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Resumen:

El propósito de esta investigación es analizar cómo incide el género de la gerencia sobre el desarrollo de la cultura organizacional de
la pequeña y mediana empresa. Para el logro de este objetivo se utiliza un enfoque cuantitativo donde se aplica muestra compuesta
por 600 pymes de la región de Murcia – España, la información se recolecta a partir de un cuestionario auto- administrado dirigido
al gerente y el análisis contrasta si la variable género de la gerencia influye significativamente sobre la cultura organizacional, una vez
incorporadas variables de control, a partir de regresiones lineales multivariantes. Los resultados muestran que las empresas dirigidas
por mujeres motivan en mayor medida el desarrollo de culturas organizacionales con valores como la cohesión, la participación,
el sentido de pertenencia, y el trabajo en equipo, mientras que las empresas dirigidas por hombres impulsan en mayor medida los
valores como la competitividad, productividad, posición externa y control. Dentro de esta investigación se puede concluir que los
valores de las mujeres y hombres deben ser tenidos en cuenta en los procesos organizacionales por ser diferentes y complementarios
y aportar de diferentes formas a la organización.
Palabras clave: Género de la gerencia, cultura organizacional, Pymes.

Abstract:

e objective of this research is to analyze how the management gender affects the development of the organizational culture of
small and medium enterprises (SMEs). To achieve this objective, a quantitative approach is used in which a sample composed of
600 SMEs of Murcia-Spain region is applied; the information is collected from a self-administered questionnaire addressed to the
manager and the analysis contrasts whether the variable genre of management has a significant influence on the organizational
culture, once incorporated control variables, from multivariate linear regressions OLS. e results show that women-led
enterprises are more motivated to develop organizational cultures with values such as cohesion, participation, sense of belonging,
and teamwork, while male-led enterprises drive values such as competitiveness, productivity, external position and control. Within
this research it can be concluded that the values f women and men must be taken into account in the organizational processes
because they are different and complementary and contribute in different ways to the organization.
Keywords: Genre of management, Organizational Culture, SMEs.

1. Introducción

En la actualidad las empresas trabajan en entornos complejos sometidos a constantes cambios que requieren
organizaciones menos jerárquicas y más flexibles (Kark, Waismel-Manor & Shamir, 2012). En este contexto,
la pluralidad en la fuerza laboral, los cambios en el entorno familiar y los nuevos roles asociados a los valores
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de hombres y mujeres, juegan un papel importante sobre la productividad de las organizaciones (Robbins
& Judge, 2009). Para afrontar dichos cambios las empresas deben generar nuevas estructuras, ser creativas
e innovadoras (López, Arias & Rave, 2006) y tener en cuenta la conveniencia de incorporar características
asociadas al género para su funcionamiento (Godoy & Mladinic, 2009; Selvarajan, Slattery & Stringer, 2015).
Hombres y mujeres a través de su dirección y liderazgo aportan valores a la transformación y gestión de las
organizaciones y al desarrollo de la cultura organizacional (Charlo & Nuñez, 2012).

La cultura organizacional tradicionalmenteinstaura normas, genera hábitos y asigna roles desde una óptica
masculina dominante, sobresaliendo los valores androcéntricos excluyentes de lo femenino (ElKhouly &
Marwan, 2017; Ramos, Barberá & Sarrió, 2003).Estos valores sitúan al hombre en el centro de la vida y
generan pensamientos, y relaciones patriarcales. De ahí, que la cultura existente en el entorno laboral, sea
dominada por los hombres, competitiva y conservadora que dificulta el ingreso y desarrollo de la mujer,
puesto que para que la mujer tenga mayores posibilidades dentro de la organización se requiere de una
cultura con valores orientados al trabajo en equipo, las relaciones y la colaboración (Carro-Suárez, Sarmiento-
Paredes & Rosano-Ortega, 2017; Haynes & Ghosh, 2012; Wentling & omas, 2009). Igualmente, la
participación de la mujer en cargos directivos cada vez es más escasa y limitada por lo que los valores culturales
de las mismas se encuentran en la cúspide académica para adelantar investigaciones, especialmente en España
donde la participación de la mujer sigue sujeta a elementos como techo de cristal y barreras de acceso a la
gerencia.

Por lo anterior, surgen las siguientes preguntas de investigación: ¿el género de la gerencia ejerce un
efecto sobre la cultura organizacional de la pyme?, ¿las mujeres gerentes establecen valores femeninos
en las organizaciones que dirigen, o siguen manteniendo el carácter masculinizado que ha permeado
tradicionalmente a la empresa? Para dar respuesta a estas preguntas de investigación se lleva a cabo un estudio
empírico con un enfoque cuantitativo donde se aplica una encuesta a 600 pymes españolas, de las que 544
estaban gestionadas por hombres y 56 estaban gestionadas por mujeres. Para medir la cultura organizacional
se utiliza la clasificación de Cameron y Quinn (2006) que refleja cuatro tipos de cultura (Clan, Adhocrática,
Jerárquica y Mercado).

Este trabajo contribuye a la literatura en dos vías. En primer lugar, identifica la forma en que el género
de la gerencia influye en el desarrollo y gestión de la cultura de la empresa. Los estudios empíricos sobre
cultura organizacional y género de la gerencia son escasos (Vilkinas & Cartan, 2006). La literatura previa
sobre cultura organizacional se centra principalmente en la identificación de sus características y la incidencia
que tiene la cultura en el desempeño de la empresa (Ali & Rehman, 2011; Fiordelisi & Ricci, 2013), pero no
analiza si los valores identificados y desarrollados en la cultura de la empresa son diferentes según el género de
la gerencia (Martínez, Vera & Vera, 2014). El trabajo a partir de la clasificación de Cameron y Quinn (2006)
muestra un rasgo dominante sobre el tipo de Cultura Clan en las empresas gestionadas por mujeres frente a
un tipo de Cultura de Mercado en las gestionadas por hombres.

Estos resultados son relevantes y permiten identificar cómo el género de la gerencia y las características
asociadas a sus valores aportan a la gestión de los procesos culturales de la organización. Qué las
empresas reconozcan y utilicen la perspectiva masculina y femenina para la elaboración de las estrategias
organizacionales (Charlo & Nuñez, 2012) impulsaría el reconocimiento de la mujer en el mundo laboral y
aportarían al desarrollo y crecimiento de la mujer dentro de las empresas. Adicionalmente, hoy en día en un
mundo globalizado donde prima la integración de los mercados, las pymes deben hacer frente a los cambios
del entorno y buscar nuevas ventajas competitivas utilizando todos sus recursos (Maurya, Mishra, Anand &
Kumar, 2015). En segundo lugar, se contribuye a llenar el vacío que existe en la investigación de la pyme, a
pesar de la importancia que éstas representan para la economía de muchos países y ser una fuente generadora
de empleo (Miladi, 2014; Tidor, Gelmereanu, Baru & Morar, 2012).
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1. Género de la gerencia y cultura organizacional

La teoría de la congruencia de rol plantea que hay expectativas compartidas sobre la conducta de las
personas, definidas como roles de género que contienen normas descriptivas y consensuadas con relación
al comportamiento de hombres y mujeres, y normas prescriptivas de comportamientos deseables acordes
a cada género (Borna & White, 2003; Eagly & Steffen, 1984; Koenig, Eagly, Mitchell & Ristikari, 2011;
Selvarajan et al, 2015). Los roles de género se basan en las diferentes posiciones que ocupan hombres y mujeres
en la división sexual del trabajo reflejando atributos personales o disposiciones internas según sus valores y
comportamientos (Godoy & Mladinic, 2009).

El hecho de que las mujeres desarrollen roles familiares, que es una conducta relacionada con el cuidado
y bienestar del otro, está asociado con rasgos o valores de sensibilidad interpersonal, calidez, amabilidad y
empatía. Mientras que los hombres al desarrollar una conducta dominante de mayor status y poder, están
asociados con rasgos de asertividad, autonomía, actividad e independencia (Eagly & Carli, 2003). Estos roles
se reflejan en el estilo directivo, donde el masculino es competitivo y se desarrolla a través de la estructura
jerárquica de la organización. Su objetivo fundamental es triunfar utilizando un fuerte control y el análisis
racional en la solución de conflictos. Mientras que el femenino se caracteriza por tener un estilo cooperativo,
a través de equipos de trabajo. Su objetivo es lograr el resultado con calidad utilizando la comprensión, la
colaboración y un control reducido, solucionando problemas con un análisis intuitivo/racional (Eagly &
Carli, 2003). Por tanto, mujeres y hombres se identifiquen con diferentes características de gestión (Ramos
et al, 2003), como son: el estilo de liderar, de trabajar con los demás, de relacionarse, y de ver la organización.

La cultura organizacional se ha caracterizado por contener valores masculinos, que describen una cultura
de independencia, competencia, decisión, agresividad, estatus y autoridad (Ramos et al, 2003). El ingreso de
la mujer en el mercado laboral ha influido en el desarrollo de la organización y ha generado que dentro de
ámbitos que han sido caracterizados por valores masculinos aparezcan los valores femeninos (Claes, 1999).
Estos últimos contrastan con el enfoque competitivo y de autoridad asociados a la gestión masculina, ya que
las mujeres fomentan relaciones y un enfoque de gestión diferente (NG y PINE, 2003). El equilibrio entre
los valores masculinos y femeninos es una clave del éxito empresarial (Appelbaum, Audet & Miller, 2003;
Herrera, Duncan, Grenn & Skaggs, 2012).

No obstante, las mujeres se enfrentan a diferentes obstáculos para su ingreso a la organización como
son las responsabilidades familiares, las barreras sociales y los valores masculinos en que se fundamenta la
cultura de las empresas (Miller, 2002; Sarrió, Ramos & Barberá, 2000). La mujer ha hecho que la cultura
organizacional vaya adoptando características y valores femeninos (relaciones interpersonales más humanas,
una mejor equidad, mayor cooperación, armonía y participación que conducen a la igualdad de género en la
organización) (Bajdo & Dickson, 2001; Bellou, 2010; Jandeska & Kraimer, 2005; Yeganeh & May, 2011).

Al estudiar la cultura organizacional de acuerdo al Competing Values Framework (CVF) de Cameron
y Quinn (2006) se reconocen dos dimensiones principales: enfoque externo - interno y estabilidad -
flexibilidad. Estas dos dimensiones crean cuatro cuadrantes, que representan cuatro tipos de cultura: Clan,
Adhocrática, Jerárquica y de Mercado ( Wiewiora, Trigunarsyah, Murphy & Coffey, 2013). Este es un
instrumento ampliamente utilizado en el estudio de la cultura organizacional(Aldhuwaihi, Shee & Stanton,
2012; Ali & Rehman, 2011; Balogh, Gaál & Szabó, 2011; De-la-Garza- Carranza, Guzmán-soria & Mueller,
2011; Gupta, 2011).

· Hipótesis de investigación

A partir de la revisión de la literatura previa y teniendo en cuenta que el objetivo de este estudio es analizar si el
género de la gerencia tiene un efecto sobre la cultura organizacional, planteamos las siguientes hipótesis y sub-
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hipótesis de investigación. Las hipótesis están relacionadas con cada tipo de cultura definido por Cameron
y Quinn (2006), mientras que las sub- hipótesis se asocian a la forma de ver o definir la empresa, el estilo de
dirección, los valores compartidos por el personal y en qué términos fundamentan el éxito de la empresa.

La Cultura Clan hace énfasis en la flexibilidad y centra su atención en la organización interna, en la
gobernanza informal y en un lugar agradable para trabajar. Esta cultura se identifica en empresas familiares,
con valores y objetivos compartidos, donde existe cohesión, sentido de pertenencia, trabajo en equipo y
participación de los empleados. La principal tarea de la dirección es facultar a los empleados en la toma de
decisiones y facilitar su participación, su compromiso, su cohesión y lealtad (K. N. Al-Khalifa & Aspinwall,
2001; Cameron & Quinn, 2006; Low, Abdul-rahman & Zakaria, 2015).

Los valores que identifican el estilo femenino en la gestión de la organización, son el trabajo en equipo,
la cooperación, el compromiso con el desarrollo de los empleados, y un modelo orientado a las relaciones
interpersonales (Alice H. Eagly & Carli, 2003). Además, las mujeres tienen habilidades comunicativas y de
motivación, disponibilidad para delegar, empatía hacia los subordinados y gestión eficaz del tiempo (Charlo
& Nuñez, 2012; Kokina & Davidova, 2013; Ramos et al, 2003).Las mujeres están más orientadas hacia la
Cultura Clan (Belias & Koustelios, 2013) y se desarrollan mejor en una cultura de armonía, cooperación y
participación (Jandeska & Kraimer, 2005).

Por lo que se desprende la siguiente hipótesis:
Ha  . L as mujeres gerentes promueven en mayor medida la cultura clan que los hombres gerentes.
Las sub-hipótesis ligadas a la cultura clan desde un punto de vista de género son:
Ha1 . Las mujeres ven la empresa como una gran familia, donde la gente comparte mucho con los demás,

en mayor medida que los hombres.
Ha2 . Las mujeres promueven el trabajo en equipo, el consenso y la participación en mayor medida que

los hombres.
Ha3 . Las mujeres se identifican con los valores compartidos como la lealtad, el compromiso con la empresa,

la confianza mutua y el trabajo en grupo, en mayor medida que los hombres.
Ha4 . Las mujeres basan el éxito de la empresa en el trabajo en equipo, el compromiso e interés por los

trabajadores, en mayor medida que los hombres.
La Cultura Adhocrática hace énfasis en la flexibilidad y el cambio, está orientada hacia el exterior. Los

valores fundamentales son la creatividad, la iniciativa empresarial y la asunción de riesgos. Esta cultura
fomenta la adaptabilidad y la flexibilidad, no tiene el poder centralizado o relaciones de autoridad, es ad-hoc,
por lo tanto la energía fluye de un individuo a otro. Permite a los empleados desarrollar de manera libre las
actividades siempre y cuando estén orientadas a los objetivos de la organización. El reto de la dirección es la
innovación y el manejo de nuevos recursos donde se fomenta el espíritu empresarial (Aktaş, Çiçek & Kiyak,
2011; Albayrak & Albayrak, 2014; Khalifa N. Al-Khalifa & Aspinwall, 2001; Cameron & Quinn, 2006;
Wiewiora et al, 2013).

Los valores que identifican el estilo femenino en la gestión son: la flexibilidad, su capacidad creativa que
impulsa el desarrollo de las personas y los procesos dentro de la organización, generando autonomía y libertad
en los colaboradores para el desarrollo de nuevas iniciativas (Alice H. Eagly & Carli, 2003; Yeganeh &
May, 2011). Adicionalmente, tienen facilidad para adaptarse al cambio y su espíritu innovador les impulsa
a ser generadoras de nuevas ideas (Charlo & Nuñez, 2012), y su disponibilidad para delegar facilita el
fortalecimiento de equipos auto-dirigidos (Ulijn, Nagel & Tan Wee, 2001).En consecuencia, se desprende
la siguiente hipótesis:

Hb . L as mujeres gerentes promueven en mayor medida la Cultura Adhocrática que los hombres.
Las sub-hipótesis ligadas a la Cultura Adhocrática desde un punto de vista de género son:
Hb1 . Las mujeres ven la empresa como una entidad muy dinámica y emprendedora, donde la gente está

dispuesta a apostar por sus ideas y asumir riesgos, en mayor medida que los hombres.
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Hb2 . Las mujeres promueven la iniciativa del individuo, la asunción de riesgos, la innovación y la
singularidad en mayor medida que los hombres.

Hb3 . Las mujeres se identifican con los valores como el compromiso con la innovación y el cambio
continuo, en mayor medida que los hombres

Hb4 . Las mujeres basan el éxito de la empresa en el desarrollo de productos únicos y novedosos, ser líder
en productos e innovación, en mayor medida que los hombres.

La Cultura de Mercado está centrada en lo externo, pero con orientación al control interno. Tiene una
estructura formal, enfocada al alcance de metas, la planificación, ejecución, y eficiencia. Los individuos se
sienten motivados por la competencia y en el logro de cuota de mercado. La competencia conduce a la
individualidad y al escaso manejo en las relaciones personales. El fundamento de la eficacia de la organización
está en el costo de la transacción, por lo tanto, la administración debe fomentar la competencia y el logro de
objetivos (Khalifa N. Al-Khalifa & Aspinwall, 2001; Cameron & Quinn, 2006; Wiewiora et al, 2013). Los
valores que identifican el estilo masculino en la gestión de la organización, son: el liderazgo transaccional, la
orientación al logro de objetivos, el ser competitivo, estratega y tener un fuerte control (Eagly & Carli, 2003).

Las características asociadas al hombre como responsabilidad, tenacidad y su orientación a la actividad,
les lleva a trabajar enfocado a lograr metas. Adicionalmente, los rasgos de seguridad por mantenerse en el
cargo y la ambición, más inherentes en el hombre, impulsan una mayor competitividad, y los lleva a ser
menos relacionales y más individualistas (Godwin, Stevens & Brenner, 2006; Kawatra & Krishnan, 2004;
Ramos et al, 2003; Yeganeh & May, 2011). Los hombres están más orientados hacia la Cultura Mercado
y se desarrollan mejor en una cultura de independencia, autonomía y competitividad (Belias & Koustelios,
2013). La hipótesis que se plantea a partir de esta revisión es la siguiente:

Hc . Los hombres gerentes promueven en mayor medida la Cultura Mercado que las mujeres.
Las sub-hipótesis ligadas a la Cultura Mercado desde un punto de vista de género son:
Hc1 . Los hombres ven la empresa como una entidad orientada a los resultados, donde la gente es muy

competitiva y enfocada fundamentalmente a conseguir los objetivos, en mayor medida que las mujeres.
Hc2 . Los hombres promueven la competitividad agresiva y la consecución de objetivos ambiciosos en

mayor medida que las mujeres.
Hc3 . Los hombres se identifican con los valores compartidos como la agresividad, el espíritu ganador y la

consecución de los objetivos previstos, en mayor medida que las mujeres.
Hc4 . Los hombres basan el éxito de la empresa en la penetración en el mercado y la cuota de mercado, ser

el número uno respecto a los competidores, en mayor medida que las mujeres.
La Cultura Jerárquica hace énfasis en el control y la eficiencia interna. Se centra en la estabilidad y el

buen funcionamiento de las operaciones. La efectividad se define por la permanencia y el logro de objetivos
claramente definidos. La eficiencia interna, la coordinación y la estricta adherencia a las normas y los
reglamentos, son sus principales características. Esta cultura se caracteriza por tener líneas claras de autoridad,
toma de decisiones, normas y procedimientos estandarizados, y los mecanismos de control y rendición de
cuentas se valoran como las claves del éxito, que caracterizan un lugar formalizado y estructurado para
trabajar, que permite mantener la estabilidad en el sistema. Los líderes efectivos son buenos coordinadores y
organizadores (K. N. Al-Khalifa & Aspinwall, 2001; Cameron & Quinn, 2006; Wiewiora et al, 2013).

Los valores que identifican el estilo masculino en la gestión son: su orientación a la estructura
organizacional, ser autocráticos y regidos por la norma, dados a la instrucción de manera racional y jerárquica
(Ramos et al, 2003). Y mantienen una orientación al control, al análisis fortaleciendo su competencia técnica
y sin involucrar las emociones y buscando la estabilidad, formalidad y seguridad, poseen una gran habilidad
para exigir el cumplimiento de las normas, y capacidad para ejercer el mando (Appelbaum et al, 2003; Charlo
& Nuñez, 2012; Yeganeh & May, 2011).

De ahí se desprende la siguiente hipótesis:
Hd . Los hombres gerentes promueven en mayor medida la Cultura Jerárquica que las mujeres gerentes.
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Las sub-hipótesis ligadas a la Cultura Jerárquica desde un punto de vista de género son:
Hd1. Los hombres ven la empresa como una entidad muy jerarquizada, formalizada y estructurada, donde

para cualquier actividad existen procedimientos y normas previamente definidas, en mayor medida que las
mujeres.

Hd2. Los hombres promueven la seguridad en el empleo, la permanencia en el puesto y la existencia de
poca incertidumbre, en mayor medida que las mujeres.

Hd3. Los hombres se identifican con los valores compartidos como el respecto por las normas y políticas
formales y el cumplimiento con la jerarquía, en mayor medida que las mujeres.

Hd4. Los hombres basan el éxito de la empresa en la eficiencia, la buena programación de la producción y
los bajos costes son aspectos críticos, en mayor medida que las mujeres.

2. Incidencia del género de la gerencia sobre el desarrollo de la cultura
organizacional de la Pyme

Antes de analizar los resultados obtenidos se precisan aspectos metodológicos necesarios para su
comprensión. Se define la muestra y población así como la descripción del modelo de regresión empleado.

La muestra está compuesta por 600 pymes españolas, la información procede de la base de datos del
Barómetro Económico de la pyme de la Región de Murcia. La recogida de información se realiza con un
cuestionario auto-administrado dirigido al gerente. La población de empresas ha sido segmentada de acuerdo
al criterio de actividad dentro de la de clasificación de Industria, Construcción, Comercio y Servicios.

El número de empresas en cada estrato se ha obtenido a partir del Directorio Central de Empresas
del INE. El diseño general de la muestra se fundamenta en los principios del muestreo estratificado en
poblaciones finitas. Después de segmentar la población se obtuvo un tamaño muestral calculado con error
máximo de 5% con un nivel de confianza del 95%.Para esta investigación dio como resultado un total de 544
empresas gestionadas por hombres y 56 gestionadas por mujeres. El tamaño medio de las empresas es de 22,9
empleados, su edad media es de 21 años, y el 69,3% pertenece al sector industrial y de la construcción y el
resto al sector servicios y comercio (tabla 1). Las muestras según el género de la gerencia son homogéneas en
cuanto al tamaño y la edad de la empresa, puesto que no existen diferencias significativas. Sin embargo, sí
existe una mayor concentración de mujeres gerentes en el sector de servicios y comercio.

Las empresas que rechazaron participar en el proyecto fueron reemplazadas por una empresa similar
elegida aleatoriamente. El sesgo de no respuesta fue analizado comparando las respuestas de las empresas que
respondieron en la primera ronda (78%) con aquellas que respondieron por sustitución (22%), no surgiendo
diferencias significativas utilizando los tests de t y chi-cuadrado (Nwachukwu, Vitell, Gilbert & Barnes,
1997).
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TABLA 1
Características de la Muestra

Fuente: elaboración propia

En cuanto al modelo de regresión utilizado para poder comprobar el nivel de influencia del género que se
estable en las preguntas de investigación, contrasta en el análisis si la variable género de la gerencia influye
significativamente sobre la cultura organizacional, una vez incorporadas las variables de control. Dado el
carácter continuo de la variable dependiente y que se trata de datos transversales, estimamos el siguiente
modelo de regresión lineal múltiple por Mínimos Cuadrados Ordinarios (MCO), para confirmar o rechazar
las hipótesis y sub-hipótesis de investigación. Para verificar la validez estadística de los modelos se analiza las
correlaciones entre las variables, el estadístico de ajuste global del modelo F de Snedecor, el R2 ajustado y el
Factor de la Inflación de la Varianza (FIV), para comprobar la ausencia de multicolinealidad del modelo.

Ecuación (1)

Dónde:
Cultura se mide con el modelo desarrollado por Cameron y Quinn (2006) distinguiendo: Cultura Clan,

adhocrática, mercado y jerárquica. Los gerentes distribuyen 100 puntos entre cuatro respuestas, en relación
con la definición de la empresa, el estilo de dirección en la empresa, los valores compartidos por el personal y
los aspectos claves para el éxito de la empresa (ver tabla 2). El valor total de la Cultura Clan se obtiene como la
media aritmética de los puntos atribuidos a las respuestas “A” en las cuatro preguntas ((A1+A2+A3+A4)/4);
el valor de la Cultura Adhocrática se obtiene con las respuestas “B” ((B1+B2+B3+B4)/4); la Cultura
de Mercado con las repuestas “C” ((C1+C2+C3+C4)/4); y la Cultura Jerárquica con las respuestas “
D” ((D1+D2+D3+D4)/4). Para contrastar las sub-hipótesis planteadas estimamos el modelo de la expresión
(1) considerando como variable dependiente cada una de los ítems desde A1 a D4.

Este constructo de cultura organizacional es de tipo formativo, puesto que los indicadores representan
cuatro dimensiones independientes del constructo y las variables observadas causan la variable latente. Tal y
como indican Hair, Hult, Ringle y Sarstedt (2016) cualquier intento de purificar los indicadores formativos
en base a los patrones de correlación conlleva consecuencias negativas para la validez de contenido del
constructo formativo. Por tanto, en lugar de utilizar los indicadores de fiabilidad compuesta o AVE, los
investigadores deben asegurar la validez de contenido. Para asegurar la validez de contenido, Hair y otros
(2016) recomiendan que se realice una revisión en profundidad de la literatura. Desde una perspectiva
metodológica el modelo de Cameron y Quinn (2006) ha sido validado por diferentes estudios como los
de Braunscheidel, Suresh y Boisnier (2010), Ahmadi, Salamzadeh, Daraei, y Akbari (2012), Wiewiora et
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al, (2013), Akhavan, Zahedi, Dastyari, y Abasaltian (2014), Belias y Koustelios (2015), Naranjo- Valencia,
Jimenez-Jimenez y Saenz-Valle (2016). El análisis de los indicadores indica que no existe problemas de
colinealidad siendo éste inferior a 2 (Hair, Ringle y Sarstedt, 2011).En la tabla 2 se exponen los descriptivos
de las dimensiones de la variable cultura, distinguiendo el género de la gerencia.

TABLA 2
Estadísticos de las dimensiones de la variable cultura

Fuente: Elaboración propia.
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Género de la gerencia: se mide teniendo en cuenta el género del a gerencia a través de una variable
categórica que toma el valor 1 cuando la empresa es dirigida por mujeres y 0 cuando es dirigida por hombres
(Davis, Babakus, Englis & Al, 2010; Serviere-Munoz, Vicdan, & Saran 2013).

Tamaño: se mide con el nivel de ventas en términos logarítmicos (Driga & Prior, 2010; Tsui, Zhang,
Wang, Xin, & Wu, 2006). Estudios previos donde se relaciona el género y el tamaño de la empresa muestran
que las empresas dirigidas por mujeres son de menor tamaño (Driga & Prior, 2010) e identifican que la cultura
es más fuerte en las organizaciones más pequeñas (Tsui et al, 2006).

Edad de la Empresa: se mide a partir de su fecha de constitución (Esparza & García, 2011; Mayer, 2008).
Las empresas jóvenes tienen una mayor armonía entre empleados, mayor innovación, mayor enfoque al
cliente, mayor control de la gestión y mayor responsabilidad social (Tsui et al, 2006).

Sector de Actividad: identifica tres sectores: industria, construcción y servicios, sin embargo como en el
sector servicios es donde hay mayor participación de la mujer (Díaz & Jiménez, 2010) se define el sector como
una variable categórica que toma el valor 1 cuando es del sector servicios o comercio, y 0 cuando es del sector
industria o construcción.

Para desarrollar los resultados obtenidos se presenta la tabla 3 expone los descriptivos de las variables de
cultura, distinguiendo el género de la gerencia. El rasgo predominante de la muestra de empresas analizadas
es la Cultura Clan con una puntuación media de 43,14, seguida de la Cultura Jerárquica 25,53, la Cultura
Adhocrática 16,64 y la Cultura Mercado 14,54. Este patrón se mantiene independientemente del género,
aunque se aprecia en estos descriptivos una mayor inclinación de la mujer hacia la Cultura Clan, y del hombre
hacia las culturas jerárquicas y mercado.

La tabla 4 examina las relaciones entre las variables dependientes tipo de cultura y las variables
independientes. Se realizan regresiones lineales multivariantes MCO. Inicialmente se comprueba que el
Factor de Inflación de la Varianza (FIV) es menor a 1,060, lo que descarta presencia de multicolinealidad, es
decir, las variables no se relacionan entre sí mismas lo que podría estar afectando el resultado (Hair, Anderson,
Tatham, & Black, 1999). Los R2 ajustados en los distintos modelos van desde 0,008 al 0,05. Aunque estos
valores son bajos son suficientes cuando el carácter del estudio es explicativo y no predictivo, como es nuestro
caso. Los ajustes delos modelos son válidos a excepción de la regresión asociada a la Cultura Jerárquica donde
el estadístico F no es significativo. Estos resultados muestran evidencia para aceptar Ha y Hc, pero no nos
permiten contrastar Hd y no nos permiten aceptar la Hb.

TABLA 3
Estadísticos de la variable cultura

Fuente: elaboración propia.
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TABLA 4
Análisis del efecto del género sobre la cultura empresarial (MCO)

Fuente: elaboración propia

El modelo estimado para la Cultura Clan presenta un coeficiente positivo y significativo asociado con
el género de la gerencia (Coef.:0,105;T-student: 2,404). Las empresas gestionadas por mujeres motivan en
mayor medida culturas organizacionales con valores de la Cultura Clan que las empresas gestionadas por
hombres, verificando la Ha. Este resultado está en línea con Jandeska y Kraimer (2005) y Belias y Koustelios
(2013) quienes plantean que las mujeres perciben que una Cultura Clan, más participativa y con un ambiente
familiar y de confianza, es más positiva para su desarrollo. Esto refuerza la idea de que la mujer tiene mayores
probabilidades de crecimiento profesional en organizaciones que tengan en cuenta estos valores femeninos
(Ramos et al, 2003). Las variables de control por su parte muestran resultados con un coeficiente negativo
y significativo para el tamaño (Coef.:-0,128(-2,889)) y un coeficiente positivo y significativo para la variable
sector (Coef.:0,130(2,997)).

Las empresas de menor tamaño y del sector servicios o comercio impulsan con más intensidad
características de la Cultura Clan. Este resultado coincide con lo expuesto por Connell (2001) que identifica
que las empresas pequeñas impulsan de manera positiva la cultura organizacional debido a que son más
consultivas y mantienen más alta la moral de los empleados, características que se asocian con la Cultura Clan.

La estimación del modelo de Cultura de Mercado presenta un coeficiente negativo y significativo para la
variable género (Coef.:-0,081(-1,832)). Las empresas gestionadas por hombres impulsan en mayor medida
los valores de este tipo de cultura, mostrando evidencia a favor de la Hc. Este resultado verifica estudios
como el de Ramos, Barberá y Sarrió (2003) donde muestran que los valores masculinos son competitivos y
racionales, y los estudios de De-la-Garza- Carranza, Guzmán-Soria y Mueller (2011) y Appelbaum, Audet y
Miller (2003) que señalan que los valores masculinos están orientados a la búsqueda del logro y el alcance de
las metas, adicionalmente Belias y Koustelios (2013) identifican la preferencia de los hombres por pertenecer
a una Cultura Mercado y Kokina y Davidova (2013) plantean que la organización donde predomina el
género masculino, la Cultura Mercado es más dominante. Igualmente, el sector influye de forma significativa
y negativa (Coef.:-0,100(-2,274)) y el tamaño de forma positiva (Coef.:0,101(2,245)). El mayor tamaño
de las empresas y la actividad empresarial en industria y construcción motivan el desarrollo de culturas
organizacionales de mercado.

Estos resultados indican que hay diferencias en la cultura organizacional de acuerdo al género de la gerencia
y se relaciona con la percepción que hombres y mujeres tienen sobre la organización y su satisfacción y
desarrollo dentro de la misma (Powell & Eddleston, 2008; Robbins & Judge, 2009) y la posibilidad de
desarrollar sus capacidades personales sin limitaciones impuestas por los estereotipos sociales (Charlo &
Nuñez, 2012).
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El modelo estimado para la Cultura Adhocrática no arroja efectos significativos para la variable género, por
lo que no podemos aceptar las hipótesis Hb, y el modelo asociado a la Cultura Jerárquica no es significativo
no siendo interpretable, por lo que no podemos contrastar la hipótesis Hd.

Para verificar las sub-hipótesis realizamos el análisis multivariante para cada ítem de las variables de cultura
(definición de la empresa, estilo de dirección, valores compartidos y fundamentos del éxito). Los resultados
se presentan a continuación en tablas 5, 6, 7 y 8:

En cuanto a las sub-hipótesis ligadas a la Cultura Clan (A) y teniendo en cuenta un nivel de significancia del
5% los resultados muestran evidencia a favor de las hipótesis Ha2, Ha3 y Ha4. De acuerdo con el coeficiente
del Modelo A2 se puede afirmar que en las empresas gestionadas por mujeres se promueve en mayor medida
el trabajo en equipo, el consenso y la participación (Coef.: 0,087(1,971)). Estos resultados, coinciden con
Ramos, Barberá y Sarrió (2003) y Appelbaum, Audet y Miller (2003) que plantean que el estilo femenino
se caracteriza por su orientación a las personas y su orientación al trabajo transformacional. Por otra parte,
signo positivo del coeficiente del modelo A3 revela que las empresas gestionadas por mujeres motivan culturas
organizacionales donde, valores como el compromiso, la lealtad y la confianza son más importantes en
comparación con las culturas promocionadas por los hombres gerentes (Coef.: 0,091(2,072)). Con respecto
a los fundamentos del éxito, partiendo del modelo A4, en el cual el coeficiente es positivo y significativo se
puede afirmar que las mujeres basan el éxito de la empresa en el trabajo en equipo (Coef.: 0,095(2,195)).

TABLA 5
Análisis del efecto del género sobre la definición de la empresa (MCO)

Fuente: elaboración propia

TABLA 6
Análisis del efecto del género sobre el estilo de dirección (MCO)
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Fuente: elaboración propia

TABLA 7
Análisis del efecto del género sobre los valores compartidos

Fuente: elaboración propia

TABLA 8
Análisis del efecto del género sobre los fundamentos del éxito

Fuente: elaboración propia

Para las sub-hipótesis ligadas a la Cultura Mercado, los resultados muestran evidencia para aceptar una de
las cuatro sub-hipótesis planteadas. La regresión asociada al ítem C4, que hace hincapié en la penetración
del mercado y la cuota de mercado como fundamentos del éxito de la empresa, muestra un coeficiente
significativo y negativo de la variable género de la gerencia (Coef.:-0,073(- 1,667)). Esto indica que las
empresas gestionadas por mujeres impulsan en menor medida, la medición del rendimiento vía cuota de
mercado. Este resultado verifica la Hc4 y está en línea con estudios como los de Ramos, Barberá y Sarrió
(2003) y Appelbaum, Audet y Miller (2003) que plantean que el estilo masculino se caracteriza por su
orientación a la estructura y la búsqueda del logro por la meta, y los niveles de productividad orientados al
mercado.

Respecto a la Cultura Jerárquica, el análisis de las sub-hipótesis revela evidencia suficiente para aceptar la
hipótesis Hd3. El coeficiente obtenido es negativo y significativo (Coef.: -0,078 (-1,749) por lo que en las
empresas gestionadas por mujeres se promocionan en menor medida el respeto por la norma como valor
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compartido con respecto a las empresas gestionadas por hombres. cuando el gerente es mujer dentro de los
valores compartidos se encuentra el respeto a la norma.

3. Conclusiones

Las investigaciones empíricas previas sobre cultura organizacional se orientan principalmente hacia la
identificación de sus características y la incidencia que ésta tiene en el desempeño de la empresa considerando
la cultura como los valores y creencias de la organización. Sin embargo, pocos estudios han analizado los
valores de la cultura empresarial desde una perspectiva de género. El objetivo principal de este trabajo ha sido
estudiar las diferencias en cuanto a la cultura organizacional de la pyme gestionada por hombres y por mujeres
a partir de la clasificación de cultura propuesta por Cameron y Quinn.

Los resultados del estudio empírico realizado muestran evidencia a favor de que el género de la gerencia
ejerce un efecto significativo sobre la cultura organizacional. En concreto, los valores de la Cultura Clan están
significativamente más presentes en la empresa, cuando ésta se encuentra dirigida por una mujer. La Cultura
Clan promueve valores ligados al liderazgo femenino como son: lealtad, compromiso, trabajo en equipo y la
unión de las personas. Mientras que los hombres gerentes promueven valores ligados a la Cultura Mercado
como son el respeto por la norma y la penetración en el mercado como medida de éxito o rendimiento.

Estos resultados confirman que hombres y mujeres presentan valores en cierta medida opuestos a la hora
de dirigir la empresa. La mujer gerente promueve valores ligados a lo interno y la flexibilidad, mientras que
el hombre favorece valores relacionados con lo externo y el control de acuerdo al modelo de Cameron y
Quinn. Estos resultados están en línea con trabajos que evidencian la existencia de valores masculinos y
valores femeninos en las organizaciones y que hay preferencias o percepciones que depende del género. Por
lo tanto, a pesar de que la cultura tradicional se ha caracterizado por valores masculinos, con los resultados
de este estudio se muestra que a través de la dirección de la empresa los valores femeninos están empezando
a permear las organizaciones a través del estilo de dirección de la mujer que no es menos eficaz que el del
hombre, y que en contextos organizacionales donde la estructura organizativa se fundamenta en el trabajo
en equipo las mujeres son más eficaces.

Además, estos valores opuestos pueden ser a la vez complementarios. En este sentido, una consecuencia de
los resultados obtenidos promueve que las empresas deben buscar un equilibrio entre hombres y mujeres que
favorezca la complementariedad de los valores dentro de las organizaciones. Con este objetivo, la empresa
debe identificar los niveles directivos y las áreas que requieren gerentes mujeres o gerentes hombres, así como
fomentar la diversidad de género en los grupos de trabajo y las posiciones directivas. Los hombres y las mujeres
tienen formas de pensar y de actuar diferentes pero que poseen la misma eficacia y validez, razón por la cual,
este hecho permite desarrollar procesos complementarios en las organizaciones.

Las implicaciones de nuestros resultados son importantes y contribuyen a la discusión del rol que debe
jugar la mujer en la gestión de una organización, y cómo su incorporación al mundo laboral contribuye a
los cambios organizacionales. Los resultados de este estudio son de interés a las empresas porque ayudan a
entender cómo las diferencias entre hombres y mujeres pueden afectar a la cultura y favorecer o entorpecer
prácticas que permitan alcanzar los objetivos organizacionales. De igual manera, este estudio resulta de
interés a las autoridades públicas para favorecer políticas que impulsen la equidad de género dentro de las
organizaciones, y pueden ayudar a las instituciones educativas para presentar a los estudiantes la importancia
de considerar el género en el estudio de las organizaciones.

Al concluir que los valores de las mujeres y hombres deben ser tenidos en cuenta en los procesos
organizacionales por ser diferentes y complementarios se aporta al estudio de la teoría social femenina
de la mujer que plantea que los hombres y las mujeres están sujetos a procesos de socialización con base
en su género, y que esta condición los hace diferentes, la socialización diferente de hombres y mujeres
durante las primeras etapas de su crecimiento, los hace desarrollar diferentes esquemas cognitivos y emotivos,
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aumentando así las posibilidades de que los empleados del mismo género tengan valores más homogéneos
y muestren actitudes similares. Estos valores se refuerzan a través de la cultura organizacional donde se
enfatizan los roles socialmente aceptados para hombres y mujeres.

Por otro lado, es importante señalar que las implicaciones para los actuales gerentes está orientada a tomar
decisiones según el interés de la organización en términos de cultura y con lo cual se puede aumentar la
participación femenina en la dirección de cargos estratégicos. Este estudio es solo un primer paso a nivel
exploratorio para entender en el contexto español como juega la representación de la mujer a partir de los
valores culturales que esta fomenta al interior de las organizaciones.

Este trabajo presenta limitaciones que deben ser tenidas en cuenta en futuros estudios. En primer lugar,
a pesar de que la muestra es representativa de la población, el número de empresas dirigidas por mujeres es
de tan sólo 56. Este hecho no quita relevancia a los resultados puesto que la estructura de la población es
la mantenida en la muestra. Aunque el número de mujeres en la gerencia media ha crecido en las últimas
décadas, el número de mujeres CEOs de las empresas sigue siendo muy bajo. Las mujeres constituyen un
porcentaje desproporcionadamente menor en los puestos directivos. Por lo tanto, es difícil encontrar datos
donde se encuentre una muestra equilibrada en tamaño de acuerdo al género de la gerencia.

En segundo lugar, el estudio empírico se centra en una única región geográfica la Región de Murcia
(España) por lo que se debe ser cauto a la hora de generalizar los resultados. En tercer lugar, medimos la
variable género de una forma muy sencilla, entendida como el género de la gerencia. Así en futuros estudios
sería interesante analizar no sólo cómo afecta el género de la gerencia a la cultura organizacional, sino cómo
la diversidad de género en la empresa está motivando cambios culturales, y si esa diversidad de género se ha
visto beneficiada por características específicas de la cultura organizacional. En este contexto, sería interesante
analizar el conflicto trabajo- familia que la mujer sufre en el acceso a puestos directivos, así como el efecto de
la cultura sobre las medidas de conciliación de la empresa. De igual forma, la extensión del estudio a datos
nacionales, europeos e internacionales favorecerán la generalización de resultados.
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