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RESUMEN

La investigacion que se presenta aborda la relacion entre el estilo directivo y la gestion del equipo de trabajo en
una muestra de cooperativas valencianas de mds de diez trabajadores. Ademds, el andlisis trata de comparar los
estereotipos directivos ligados al género, contrastando las percepciones de hombres y mujeres directivos.

Las conclusiones apuntan a la persistencia de los estereotipos tradicionales, si bien la variable género no resulta
la manera mas adecuada para clasificar las percepciones de los sujetos entrevistados.
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Le style directif des femmes et leur influence sur
la gestion d'une équipe de travail dans les
coopératives valenciennes

RESUME: L'etude ici presentée aborde la relation entre le style directif et la gestion d'une équipe
de travail dans un échantillon de coopératives valenciennes de plus de dix travailleurs. L'analyse cher-
che a comparer les stéréotypes directifs liés au genre, en mettant en exergue les perceptions des hom-
mes et des femmes cadres.

Les conclusions révelent une persistance des stéréotypes traditionnels, bien que la variable genre
ne s'avere pas &tre la maniere la plus adéquate pour classer les perceptions des sujets sur lesquels
a porté I'enquéte.

MOTS CLE: Femme, style directif, équipe de travail, leadership.

Women’s management style and their influence
on working teams in Valencian cooperatives

ABSTRACT: The research presented here studies the link between management style and the
management of working teams in a sample of Valencian cooperatives with more than ten workers. It
also studies gender-related management stereotypes and compares the perceptions of male and female
managers.

The conclusions indicate that the traditional stereotypes remain, although the gender variable is
not the most appropriate way of classifying the perceptions of the people interviewed.

KEY WORDS: Women, management style, working team, leadership, glass ceiling.
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1.- Introduccion: la necesidad de
organizaciones heterogéneas

Tras la segunda guerra mundial se constata un fuerte incremento de la participacion activa feme-
nina en el mercado de trabajo, si bien, esta participacion no se ha reflejado por igual en todas las posi-
ciones jerarquicas de la organizacion. Esta desproporcion ha hecho pensar en la existencia de una
invisible, pero infranqueable barrera, que se interpone entre las mujeres y los puestos directivos de mas
alta responsabilidad en la estructura organizativa de las empresas®, con independencia de los méritos
y cualificacion profesional que éstas poseanS. Este fenomeno, denominado “techo de cristal” (Powell,
1991; Davidson y Cooper, 1992), seria el responsable de que las mujeres se mantengan apartadas
de progresar por encima de un cierto nivel en las organizaciones, a pesar de sus indudables ventajas.
Asi pues, dado el limitado nUmero de mujeres que se encuentran en estos niveles jerarquicos de la
organizacion y asumiendo que no existen grandes diferencias a nivel de formacion y capacitacion entre
hombres y mujeres, cabe plantearse qué factores externos a la empresa o de la propia organizacion
estan incidiendo para que se produzca esta situacion discriminatoria (Berenguer et al 1999; 2000).

La falta de oportunidades de las mujeres dentro de las empresas para desarrollar sus carreras pro-
fesionales y demostrar sus capacidades y aptitudes, la lucha continua para que se les reconozca su
trabajo y hacer visibles sus opiniones y posiciones, la asignacion de trabajos menos atractivos, la falta
de ayuda personal y de gente de apoyo o los requerimientos familiares, provoca que las mujeres estén
continuamente enfrentandose a desafios y retos en su vida laboral (Kanter, 1977; Ohlott, Ruderman
y McCauley, 1994; Metz y Tharenou 2001; Brians y Mavin, 2003). Estos y otros factores constricto-
res del desarrollo profesional femenino, hacen que la mujer entre en un circulo vicioso del que le resulta
muy dificil escapar y que provoca, por ejemplo, que muchas mujeres en los paises desarrollados retra-
sen la constitucion de una familia, hasta alcanzar posiciones profesionales que consideren satisfac-
torias. Asi, en este circulo, las mujeres entenderian que el matrimonio y la dependencia del hogar
reducen su experiencia e incrementan la del hombre, lo que dificulta el ascenso de la mujer en la orga-
nizacion y provocaria su escasa experiencia en estos contextos cerrandose de esta forma el circulo
(Tharenou, Latimer y Conroy, 1994; Marongiu y Ekehammar, 2001).

5.- Stelter (2002) sefala al respecto que, pese a que mds mujeres se incorporan al mercado de trabajo y que ello implica un incremento de
sus posiciones de administracion y liderazgo, y que estan ganando en educacion y experiencia necesarias para ello, su presencia se mueve entre
el 25% (Alemania) y el 43% ( Australia) en puestos de administracion, mientras que su presencia en las mas altas instancias se reduce al 5%
en Alemania y al 15% Australia, con una presencia del 10% en Estados Unidos.

6.- Al inicio del siglo XXI, en los paises desarrollados se constata una presencia masiva de mujeres en las universidades, tanto en su calidad
de estudiantes como de graduadas con la consiguiente incorporacién masiva al mercado de trabajo, aunque con tasas de actividad mas bajas
que las de los hombres, y una muy reducida presencia en los niveles ejecutivos de las organizaciones, especialmente en las empresariales. Por
ejemplo en la Universitat de Valencia, al final del curso 2002, el porcentaje de mujeres matriculadas era del 64,6 % del total, siendo mayoritarias
en todos los campus y con una presencia por debajo del 40% Unicamente en las carreras de Fisica (33,6%), Ingenieria informética (17,2%),
Ingenieria electronica (11,4%), Ingenieria técnica de telecomunicaciones (12%) y Licenciado en ciencias de la actividad fisica y el deporte (24,1%).
Con relacion a las tituladas, la cifra es aun superior (68% del total de estudiantes), repitiéndose las titulaciones donde su porcentaje es relativa-
mente bajo.
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Sin embargo, los cambios que se estan produciendo en la economia mundial en general y en
los contextos empresariales en particular, deberian propiciar el desarrollo de nuevas organizaciones
con estilos directivos eficaces -independientemente del género de quien desempehe esta funcion- y
con la necesaria flexibilidad para adaptarse a las transformaciones que genera esta nueva situacion.
En este contexto, la diversidad de género en los mandos directivos puede convertirse en una nece-
sidad para aprovechar el potencial que ambos aportan a las organizaciones.

En efecto, multiples son los factores que provocan en la actualidad cambios continuos en las orga-
nizaciones. Los rapidos cambios del entorno, el ambiente hostil con el consiguiente conflicto y presion
competitiva, el impacto de la revolucion tecnologica, la tendencia a la globalizacion o el aumento de
las fusiones y adquisiciones entre otras razones, han provocado que las organizaciones para sobrevi-
vir deban ser agiles, visionarias e intenten lograr la utilizacion mas eficiente de todos sus recursos,
incluyendo los humanos (Appelbaum, Audet y Miller 2003; Pounder y Coleman , 2002). La supervi-
vencia de las empresas en estos contextos no sblo dependen de la estructura competitiva del mer-
cado en el que operan, sino también de la adecuada utilizacion de sus recursos y capacidades’. Asi,
las diferencias de los resultados entre empresas se explican mas por los activos y recursos que por
las diferencias estructurales (p.e Lerner y Almor 2002, Bennis, 1997). Resulta pues evidente que en
este entorno, lo que demandan las empresas son lideres con la flexibilidad y las cualidades suficien-
tes para hacer frente al mismo. De ahi que en muchas ocasiones se haya argumentado la conve-
niencia de que las mujeres se incorporen en los puestos directivos dado que pueden aportar talento,
capacidades y habilidades complementarias a las masculinas. Lo que distinguira en el futuro a una
empresa con éxito de las demas, sera el uso de los recursos humanos, para lo que los hombres y
las mujeres podrian poseer cualidades distintas y complementarias. La idea de un liderazgo femenino
orientado a las relaciones, mas “comunal”, emocional, sensitivo, expresivo, cooperativo, intuitivo, calido,
receptivo, empético, frente a un estilo masculino orientado a las tareas, los objetivos, la agresividad,
la independencia, la logica, la racionalidad y el analisis pareceria estar ligado a procesos de sociali-
zacion y culturales diferentes. Sin embargo, mantener estos perfiles como antagbnicos, quizas supon-
dria un analisis equivocado ya que las empresas necesitan, no tanto rechazar el punto de vista
masculino, como incorporar lo que las mujeres puedan aportar para hacer frente a las nuevas situa-
ciones empresariales (Burges y Tharenou, 2002; Peters, 2002; Pounder y Coleman, 2002; Stelter,
2002; Fox y Schumann, 1999; Xye y Whyte, 1997).

7.- Para Grantt (1996) la teoria de los recursos (tangibles, intangibles y humanos) permite estudiar como una empresa puede crear una
ventaja competitiva. Cada vez mds las empresas reconocen que para evaluar sus recursos humanos no importa sélo la experiencia y los cono-
cimientos individuales, sino también la habilidad de los empleados para trabajar juntos eficazmente. La habilidad de la empresa para hacer tra-
bajar eficazmente a los recursos humanos, depende de la capacidad de relacion entre los empleados, que a su vez es un resultado de otro recurso
intangible: la cultura.
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2.- Estilos directivos y liderazgo

Liderazgo y direccion son dos sistemas de acciones peculiares y complementarios. Cada uno de
ellos tiene su propia funcién y actividades caracteristicas. La direccion tiene que hacer frente a la com-
plejidad. El liderazgo, por el contrario, tiene que hacer frente al cambio (Kotter, 1991). La creciente
intensidad competitiva y la creciente complejidad de la empresas, han afectado de una forma clara y
directa a la necesidad de liderazgo en las organizaciones y a los retos a los que se han de enfrentar
dichos lideres (Kotter, 1990). Definir qué se entiende por liderazgo y cual es la practica mas adecuada
y eficaz para las empresas no es una tarea sencilla dada la eclosion de teorias y modelos que existen
en relacion con este tema. La diferenciacion entre estilos de liderazgo transformacional y transaccio-
nal, puede ayudar a estructurar el tema y se ha utilizado en numerosas ocasiones para justificar los
estereotipos tradicionales asociados a mujeres y hombres directivos respectivamente (p.e. Helgesen,
1993; Grimwood y Popplestone 1993). Asi, el tipo de liderazgo desarrollado por un/a directivo/a, enten-
dido aquel como la habilidad para inducir y animar a los miembros del equipo de trabajo a conseguir
ciertos objetivos, puede ser completamente distinto desde ambos planteamientos.

Dentro del denominado liderazgo transaccional, el liderazgo supone un intercambio entre la figura
del lider y los miembros del grupo o del equipo de trabajo®, de tal forma que ambos obtienen réditos
en esa transaccion. Este estilo de liderazgo engloba un conjunto de teorias muy diversas (teorias del
gran hombre, el liderazgo desde la teoria de los rasgos, el liderazgo como conducta, los modelos huma-
nistas, las teorias contingentes o la teoria del liderazgo como diferenciacion de rol, etc.) que aunque
con planteamientos muy distintos caracterizan al lider como orientado hacia la tarea y la consecu-
cion de objetivos y como caracteristicas observa una elevada autoconfianza, una cierta personalidad
carismatica y una gran capacidad para estructurar las interacciones sociales.

Desde un punto de vista evolutivo, la investigacion dentro de este modelo ha ido trasladando el
foco de interés desde las caracteristicas y rasgos del lider a la gestion y desde ésta a los procesos.
Identificar los rasgos que identifican al lider eficaz fue un interés prioritario en las primeras décadas
del siglo veinte. Progresivamente el foco de interés se traslada al analisis de la relacion entre la con-
ducta del lider y la eficacia de su estilo, poniéndose el énfasis mas en los comportamientos que en los
rasgos. Las teorias situacionales y de contingencia enfatizaran en tercer lugar, la influencia de los con-
textos sobre las conductas y los estilos de liderazgo. Esta concepcion del lider enfatiza la necesidad
de desarrollar conductas para conseguir metas organizativas en un modelo empresarial racional y pre-
decible. Este tipo de liderazgo se ha entendido adecuado para un tipo de organizacién tradicional muy
acorde con el rol desarrollado tradicionalmente por el directivo masculino.

8.- En este trabajo se asume una concepcion restrictiva del concepto de liderazgo al centrarse en la interaccion desde una perspectiva uni-
direccional, en la que la relacion se analiza desde la perspectiva del directivo/a que actia como lider formal sobre su equipo de trabajo.
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Por el contrario, desde el modelo del liderazgo transformacional o transformador (Bass, 1985;
Rosener, 1990) se transciende el mero intercambio y se trata de estimular a la organizacion en su con-
junto para que asuma necesidades de orden superior. Es un estilo orientado a las personas, asi, el
desarrollo del personal que forma parte del equipo de trabajo se convierte en un objetivo en si mismo,
provocando un cambio radical en la gestion de los recursos humanos. Se valora al empleado por su
propio crecimiento personal mas que como una herramienta para lograr inicamente el beneficio eco-
nomico, y entre otras cosas, se fomenta la participacion y el compartir informacion y poder. Reconocer
y potenciar a los miembros del equipo de trabajo, comprender y modelar sus actitudes y creencias se
convierte en objetivos en si mismos para el lider transformador, que logra de esta forma un mayor
compromiso con la organizacion. Estas caracteristicas han favorecido que el liderazgo transforma-
cional se haya ligado con facilidad al estereotipo de directivo femenino.

Este trabajo no pretende testar ambos modelos de liderazgo aunque si asumir la idea de que los
estereotipos ligados al género pueden afectar al modo de gestion e interaccion con los recursos huma-
nos de la empresa y mas concretamente con el equipo de trabajo (Sanchez-Apellaniz, 1997). Ligar el
estereotipo de género con el estilo de liderazgo puede inducir a la tesis de que el género es una potente
variable moduladora que provoca categorias estancas ligadas a cada género. Desde este plantea-
miento las pautas educativas desarrollaran valores y comportamientos diferentes en ambos géneros
y estos se trasladan al ambito empresarial y en concreto al liderazgo de los recursos humanos desa-
rrollado por ambos colectivos.

Sin embargo, también puede suceder que, aun siendo importante esta vision como explicativa de
las diferencias entre los estilos directivos y de liderazgo, esto provoque la existencia de poca perme-
abilidad entre géneros. Si esto fuera cierto, la mejor forma de clasificacion de las préacticas directivas
seria en base a la variable género.

Partiendo de esta idea, la investigacion empirica que se presenta pretende analizar la relevan-
cia que la variable género tiene, a la hora de diferenciar las practicas directivas desarrolladas por direc-
tivos masculinos y femeninos en el contexto cooperativo, en relacidn con la gestion del equipo de
trabajo en dos dimensiones: la cohesion y la proteccion del grupo.

3.- Objetivos

La investigacion, que con caracter exploratorio se presenta, persigue un doble objetivo, por un
lado analizar la relacion entre algunas dimensiones del estilo directivo y del estilo de gestion de los
recursos humanos y mas concretamente del equipo de trabajo, y por otro apreciar las diferencias, i
las hay, entre las percepciones que hombres y mujeres directivos de cooperativas tienen, en relacion
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con estos temas. Se analizara la relevancia de un analisis diferencial de las percepciones en funcién
de la variable género.

4.- Hipotesis

De acuerdo con los objetivos planteados se desarrolld una investigacibn empirica que tenia como
fin contrastar las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1: El estilo directivo explica el modo de gestionar el equipo de trabajo.

Hipotesis 2: El género determina percepciones distintas del estilo directivo y del modo
de gestion del equipo de trabajo.

5.- Metodologia de la investigacion

Para contrastar las hipotesis planteadas se realizd una investigacion de caracter cuantitativo,
mediante encuesta personal ad-hoc con cuestionario estructurado, administrado a través de entre-
vistador. La poblacion de referencia para la seleccion de la muestra estaba formada por 176 coope-
rativas de la Comunidad Valenciana, afiliadas a FEVECTAS, y con un niimero de trabajadores tanto
S0Ci0s Como no socios, igual o superior a 10. El tamaho de la muestra se estimb en 130 cooperati-
vas asumiendo un error de +-4,5 (p=0=50) y un nivel de confianza del 95,5.

Los sujetos a entrevistar eran personas con mando sobre otras, preferiblemente gerentes y en su
defecto otro tipo de directivos. De estos un 50% debian ser hombres y un 50% muijeres. Al final se
obtuvieron 125 encuestas validas de las cuales un 63,2% fueron contestadas por hombres y un 36,8%
por mujeres. Un 69,6% de las entrevistas se efectuaron en la provincia de Valencia, un 8,8% en
Castellon y un 21,6% en Alicante.

9.- Acrénimo de Federacion Valenciana de Empresas Cooperativas de Trabajo Asociado. Agradecemos desde aqui su colaboracion e inte-
rés en el desarrollo de esta investigacion.
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5.1. Caracterizacion de la muestra

La caracterizacion de la muestra abarca dos aspectos: por un lado perfilar brevemente las coo-
perativas que constituyeron la muestra y por otro y mas importante, a los sujetos entrevistados. Ambos
aspectos se analizaran conjuntamente.

Respecto a las cooperativas, la muestra se distribuyd por 15 sectores, aunque los mayoritarios
fueron educacion, con un 25,6% de las entrevistas, seguido de construccion, servicios a empre-
sas y otros servicios con un 8% respectivamente. Por sectores, las mujeres directivas entrevistadas
se ubicaban fundamentalmente en los sectores de educacion (41,3%) y servicios sociales (13%),
mientras que los hombres estaban mas distribuidos en sectores variados, siendo los mayoritarios
los de educacion (16,5%), mueble/madera (13,9 %), otros servicios (12,7%), y construccion
(11,4%).

Aproximadamente la mitad de las cooperativas tienen menos de veinte anos de antigliedad ya
que el 51,2% se crearon desde el aho 1986 hasta la actualidad. Ademas, se trata de empresas rela-
tivamente pequehas puesto que un 50,4% de las cooperativas tienen entre 10 y 16 trabajadores.

Los hombres y mujeres directivos entrevistados estaban ubicados de forma practicamente simi-
lar a lo largo del rango de antigliedad de la cooperativa, mientras que cuando se atiende a la variable
tamano, aunque no se registran grandes diferencias, aproximadamente un 50% tanto de hombres
como de muijeres directivas, trabajan en cooperativas con menos de 16 trabajadores. De este por-
centaje, en el caso de las mujeres, un 37% se ubicaban en cooperativas de 10 trabajadores frente a
un 19% de hombres.

En general, un 50,4% de los directivos de cooperativas llevan menos de 10 ahos trabajando en
las mismas. De estos un 46,9% son hombres frente a un 56,6% de las mujeres. Ademas, tan sblo
un 34,1% de los directivos llevan mas de 10 ahos trabajando en el puesto de trabajo actual, existiendo
un mayor porcentaje de mujeres trabajando menos de 10 ahos en el puesto de trabajo (71,2%) frente
a un 62,8% de hombres.

Un 92,8% de los entrevistados son socios y aunque el porcentaje de mujeres directivas no socias
(10,9%) es el doble que el de hombres directivos no socios (5,1%), sin embargo los porcentajes son
reducidos.

En cuanto al modo de acceso al puesto de trabajo que ocupa el entrevistado en la actualidad, se
ofrecieron tres alternativas: el entrevistado habia accedido mediante un proceso de seleccion, por pro-
mocion interna o bien ocupaba el puesto desde la constitucion de la cooperativa. En la tabla 1 se
observa que practicamente no hay diferencias porcentuales entre hombres y mujeres.
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Tabla 1. Tabla de contingencia entre género y forma de
acceso al puesto de trabajo

GENERO Total
Hombre Mujer
Forma de acceso al | Proceso seleccion Recuento 11 7 18
puesto de trabajo % de GENERO 13,9% 15,2% 14,4%
que ocupan en la % del total 8,8% 5,6% 14,4%
actualidad Promocion interna Recuento 28 14 42
% de GENERO 35,4% 30,4% 33,6%
% del total 22,4% 11,2% 33,6%
Constitucion Recuento 40 25 65
cooperativa % de GENERO 50,6% 54,3% 52,0%
% del total 32,0% 20,0% 52,0%
Total Recuento 79 46 125
% de GENERO 100,0% 100,0% 100,0%
% del total 63,2% 36,8% 100,0%

5.2. Caracteristicas del cuestionario

Ademas de las preguntas necesarias para caracterizar tanto a las cooperativas como a los entre-
vistados, el cuestionario constaba de dos escalas construidas ad-hoc con la intencién de medir, por
un lado el estilo directivo de las muijeres frente a los hombres y por otro la orientacién de los directi-
vos hacia el equipo de trabajo.

En ambos casos las escalas estaban formadas por un conjunto de enunciados que contraponian
la percepcion de hombres y mujeres. Los entrevistados debian valorar su grado de acuerdo con los
enunciados propuestos sobre una escala que iba desde 1 muy en desacuerdo hasta 5 muy de acuerdo
(ver tabla 2).

El estilo directivo participativo que propicia el mundo cooperativo se testo a partir de 11 aspectos
que se consideraron relevantes en estos contextos. Por lo tanto, la definicibn del estilo directivo se rea-
lizb a partir de siete aspectos relacionados con la intensidad del trabajo directivo, el modo de trabajo
-normalmente rapido, cambiante y sometido a miltiples influencias externas-, la gestion del tiempo
que realiza el directivo, su capacidad de gestion de la informacién asi como su capacidad critica, el
grado de adaptabilidad a los cambios y por Gltimo, su capacidad de analisis y planificacion.
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Estas siete dimensiones se operativizaron en 11 items que constituyen la escala de estilo direc-
tivo de las mujeres directivas en comparacion con sus coetaneos masculinos.

Tabla 2. Escalas utilizadas en el cuestionario

ESCALA DE | La muijer directiva tiene respecto del hombre directivo, mayor capacidad de realizarun |1 2 3 4 5
ESTILO enorme volumen de trabajo
DIRECTIVO | La mujer directiva trabaja mejor a presion que el hombre directivo 12 3 45
La mujer directiva gestiona mejor su tiempo de trabajo que el hombre directivo 1 2 3 45
La mujer directiva tiene menos tiempo libre que el hombre directivo 1 2 3 45
La mujer directiva tiene mayor capacidad para manejar informacion dispersa 1 2 3 45
que el hombre directivo
La mujer directiva es mas inconformista que el hombre directivo 1 2 3 45
La mujer directiva se adapta con mayor facilidad a los cambios que el hombre directivo (1 2 3 4 5
La mujer directiva es una negociadora mas dura que el hombre directivo 1 2 3 45
La mujer directiva tiene una mejor capacidad de analisis que el hombre directivo 1 2 3 45
Las mujeres directivas son mejores estrategas que los hombres directivos 1 2 3 45
La mujer directiva se adapta mejor en situaciones confusas que el hombre directivo 1 2 3 45
ESCALA DE | La muijer directiva delega funciones en sus subordinados con mayor facilidad 12 3 45
GESTION DEL| que el hombre directivo
EQUIPO DE | Cuando una mujer es el jefe, los trabajadores/as estan mas protegidos/defendidos,
TRABAJO que cuando el hombre es el jefe 1 2 3
Las mujeres directivas estan mas preocupadas por motivar a sus subordinados que 1 2 3
los hombres directivos
La mujer directiva mantiene mejor la cohesion de los grupos de trabajo 1 2 3 45
que el hombre directivo
La mujer directiva difunde la informacion que le llega hacia las personas relevantes, 1 2 3 45
mas rapidamente que el hombre directivo
Las mujeres directiva son mas calidas en el trato con los empleados que los 1 2 3 45
hombres directivos
La mujer directiva favorece mas la toma de decisiones grupales que el hombre directivo | 1 3
Las mujeres directivas tienen mayor capacidad para resolver conflictos que los 1 3 4
hombres directivos

La segunda escala que se generd hacia referencia al estilo de gestion del equipo de trabajo por
parte de las mujeres directivas en relacion con los hombres. Las dimensiones que caracterizan este
estilo de gestion se refieren a la capacidad del directivo para delegar de funciones, asi como prote-
ger, motivar, cohesionar, difundir informacion o resolver conflictos en el equipo de trabajo. Estas dimen-
siones se operativizaron en una escala de 8 items (ver tabla 2).
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6.- Resultados

6.1. Dimensionalidad y fiabilidad de las escalas utilizadas en la investigacion

Antes de proceder a contrastar las hipbtesis propuestas, procedimos a determinar la dimensio-
nalidad y fiabilidad de las escalas utilizadas. Todo el analisis de datos se llevd a cabo con el soft-
ware estadistico SPSS 11.5 para Windows.

Los 11 items de la escala de estilo directivo se sometieron a un anélisis factorial de componen-
tes principales con rotacion varimax, con el fin de analizar su dimensionalidad. Los valores alcanza-
dos tanto en la prueba de esfericidad de Bartlett que resulto significativa, como en la medida de
adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (0,87) resultaron satisfactorios, lo que indica la bondad
de aplicar este analisis multivariante. El analisis de la comunalidad también resulto adecuado.

La solucién factorial segun el criterio de autovalores mayores que la unidad, permite obtener 3 fac-
tores que explican el 66,38% de la varianza. En efecto, tras una rotacionvarimax se encontraron tres
factores con buenas cargas factoriales, que explican respectivamente el 32,43%, el 17,11%, y el
16,83% de la varianza.

Tabla 3. Matriz de componentes rotados(a) del a escala
de estilo directivo

ENUNCIADOS Componente

1 2 3
10.-La mujer directiva es mas inconformista que el hombre directivo ,836 -086 -173
22.-Las mujeres directivas son mejores estrategas que los hombres directivos ,820 105 -,200
20.-La mujer directiva tiene una mejor capacidad de analisis que el hombre directivo ,744 328 -143
23.-La mujer directiva se adapta mejor en situaciones confusas que el hombre directivo ,729 349 064
11.-La mujer directiva se adapta con mayor facilidad a los cambios que el hombre directivo ,661 494 005
9.-La mujer directiva tiene mayor capacidad para manejar informacion dispersa que el hombre directivo | ,645 355 -228
3.-La mujer directiva tiene respecto del hombre directivo, mayor capacidad de realizar un enorme | ,171 856 -,162

volumen de trabajo

19.-La mujer directiva es una negociadora mas dura que el hombre directivo 418 572 -219
6.-La mujer directiva tiene menos tiempo libre que el hombre directivo -,196 169,829
5.-La mujer directiva gestiona mejor su tiempo de trabajo que el hombre directivo -,047 -,231 ,691
4.-La mujer directiva trabaja mejor a presion que el hombre directivo -115 -349 683

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales. Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
a La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.
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El factor 1, constituido por los items que aparecen coloreados de violeta en la tabla 3, es un fac-
tor que agrupa items que tienen que ver con la capacidad de adaptacion, analisis y planificacion de
directivo. Es por ello que denominamos a este factor dimension estratégico-analitica del estilo
directivo.

El segundo factor que explica el 17,11% de la varianza es dificil de interpretar ya que cargan tan
sblo dos items, que tienen que ver con aspectos relacionados con la dureza en el trabajo es decir,
la capacidad del directivo para desenvolverse en situaciones adversas caracterizadas por grandes
volumenes de trabajo, o el mantenimiento de posturas fuertes en las negociaciones. Es por ello
que denominamos a este factor gestion de la presion en el trabajo (items coloreados de naranja
en la tabla 3).

Por Ultimo, el tercer factor sobre el que cargan tres items (coloreados de azul en la tabla 3), explica
el 16,83% de la varianza y se refiere a la dimension que denominamos gestion del tiempo.

Como en el caso anterior, la escala de gestion del equipo de trabajo se sometio a un analisis
factorial de componentes principales con rotacionvarimax para analizar su dimensionalidad.
Nuevamente el test estadistico de esfericidad de Bartlett y la medida de adecuacion muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin fueron satisfactorios. El anélisis de las comunalidades no recomienda eliminar ningin
item. La solucion factorial en 2 factores explica el 58,251% de la varianza.

Tabla 4. Matriz de componentes rotados(a) de la escala
de gestion del equipo de trabajo

ENUNCIADOS Componente
1 2

13.-Cuando una mujer es el jefe, los trabajadores/as estan mas protegidos/defendidos, que cuando el hombre ,743  -010
es el jefe.

25.-Las mujeres directivas tienen mayor capacidad para resolver conflictos que los hombres directivos. 719 -191

16.-La mujer directiva difunde la informacion que le llega hacia las personas relevantes, mas rapidamente ,683  -298
que el hombre directivo.

18.-Las mujeres directiva son mas calidas en el trato con los empleados que los hombres directivos 678 040

8.-La mujer directiva delega funciones en sus subordinados con mayor facilidad que el hombre directivo 614 -291

24.-La mujer directiva favorece mas la toma de decisiones grupales que el hombre directivo -002  ,899

15.-La mujer directiva mantiene mejor la cohesion de los grupos de trabajo que el hombre directivo -163  ,800

14.-Las mujeres directivas estan mas preocupadas por motivar a sus subordinados que los hombres directivos -223 743

Método de extraccion: Analisis de componentes principales. Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
a La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
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El factor 1 que denominamos proteccion del equipo de trabajo, agrupa variables relacionadas
con la capacidad de delegar, proteger a los trabajadores, difundir informacién o resolver conflictos
(tabla 4). Este factor explica el 30,59% de la varianza.

El segundo factor que explica el 27,65% de la varianza, lo denominamos cohesion del grupo y
se relaciona con la preocupacion por motivar y cohesionar al equipo de trabajo asi como favorecer sus
decisiones.

En cuanto a la consistencia interna de las escalas utilizadas, el analisis de la fiabilidad de los tres
factores que componen la escala de estilo directivo, ofrece resultados adecuados para una investi-
gacion de caracter exploratorio (Nunnally, 1967) ya que el factor 1 obtiene un coeficiente o de Cronbach
de 0,8820, el factor 2 de 0,6017 y en el tercer factor de 0,6291. Ademas no fue necesario eliminar nin-
gln item (tabla 5).

Tabla 5. Coeficientes a de Cronbach de la escala de
estilo directivo

ESCALA DE ESTILO DIRECTIVO asiitem | odela
eliminado | dimension
DIMENSION | 10.-La mujer directiva es mas inconformista que el hombre directivo 0,8689 0,8820
ESTRATEGICO- | 22.-Las mujeres directivas son mejores estrategas que los hombres
ANALITICA directivos 0,8563
20.-La mujer directiva tiene una mejor capacidad de analisis que el hombre 0,8538
directivo
23.-La mujer directiva se adapta mejor en situaciones confusas que el 0,8622
hombre directivo
11.-La mujer directiva se adapta con mayor facilidad a los cambios que el 0,8622
hombre directivo

9.-La mujer directiva tiene mayor capacidad para manejar informacion dispersa | 0,8660
que el hombre directivo

GESTION DE | 3.-La mujer directiva tiene respecto del hombre directivo, mayor capacidad - 0,6017
LA PRESION EN| de realizar un enorme volumen de trabajo
EL TRABAJO | 19.-La mujer directiva es una negociadora mas dura que el hombre directivo

GESTION DEL | 6.-La mujer directiva tiene menos tiempo libre que el hombre directivo 0,4834 0,6291
TIEMPO 5.-La muijer directiva gestiona mejor su tiempo de trabajo que el hombre directivo|  0,5769
4.-La mujer directiva trabaja mejor a presion que el hombre directivo 0,5337
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ESCALA DE GESTION DEL EQUIPO DE TRABAJO

o si item

adela

eliminado dimension

PROTECCION | 13.-Cuando una muijer es el jefe, los trabajadores/as estan mas 0,6993 0,7446
DEL GRUPO protegidos/defendidos, que cuando el hombre es el jefe.
25.-Las mujeres directivas tienen mayor capacidad para resolver 0,6784
conflictos que los hombres directivos.
16.-La mujer directiva difunde la informacion que le llega hacia las personas 0,6832
relevantes, mas rapidamente que el hombre directivo.
18.-Las mujeres directiva son mas calidas en el trato con los empleados que 0,7245
los hombres directivos
8.-La mujer directiva delega funciones en sus subordinados con mayor facilidad | 0,7117
que el hombre directivo
COHESION 24.-La mujer directiva favorece mas la toma de decisiones grupales que el 0,6085 0,7769
DEL GRUPO hombre directivo
15.-La mujer directiva mantiene mejor la cohesion de los grupos de trabajo 0,7118
que el hombre directivo
14.-Las mujeres directivas estan mas preocupadas por motivar a sus 0,7639

subordinados que los hombres directivos

Los coeficientes de fiabilidad a de Cronbach para la escala de gestion del equipo de trabajo tam-
bien resultaron adecuados (tabla 5). Asi la subescala de proteccion del grupo obtuvo un coeficiente
o de 0,7446, mientras que la subescala de cohesion del grupo obtuvo un coeficiente de consisten-
cia interna de 0,7769, ambos adecuados para el caracter de esta investigacion.

En funcibn de estos resultados se procedio a calcular una puntuacion indice que sera la media de

las variables que cargan respectivamente en cada uno de los factores de las dos escalas.

6.2. La influencia del estilo directivo sobre la gestion del equipo de trabajo

Para testar la hipotesis 1 que afirmaba la existencia de relacion entre el estilo directivo y el modo
de gestionar el equipo de trabajo se desarrollo un modelo de regresion multiple utilizando un método
secuencial. Esta hipbtesis se descompuso en dos subhipbtesis a la luz de la dimensionalidad de los
conceptos medidos.

Hipotesis 5: £/ estilo directivo, definido en sus tres dimensiones, explica la percepcion de un estilo de
gestion del grupo caracterizado por la proteccion del equipo de trabajo.

Hipotesisqyy: E estilo directivo, definido en sus tres dimensiones, explica la percepcién de un estilo de
gestion del grupo caracterizado por la cohesion del equipo de trabajo.
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Por lo tanto, se estimaron dos modelos que utilizaban las mismas variables independientes -la
dimension estratégica, la gestion de la presion en el trabajo y la gestion del tiempo- mientras que las
variables dependientes fueron la proteccion del grupo y la cohesion del grupo.

6.2.1. La influencia del estilo directivo sobre la proteccion del equipo de trabajo

Las relaciones hipotetizadas en la hipotesis 1a se describen graficamente en la figura 1.

Figura 1: Relaciones entre las dimensiones del estilo
directivo y el estilo protector del equipo de trabajo

Dimension
estratégica \
(Sr?stilg: gﬁ (Iaa; Estilo protector del
> ) )
trabajo equipo de trabajo
Gestion del tiempo /

La tabla 6 muestra las variables independientes seleccionadas por el algoritmo de pasos sucesivos
para estimar el modelo lineal. Como puede apreciarse, de las tres variables independientes, el modelo
retiene tan solo dos relacionadas con la gestion del tiempo y la dimension estratégico-analitica.



BERENGUER CONTRi, GLORIA; CERVER ROMERO, ELVIRA;
DE LA TORRE FERNANDEZ, AMPARO Y TORCAL TOMAS, V. RAMON

Tabla 6. Analisis de las asociaciones entre el estilo
directivo y el estilo protector del equipo de trabajo

Ecuacion de regresion: ED a PET (GET)!
Variable dependiente PET
Variable independiente (a) (b)
Gestion del tiempo 0.706 0.602
(9.241)"* (7,783)"*
0.64512 0.549
Dimension estratégico-analitica -0.216
(-3.860)**
-0.272
Constante 1.018 1.968
3.001** (4.864)"*
R 0.645 0.693
R2 0.416 0.481
R2 corregida 0.411 0.472
Error tipico de la estimacion 0.67514 0.63914
F del modelo 85.392"* 55.090***
Durbin-Watson 2.161

También puede apreciarse en la tabla 6 que cada una de las variables independientes introduci-
das en el modelo, influye significativamente en el estilo protector del grupo (p-valor=0,000). De ahi
que podamos predecir que la proteccion del grupo aumenta cuando el directivo invierte mas tiempo
en el trabajo y disminuye cuanto mas orientado esté hacia la vertiente estratégico-analitica, es decir,
esta mas orientado hacia las personas y menos a los objetivos.

El ajuste del modelo teniendo en cuenta el nimero de sujetos que constituyen la muestra, es
optimo ya que consigue explicar un 48% de la variabilidad en el estilo protector del equipo de trabajo.
Ademas, el ajuste global del modelo, estimado a través del contraste global F resulta significativo.

A la vista de estos resultados se puede concluir que las variables independientes retenidas, apor-
tan informacion a la hora de explicar el estilo de gestion protector del equipo de trabajo lo que permite
afirmar la hipotesis .

11.- ED: Escala de estilo directivo compuesta por las tres dimensiones que hardn de VI. PET es el acrénimo de estilo protector del equipo
de trabajo dimension perteneciente a la escala GET (gestion del equipo de trabajo)

12.- El estadistica t de Student en valor absoluto aparece resefiado entre paréntesis debajo del pardmetro estimado respectivo que repre-
senta el coeficiente no estandarizado. El valor que aparece bajo el estadistico t es el coeficiente estandarizado.

*** Significacién menor o igual a 0,01.
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6.2.2. La influencia del estilo directivo sobre la cohesion del equipo de trabajo

La segunda regresion que se desarrolld, modelizaba la relacion entre las mismas variables inde-
pendientes sobre una nueva variable dependiente: el estilo cohesor del equipo de trabajo.

Nuevamente las relaciones hipotetizadas se describen graficamente en la figura 2.

Figura 2: Relaciones entre las dimensiones del estilo
directivo y el estilo cohesor del equipo de trabajo

Dimension

estratégica \

Gestion de la
presion en el T —
trabajo

Gestion del tiempo /

Tabla 7: Analisis de las asociaciones entre el estilo
directivo y el estilo cohesor del equipo de trabajo.

Estilo cohesor del
equipo de trabajo

Ecuacion de regresion: ED a CET (GET)'3

Variable dependiente CET

Variable independiente (a) (b)

Dimension estratégico-analitica 0.843 0.727
(13.399)* (9.455)"*

0.774 0.668

Gestion de la presion en el trabajo 0.170
(2.495)*

0.176

Constante 0.479 0.341
(3.010)** (2.060)*

R 0.774 0.787

R2 0.599 0.619

R2 corregida 0.596 0.613
Error tipico de la estimacion 0.76589 0.74974
F del modelo 179.526** 96.782***

Durbin-Watson 2.025

13.- ED: Escala de estilo directivo compuesta por las tres dimensiones que haran de VI. CET es el acrénimo de estilo cohesor del equipo
de trabajo dimension perteneciente a la escala GET (gestién del equipo de trabajo)
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El modelo de regresion de pasos sucesivos retiene Unicamente las variables de la dimension estra-
tegico-analitica y gestion de la presion en el trabajo (tabla 7). Los coeficientes b resultan signifi-
cativos y positivos. La cohesion del equipo de trabajo aumenta con un estilo directivo
estratégico-analitico y cuando el directivo experimenta mayor presion en el trabajo.

El contraste ANOVA indica un ajuste global del modelo significativo. Ademas, el R2 es elevado
para el tamaho muestral utilizado explicando un 62% de la variabilidad.

Los resultados permiten afirmar la hipbtesisy,, ya que las variables independientes retenidas apor-
tan informacion a la hora de explicar el estilo de gestion cohesor del grupo.

6.3. Percepciones de mujeres y hombres directivos del estilo directivo y del modo de ges-
tion del equipo de trabajo

Para contrastar la segunda hipbtesis se utilizaron una combinacion de técnicas estadisticas tanto
bivariantes como multivariantes.

En primer lugar se procedio a determinar si existian diferencias significativas en las percepciones
de hombres y mujeres directivos en cada una de las escalas utilizadas.

En la tabla 8 aparecen las medias de hombres y mujeres, obtenidas en cada subescala de la escala
de estilo directivo. Se aprecia que en general, las mujeres tienen una tendencia a puntuar de forma
mas elevada en cada una de las tres subescalas. De las tres dimensiones consideradas, tan sblo la
relativa a la gestion del tiempo merece un grado de acuerdo por encima de 3 (recordemos que la
escala valoraba cada afirmacion desde 1 hasta 5) constituyéndose por lo tanto, en una dimension muy
caracterizadora del estilo directivo femenino. Mientras que, por lo que se deduce a nivel descriptivo,
las dimensiones estratégico-analitica y de gestion de la presion en el trabajo son atribuidas mas
a los hombres que a las mujeres dado que todas las medias se sitlian por debajo del 3 (recordemos
que cada afirmacion comparaba una dimension del estilo directivo de las mujeres en relacién con
los hombres, por lo tanto valoraciones por debajo de 3 se interpretarian como caracterizadoras del
estilo directivo masculino).
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Tabla 8: Estadisticos de las dimensiones de la escala de
estilo directivo

SEXO N Media Desviacion tip. Error tip. de la media
DIMESTRA Hombre 77 2,2100 1,09838 12517

Mujer 45 2,3963 1,12495 16770
GESTPRES Hombre 77 2,2987 1,17893 ,13435

Mujer 46 2,4565 1,35329 ,19953
GESTTIEM Hombre 78 42222 ,89679 ,10154

Mujer 46 4,6304 51749 ,07630

A continuacion se procedio a analizar a través de la prueba T (tabla 9), si existian diferencias
significativas en la percepcion del estilo directivo entre hombres y mujeres directivos en las tres dimen-
siones consideradas. Los resultados indican que no se aprecian diferencias significativas en relacion
con la dimension estratégico-analitica o de gestion de la presion en el trabajo, pero si en rela-
cion con la gestion del tiempo. Es decir, las mujeres piensan significativamente mas que el hom-
bre, que la mujer directiva tiene menos tiempo libre y que quizas por esto gestiona mejor su tiempo de

trabajo.

Tabla 9. Prueba T para las dimensiones de la escala de
estilo directivo

Prueba de Levene
para la igualdad de
varianzas

Prueba T para la igualdad de medias

F Sig. t gl Sig. | Diferencia | Error tip. | 95% Intervalo de
(bilateral) | de medias| de la confianza para la
diferencia diferencia

Inferior | Superior

DIMESTRA | Se han ,405 ,526 -,896 120 372 -,1863 | ,20794 | -59805 | ,22537
asumido
varianzas
iguales

No se han -890 | 90,434 376 -,1863 | ,20926 | -,60205 | ,22937
asumido
varianzas
iguales
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Prueba de Levene Prueba T para la igualdad de medias
para la igualdad de
varianzas
F Sig. t gl Sig. | Diferencia | Errortip.| 95% Intervalo de
(bilateral) | de medias| de la confianza para la
diferencia diferencia

Inferior | Superior

GESTPRES | Se han 1,502 ,223 -,679 121 ,498 -1578 | ,23231 | -,61774 | ,30209
asumido
varianzas
iguales

No se han -,656 | 84,740 514 -,15678 | ,24055 | -,63612 | ,32047
asumido
varianzas
iguales

GESTTIEM |Se han 19,573 ,000 -2,820 122 ,006 -4082 | 14476 | -,69478 | -,12164
asumido
varianzas
iguales

No se han -3,214 121,967 ,002 -,4082 | 12701 | -,65965 | -,15678
asumido
varianzas
iguales

El analisis descriptivo de las puntuaciones medias alcanzadas por hombres y muijeres directivos
en la escala de gestion del equipo de trabajo vuelve a indicar la tendencia de las mujeres a puntuar
de forma méas elevada en las dos subescalas que la componen (tabla 10). Tanto hombres como muje-
res consideran que las mujeres directivas protegen mas al grupo, mientras que los hombres tende-
rian a cohesionar méas al grupo.

Tabla 10. Estadisticos de grupo

SEXO N Media Desviacion tip. Error tip. de la media
PROGRUP Hombre 7 3,9506 1,00008 ,11397

Muijer 46 4,3696 54482 ,08033
COHEGRUP Hombre 7 2,2468 1,11398 ,12695

Muijer 46 2,6232 1,32704 ,19566
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Los resultados en la prueba T (tabla 11) indican la existencia de diferencias significativas entre
hombres y mujeres, en las percepciones de la dimension relacionada con la proteccion del grupo.
Las mujeres opinan significativamente mas que los hombres que ellas protegen y defienden mas al
grupo, tienen mayor capacidad para resolver conflictos, son mas calidas y delegan mas que los hom-
bres.

Tabla 11. Prueba de muestras independientes

Prueba de Levene Prueba T para la igualdad de medias
para la igualdad de
varianzas
F Sig. t gl Sig. | Diferencia | Error tip. | 95% Intervalo de
(bilateral) | de medias| de la confianza para la
diferencia diferencia
Inferior | Superior
PROGRUP | Se han 17,597 ,000 2,616 121 ,010 -4189 | ,16015 | -,73598 | -,10185
asumido
varianzas
iguales
No se han -3,004 120,177 ,003 -4189 | 13943 | -,69498 | -,14285
asumido
varianzas
iguales
COHEGRUP | Se han 4,223 ,042 -1,687 121 ,094 -,3764 | 22318 | -,81828 | ,06541
asumido
varianzas
iguales
No se han -1,614 | 82,233 ,110 -,3764 | 23324 | -,84040 | ,08753
asumido
varianzas
iguales

A continuacion se analizd si las percepciones que hombres y mujeres directivos tenian en las
dimensiones analizadas, serian un buen predictor a la hora de clasificarlos en sus respectivas cate-
gorias de género. Es decir se trataba de examinar la potencial asociacion estadistica entre las per-
cepciones de los directivos y su género. Para verificar esta posible asociacion realizamos una regresion
logistica, utilizando la estimacién de maxima verosimilitud ya que pretendiamos que los estimadores
maximizasen la probabilidad de que con ellos se obtengan los valores esperados. El método para esti-
mar el modelo fue el de pasos hacia delante de Wald.
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La variable dependiente dicotomica utilizada fue el género. Esta variable toma valor 0 si el sujeto
era hombres y valor 1 si el entrevistado era mujer. Como variables independientes se seleccionaron
las subescalas: dimension estratégico-analitica, gestion de la presion en el trabajo, gestion del
tiempo, proteccion del grupo y cohesion del grupo.

Tabla 12. Regresion logistica sobre el género

Variable dependiente: género

Variables Parametro estimado Parametro estimado Wald p-valor
independientes (B) Exp (B)
Gestion del tiempo 1.088 2.968 10.494 0.001
Estilo cohesor del grupo 0.502 1.652 7.824 0.005
Constante -6.582 0.001 14.333 0.000
Medidas de ajuste ng|=2=1 6.839 (p-valor=0,000)
Porcentaje de casos bien clasificados= 69,7%
Homer y Lemeshow (p-valor=0.502)

Taly como se observa en la tabla 12, el modelo retiene las variables gestion del tiempo y cohe-
sion del grupo para clasificar a los sujetos. La magnitud de los estimadores asociados a las varia-
bles predictivas no se ven afectados por problemas de multicolinealidad ya que sus coeficientes de
correlacion no exceden el 0,384. El resto de factores predictores no presenta un efecto significativo
sobre la variable a explicar.

El valor del logaritmo de la verosimilitud (-2LL) del modelo base del analisis de la regresion logis-
tica es de 160,635. Como se observara las variables introducidas en el modelo son aquellas que
han conseguido una reduccion de -2LL a 143,796. Estas variables, gestion del tiempo y cohesion
del grupo, resultaron significativas al 0,001 y al 0,005 para las variables respectivamente. Ademas el
contraste chi-cuadrado para el cambio en el valor del -2LL a partir del modelo base resulto estadisti-
camente significativo al 0,000. El contraste estadistico chi-cuadrado para la medida de Hosmer y
Lemeshow indica que no hay un diferencia estadisticamente significativa entre las clasificaciones
observada y predicha (p-valor= 0,502) lo que indicaria un buen ajuste global del modelo.

Por otro lado, la significacion estadistica de los coeficientes estimados B para las dos variables
independientes y la constante, estimados a partir del estadistico Wald resultaron todos ellos signifi-
cativos y positivos. Esto Gltimo indicaria que a mayor puntuacién en cada una de estas variables inde-
pendientes mas probable es que la variable dependiente asuma el valor 1 que en nuestro caso hacia
referencia a la categoria mujer.

Por ltimo, indicar que el analisis de regresion logistica utilizado para explicar la probabilidad de

pertenecer a la categoria hombre 0 mujer, es capaz de clasificar correctamente un 69,7% de los suje-
tos lo que ratifica la bondad del mismo.
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A la vista de los resultados bivariables y multivariables realizados se deberia afirmar con cautela
la hipbtesis 2 ya que aunque algunas dimensiones permiten clasificar correctamente a hombres y muje-
res, la retencion en el modelo de Unicamente dos variables hace presuponer que la capacidad de dis-
criminacion del resto de dimensiones no resulta adecuada, por lo que las percepciones de hombres
y mujeres directivos no resulta tan distinta como pareceria a priori.

A la vista de estos resultados, se procedio a efectuar un analisis cluster para clasificar los suje-
tos de la muestra utilizando las dimensiones de las escalas de estilo directivo y gestion del equipo
de trabajo. El objetivo en este caso era comprobar si las puntuaciones de percepcion alcanzadas por
los sujetos agruparia a hombres y mujeres en grupos homogéneos en base al género y si esto no ocu-
rria si mejoraria la capacidad discriminativa de los grupos generados.

En primer lugar, se efectud un analisis cluster jerarquico para determinar el numero de grupos
optimo en un posterior analisis no jerarquico. Se utilizd el método Ward para agrupar a los sujetos y
como medida de distancia la euclidea al cuadrado. El analisis del dendograma recomendd una solu-
cion en dos grupos.

A continuacion, se procedi6 a caracterizar ambos clusters e identificar las pautas de valoracion de
los individuos que los integran.

Como se observa en la tabla 13 el cluster 1 estaba constituido por 71 sujetos lo que representa
el 58,2% de la muestra y el cluster 2 por 51 recogiendo el restante 41,8% de sujetos.

Tabla 13. Caracterizacion de los clusters

Ward Method Escala de estilo directivo Escala de gestion del equipo
de trabajo
Dimension Gestion de Gestion del Proteccion Cohesion
estratégico- la presion tiempo del grupo del grupo
analitica en el trabajo
Cluster 1 Media 1,58 1,57 4,66 4,52 1,65
Desv. Tipica 0,68 0,67 0,55 0,54 0,79
N 7 71 71 7 71
Cluster 2 Media 3,24 3,44 3,94 35 3,43
Desv. Tipica 0,82 1,02 0,90 0,92 0,73
N 51 51 51 51 51

El cluster 1 agrupa sujetos que opinan que la dimension analitico-estratégica, la gestion de la
presion en el trabajo y la cohesion del grupo son mas representativas en el directivo masculino que
del femenino (valoraciones medias por debajo de 3) mientras que la gestion del tiempo y la actitud
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protectora del grupo son dimensiones que caracterizan a las mujeres directivas en mayor medida
que en el cluster 2. Se trata de directivos que mantienen un estereotipo tradicional de las mujeres y
hombres directivos.

Las puntuaciones medias alcanzadas en el cluster 2 indican que los sujetos de esta categoria per-
ciben que todas las dimensiones utilizadas sirven para caracterizar mas a las mujeres directivas que
a los hombres directivos lo que romperia el estereotipo tradicional.

El p-valor asociado al contraste ANOVA es inferior al nivel de significacion de 0,05 (p-valor=0,000)
para todas las variables, por lo que debemos rechazar la hipbtesis de igualdad en las percepciones
medias concluyendo la existencia de diferencias significativos entre ambos clusters para todas las
variables caracterizadoras (ver tabla 14).

Tabla 14. ANOVA

Suma de cuadrados gl | Media cuadratica F | Sig.
Dimension estratégica Inter-grupos 81,845 1 81,845 | 147,663 | ,000
Intra-grupos 66,513 | 120 ,554
Total 148,358 | 121
Gestion de la presion del trabajo | Inter-grupos 103,873 1 103,873 | 147,562 | ,000
Intra-grupos 84,471 | 120 ,704
Total 188,344 | 121
Gestion del tiempo Inter-grupos 15,622 1 15,622 30,052 | ,000
Intra-grupos 62,379 | 120 ,520
Total 78,001 | 121
Proteccion del grupo Inter-grupos 30,526 1 30,526 58,057 | ,000
Intra-grupos 63,094 | 120 ,526
Total 93,620 | 121
Cohesion del grupo Inter-grupos 94,603 1 94,603 | 139,988 | ,000
Intra-grupos 81,095 | 120 ,676
Total 175,698 | 121

La robustez de la solucion del analisis jerarquico se confirmd al llevar a cabo el anélisis no jerar-
quico confirmandose tanto el perfil de los grupos como las diferencias significativas en todas las dimen-
siones consideradas.

Determinar el perfil de género de cada uno de los cluster fue el siguiente objetivo. En este sen-

tido, el cluster 1 ha agrupado un 63,4% de hombres y un 36,3% de mujeres frente a un 62,7% de hom-
bres y un 37,3% de muijeres del cluster 2. El p-valor de la prueba chi cuadrado (p-valor=0,943) indica
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que las variables no estan relacionadas y por lo tanto la pertenencia a uno u otro cluster no depende
de la variable género.

A la vista de estos resultados cabe rechazar la hipotesis 2 ya que el género es una variable menos
adecuada a la hora de clasificar a los sujetos en funcion de su percepcion en las variables analizadas.

7.- Conclusiones

A pesar de la existencia del techo de cristal en las empresas, el ascenso progresivo de las muje-
res en puestos directivos se convierte en una necesidad para las organizaciones que quieran competir
con éxito en los mercados actuales. La necesidad de organizaciones heterogéneas que incorporen las
ventajas de unos recursos humanos variados deberia ser un objetivo en si mismo que enriqueciera el
modo de gestion de las empresas. Sin embargo, los analisis realizados en el mundo cooperativo reve-
lan una distribucion de las mujeres directivas en el perfil de las cooperativas analizadas desigual. Asi,
a nivel descriptivo las mujeres se localizan en sectores tradicionalmente femeninos relacionados con
los servicios, lo que induce a pensar en una menor cultura igualitaria en sectores industriales. De igual
forma a menor tamaho y antigliedad de la cooperativa, mas probable es encontrar mujeres directi-
vas en su estructura.

En cuanto a la percepcion que hombres y mujeres directivos presentan de las dimensiones ana-
lizadas, a nivel descriptivo no parece muy diferente ya que los resultados indican una persistencia
de los estereotipos masculinos y femeninos en ambos géneros. Los hombres mas estrategas, con
mayor presion en el trabajo y las mujeres mas condicionadas por factores externos que les restan
tiempo para dedicar a la empresa. En cuanto al estilo de gestion de recursos humanos los hombres
cohesionan mas mientras que las mujeres asumen un rol mas protector.

A nivel general, el estilo protector del equipo de trabajo implica dedicar tiempo al mismo y dismi-
nuye cuando el directivo asume una mayor orientacion hacia la planificacion y la estrategia mientras
que la cohesion del equipo de trabajo aumenta cuando el directivo se dedica méas a las tareas estra-
tegicas y experimenta mayor presion en el trabajo. En estas situaciones resulta imprescindible man-
tener al equipo de trabajo cohesionado para poder confiar en su eficacia para gestionar lo operativo.

Por Ultimo, aunque la variable género parece una buena variable a la hora de definir las percep-
ciones diferentes entre hombres y mujeres directivos, posteriores analisis permiten afirmar que los
directivos y directivas en las cooperativas analizadas presentan menor homogeneidad intragénero
lo que apoyaria posturas como las de Sanchez-Apellaniz, 1997; De Luis, 1994 o Fagenson, 1990.
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