron las normas del idioma espaiiol formal.

« Consistencia: se verifico la uniformidad en el uso de términos, tiempos verbales, estilo de
encabezados, y referencias cruzadas.

« Cambios de verbos en pasado en todo el documento.

« Referencias: se revis6 que todas las fuentes citadas en el texto estén incluidas en la lista de
referencias, y que el formato cumpla con los requisitos establecidos por APA.

« Con esta certificacion, doy fe de que el documento cumple con los estandares basicos requeridos
en presentacion, estilo académico y calidad lingiiistica.

Atentamente,
Christian Valentin Baez, Ed.D. Fecha: Febrero 24 de 2026
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