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GENERO Y CAPACIDADES DIRECTIVAS EN COOPERATIVAS
DE TRABAJO ASOCIADO. ESTUDIO EXPLORATORIO EN
CTAS VALENCIANAS

POR

Waldo E. ORELLANA ZAMBRANO'y
Amanda CELIS EKSTRAND'’

RESUMEN

Son numerosas las investigaciones que desde hase dmados décadas han
investigado posibles influencias de género en mipartamiento en la empresa y en los estilos
de direccion. Sin embargo, en el analisis no secbhatemplado los aspectos institucionales y
organizativos, que juegan un papel relevante ecoelportamiento y en el trabajo de los

directivos.

Atendiendo a lo anterior, este trabajo muestrani@dicaciones organizativas que tiene
la forma institucional Cooperativa de trabajo aadoi (CTA) y cémo afectan al trabajo
directivo. Asimismo, y desde una perspectiva deegg se investigan en CTAs valencianas

las capacidades directivas vinculadas a diferemi@agénero.

Los resultados obtenidos sugieren que la naturalletatrabajo que realizan las
directivas (mujeres) asi como su vision del tralghjectivo, responde a un estilo directivo
contemporaneo, y tienen un mayor “encaje” con @itexto organizativo de la CTA

caracterizado por relaciones entre iguales.
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Palabras clave Cooperativas de trabajo asociado, diferenciagedero, estilos directivos.

Claves ECONLIT: J160, J540, L200, M190

GENDER AND MANAGER'’S CAPABILITIES IN WORK-COOPERATI VE FIRMS.
EXPLORATORY RESEARCH IN COOPS IN VALENCIA (SPAIN)

ABSTRACT

In the last two decades, much research has beenrdgarding gender differences and
leadership styles. This paper presents some abrtnizational implications of cooperative
firms (Coops) and how their characteristics aftbetleadership style of managers. Also, from
a gender perspective, we study the management adgleciated with gender differences in

Coops in Valencia (Spain).

The results suggest that the nature of the worledpnwomen managers, and their
vision of management, responds to a more contempl@a@dership style, and fits better in the

organizational context of coops, which are charad by equal relations.

Keywords: Work cooperative organizations, gender differenoemagement styles.

1. INTRODUCCION

El estilo directivo, o la forma de ejercer el lidego, es un tema que ha sido
ampliamente tratado en la literatura organizativagse se haya llegado a un consenso sobre
qué estilos son los mas eficientes para consegeérla@s personas aporten su talento y su

potencial, a la obtencion de los objetivos empiakee.

Algo similar sucede con las diferencias en loslastde liderazgo atribuidas a
diferencias de género: no existe consenso envastigaciones, dandose el caso que trabajos
como los de Vecchio (2003) y Eagly y Carli (20@B)e son de los més citados en la literatura

especializada, obtienen resultados opuestos.
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En efecto, Vecchio (2003) a partir de una revisi@nlos resultados obtenidos en
investigaciones sobre liderazgo y género, conctuye no existen evidencias que indiquen
diferencias significativas en los estilos de lidgg@de hombres y mujeres, ni de que se haya

podido probar la existencia de una clara supegadrjzbr parte de uno de los sexos.

Una posicion similar a la anterior adoptan StewatcDermott (2004), al argumentar
que las diferencias encontradas en los estilogrdectbn atribuibles a diferencias de género,
se deben a que las investigaciones suelen ignaraariabilidad existente dentro de cada
género, lo que induciria a encontrar diferenciassti®nen, asimismo, que en mujeres y
hombres cabe encontrar cualidades atribuidas asaltode los sexos. Y que esto es asi
porque el “género” va mas alla de las diferenciadobgicas, al ser el resultado de
interacciones sociales en las cuales las creenciks estructura social, que define las

relaciones de poder, juegan un papel fundamental.

Eagly y Carli (2003), por el contrario, concluyamecgiertas cualidades que responden
al estereotipo “femenino”, mas faciles de encon@arlas mujeres que en los hombres,
favorecen un estilo de liderazgo contemporaneo,rgselta efectivo para hacer frente a la
situacion actual de continuos cambios y de intemsapetencia. Asi, desde este punto de
vista, la mujer directiva presentaria determinagagajas en el liderazgo, aunque a la vez
soportaria las desventajas derivadas de los piaguixistentes a la hora de evaluar su
competencia como directiva, especialmente en ctodexmpresariales masculinos (Rosen y
Jerdee, 1973).

Cabe subrayar que, a pesar de las discrepanciasteEdas en los resultados de las
investigaciones sobre posibles influencias del génen los estilos de direccién, en ellas se
ponia en evidencia la situacion de desventaja enegtan las mujeres en la empresa con
respecto a los hombres por las barreras que emanepara acceder a puestos directivos
(Lyness y Thompson, 2000), o por la tendencia anpx@r a las mujeres a puestos directivos

precarios con mayor riesgo de fracaso (Aslan y R3@08).
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Problemas de género en la Cooperativa de trabagri@slio

En la Cooperativa de trabajo asociado (CTA), cuymte&xto organizativo se
caracteriza por ser participativo e igualitaremnbién se manifiestan las barreras por género
en el acceso a los puestos directivos. Las irgastnes de Berenguer et al (1999 y 2004),
Fregidou (2004)Rivas y Sajardo (2004 y 2005), revelan el predomnital sexo masculino en
los puestos directivos. Lo mismo ocurre con la ocosigpon de los consejos rectores
(COCETA, 2004, Esteban, Gargallo y Pérez, 2010).

Esta situacion de desigual presencia de las mugerésnciones directivas en la CTA,
y la falta de acuerdo en las investigaciones entoua las posibles influencias de género en
los estilos de direccion, lleva a plantearse hgsata punto la CTA infrautiliza un recurso
trascendental y escaso, como son las capacidagesivdis, al no incorporar a tareas de alta

direccion a las mujeres cooperativistas.

Como respuesta a dicha interrogante, y teniendocwenta que el contexto
organizativo de la CTA, condicionara la actuacidreadiva, este trabajo indaga sobre tres
ambitos de la direccién de CTAs: a) Estilos deddiidon que ejercen los directivos; b) Grado
de ajuste de dichos estilos al contexto organiaati® la CTA y a los requerimientos del

entorno competitivo; y c) Posible influencia déhgro en los estilos de direccién.

El trabajo ha sido estructurado en cuatro apartadbsprimero tiene caracter
introductorio; el segundo destaca las tendenciasales en la Direccion de empresas; el
tercero estudia los atributos institucionales deCIBA que tienen mayor impacto en el
comportamiento directivo, y las capacidades diwvastirequeridas en el contexto actual de
continuos cambios e intensa competencia; y, fieatm el cuarto apartado, de caracter

empirico, describe la metodologia utilizada eimVa&stigacion y los resultados obtenidos.

2. TENDENCIAS ACTUALES EN LA DIRECCION DE EMPRESAS

La Ciencia Administrativa proporciona varios enfegusobre las actividades que

deben realizar los directivos. El mas difundido dido el enfoque clasico basado en las
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funciones administrativas de Fayol (1930), al quéhén seguido enfoques basados en las
caracteristicas del directivo como decisor y cofder| Tal ha sido el caso de los trabajos de
Simon (1947), March y Simon (1958), McGregor (19d0dkert (1961), Blake y Mouton
(1964), Cyert y March (1965), Tannenbaum y Schril&73), Mintzberg (1973) y Fiedler
(1974).

Un importante avance en la forma de entender raccdn y el liderazgo en la
empresa, que responde en gran medida a comoisedeng! liderazgo en la actualidad, fue la
aportacion de Kotter (1988 y 1990). El liderazge goncibe este autor se caracteriza por su
flexibilidad, y su capacidad para crear redes dg@mternas y externas, y por saber competir
y colaborar. Para Kotter, los directivos de éxitmngiguen sus objetivos mediante la
participacion de un grupo grande y variado de p&Esosobre las que ejercen escasa

supervision.

En linea con las aportaciones de Kotter, y anteréaiente evolucion del entorno
empresarial hacia situaciones de cambio abiert,olaciones que manejan los actuales
sistemas de direccion, se orientan a generar @mjaresa condiciones que posibiliten la
creatividad y la innovacién de manera continuagagcamo la respuesta flexible y rapida a los
cambios (Kliskberg, 1991). En esta linea, la engdebera desarrollar sistemas de vigilancia
estratégica, sistemas de informacién fluidos yesisis organizativos flexibles; teniendo en
cuenta la definicion amplia de las tareas, la qugmcion de funciones y un reparto mas

equitativo del poder (Galbraith, Lawler y Asociadd393).

En lo referido a los recursos humanos, se debeavéngwer la participacion, la
transparencia organizativa y la difusion sistenaatiie la informacion relevante sobre la
situacion de la empresa. Asimismo, deberan soneegersia continua revision la politica de
remuneraciones y la formacion del personal (GaFei@erio y Sabater, 2000). EI modelo

tradicional de imposicién debera reemplazarse pde @egociacion y de cooperacion.

Como Bacharach y Lawner (1980) proponen, en laanizgciones la negociacion
debera ser la forma habitual de dirigir y, consateraente, el directivo debera desarrollar las

capacidades para ello.
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Este nuevo marco contempla como elementos clawdesarrollar en la empresa la
descentralizacion de las decisiones, la implicacitet trabajador y su formacion, el
enriguecimiento del trabajo, la ampliacion de kasds y la rotaciéon de puestos, la vision

compartida y, finalmente, el trabajo en equipo K@ath, Lawler y Asociados, 1993).

3. LA FUNCION DIRECTIVA EN LA COOPERATIVA DE TRABAJ O ASOCIADO.
FACTORES CONDICIONANTES

Como es sabido, la CTA presenta una diferencia domeshtal con la empresa
capitalista tradicional: la singular configuracidel sistema decisor de la empresa como
consecuencia de la igualdad de derechos sobresielua¢ de la empresa de los socios

trabajadore’s

En la empresa capitalista tradicional, tanto lagsilenes para impulsar las necesarias
adaptaciones de la empresa a contingencias interragernas, es decir las decisiones de
managementcomo las correspondientes a la afiliacion denddsmbros a la empresa, estan
centralizadas en el gerente, que actua por detagdei los propietarios-accionistas (Alchian y
Demsetz, 1972; Fama y Jensen ,1983a) y b)). Poordtario, en la CTA Unicamente las
decisiones denanagemengstan asignadas a la gerencia, recayendo endims-4mbajadores
0 en sus Organos representativos, las decisiotesomadas con la incorporacién o bajas de
socios. Y en lo referido a las decisionesnd@nagement los gerentes ven también muy

limitada su actuacién con relacién a los gerenées @mpresa capitalista tradiciofal.

! La forma institucional, tal como la estamos utilido en este trabajo, se refiere al modo en gasigean los
derechos de propiedad y los derechos sobre eluedsig sus repercusiones sobre el comportamieni@ y
eficiencia productiva. La forma organizativa, emb#, se refiere al conjunto de formas de direcarmmas y
reglas, que implementan la forma institucional.

2En la CTA, la fase deontrol de las decisioness decir las fases de seleccién de alternatigascopntrol de la
ejecucion de las alternativas seleccionadas, recdes propietarios que a la vez son miembrosjaalores de

la empresa, y estan representados en la Asambdeaeb Consejo. Esta situacion les otorga atribesgpara
rechazar aquellas decisiones relativas a adap&giomanizativas que proponga la gerencia, que ataprsu
posicion de podecomo trabajadores y socios en la empresa. Y ecalslad de trabajadores, deja abierta la
posibilidad a que se produzcan comportamientostapistas en el cumplimiento de aquellas decisianes
habiendo sido seleccionadas por la Asamblea omrd&jo de la CTA, no convengan a sus intereses maeso
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Ademas, y como se vera a continuacion, la igualtladlerechos sobre la empresa
tendra importantes efectos en el comportamientdoglesocios, y en la forma en que se

gobierna el trabajo en la CTA, todo lo cual va adicionar la labor de los directivos.

a) Comportamiento de los socios-trabajadores eGTA.

Desde una perspectivaotivacionalracional, el comportamiento individual en toda
organizacion esta determinado por lo siguientesofes: 1) Racionalidad limitada; 2)
Disposicion a cooperar; 3) Ambito de actuacion;Migientes o incentivos que ofrece la
empresa \alores de conservaciory recompensas materiales o inmaterialesy 5)

Racionalidad orgénica.

En base a ello, cabe considerar diferentes oriem@a€ del comportamiento en la
empresa, segun las personas dispongan de un memayay ambito de actuacion, o area de
ejercicio de racionalidad, y segun su comportaroiesgté guiado por incentivos del tipo
recompensas materiales e inmateriales lo esté por incentivos del tipealores de
conservacionsin que estas preferencias tengan una relaciéatdicon las tareas que realicen

en la empresa, o con la posicién jerarquica qupetifigura 3.1).

De acuerdo con este planteamiento, en la CTA, adeuiespecial trascendencia las
situaciones en que los incentivos predominantegesponden @alores de conservaciomes
decir, situaciones en las que los incentivos estiationados con objetivos de largo alcance,
como son la dimensién, la supervivencia y el cremimo de la empresa. Por tanto, y como los
incentivos de esta naturaleza son la base parkeaited organizativa, en la medida en que los
incentivos para los socios trabajadores seanpieltilores de conservacion, estaran en mayor
disposicion para aprobar los cambios que desdérlgmnos de gobierno de la empresa se

propongan.

El comportamiento de las personas se ve, tambifattado por otra forma de
racionalidad que surge de la propia organizaciqueyacaba por constituirse en una forma de

conocimiento que Oliver Williamson (1985) denomirgcionalidad organica Todo ello

% Una justificacién méas detallada de este modelo gpdicacion a la CTA puede verse en Orellana 280D3) y
en Orellana y Monreal (2007).
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20 Waldo E. Orellana Zambrano y Amanda Celis Ekstrand

cristaliza en lo que Nelson y Winter (1982) denamirutinas y esta en la base de saber
hacer que surge y emerge de la practica organizativeatando y formando, de manera

emergente, la racionalidad de las personas.

El factor racionalidad organica es la base sobgeiéase asienta el comportamiento de
las personas, porque se desarrolla en la empresiargo de su historia, y afecta a todos los
miembros, teniendo un caracter mas permanente,eplledar a ampliar el area de
racionalidad de los individuos por encima del noye la organizacion establece para ellos en
el desempeiio de sus tareas. Y el surgimiento yrddeade esta clase de racionalidad puede

verse potenciado en el contexto organizativo dzTIA”.

Figura 3.1 Comportamiento en la emprésa
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Basado en Barnard (1938); Simon (1947); March ydirf1958); y Williamson (1985).

* En este sentido Hamilton (2009), observé que egardzaciones jerarquicas, las mujeres llevabarba oaa

actividad informal basada en la cooperacién y eaylada mutua que no formaba parte de las tareateqgisn

asignadas. Dicha actividad consistia en formas atedinacién horizontal que ellas mismas definiama@o
“proteger y compartir’ y que beneficiaba a la ersprpero que al no ser visible, no era remunerada.

® El modelo presentado (figura 3.1) resume difegefienas de orientacion del comportamiento. Laaséfe B, C

y D, encuadradas dentro del contexto empresagégjan posibles orientaciones del comportamierdgolas

distintos miembros. En la interseccion de las p&asla los ejes de coordenadas se ha situaddal facionalidad
organica, para indicar que ésta afecta a todosilmbros de la organizacion, ya sean empleadofgsproales o
directivos, mientras que racionalidad limitada gpdisicion a cooperar se representan como factgéegemos al
contexto empresarial, y no pueden modificarse caraaiones de disefio organizativo.
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b) Gobierno del trabajo en la CTA

Uno de los elementos distintivos de la CTA es lgi@dar forma de gobernar las

relaciones laborales, debido a la doble condic&trabajador y socio de los miembros.

Desde la Teoria de los Costes de Transaccion, dasiognes laborales pueden
plantearse como transacciones cuya naturalezalepemder de laspecificidadlel trabajador
y de la separabilidad de las tareas que realiza. La especificidad dddajo vendra
determinada por el grado en que, para la emprésaat®jador es idiosincrasico, y la
separabilidad dependera del grado de interrelaéolas tareas que realiza el trabajador con
otros puestos de trabajo. Desde esta perspectigabierno del trabajo consistira en disefiar

contratos e incentivos eficientes para cada unasd®rmas (Williamson, 1985).

Si se representa la especificidad de los activasanos corK; cuando el trabajador es
idiosincrasicoy con Ko cuando no lo es; y cdd cuando se trata de trabajo interrelacionado y
conS la situacién contraria, podran distinguirse cuftranas de situaciones laborales que la

direccion de la empresa debera gestioka®;, Ko S, K1 S, ¥y K1 S

De acuerdo con lo anterior, en la CTA la condi@érsocios de sus trabajadores les da
caracter detrabajador idiosincrasico con lo cual las formas de gobierno del trabajo
predominantes se reducerka S&: y Ki S °. Esto es asi porque cuando el trabajador es
idiosincrasico K;) la empresa otorgara una considerable estabikdadl empleo, intentara

“socializar” a los miembros y fomentara la lealyagha actitud abierta al cambio.

Efecto en los estilos directivos

Las relaciones contractuales propias de la CTAgoshportamiento de los socios
trabajadores, y el gobierno de las relaciones &bsy condicionaran la funcion directiva. La
gerencia vera restringida su actuacion por el pondgociador de los socios-trabajadores, que

le otorgan los derechos sobre el residual de la,§T participacion directa o indirecta en la

® Cuando el trabajador no es idiosincrasi€g),(la relacién contractual es débil ya que hahitealte se trata de
trabajadores facilmente sustituibles, por elloeraresa suele subcontratarlo cuando el trabajoegliea no esta
interrelacionado con otras tareas, o realizarldiamte contratacion temporal si esta interrelaclona

REVESCO N° 105 - MONOGRAFICO: La economia sogild igualdad de género -
ISSN: 1885-8031 www.ucm.eslinfo/revesco




22 Waldo E. Orellana Zambrano y Amanda Celis Ekstrand

direccion de la empresa. Con lo cual las acciones lg gerencia pretenda llevar a cabo,

habran de ser necesariamente negociadas con lbsadqs.

Asimismo, los procesos de comunicacion y de lidgrgropios de la CTA, unido a la
participacion de los socios en la direccion dengpresa a través de sus 6rganos rectores,
impulsaran el desarrollo de la racionalidad org@nicdotardn a los socios-trabajadores de
una amplia area de ejercicio de la racionalidad Bacual el comportamiento de los socios
trabajadores, respondera preferentemente a la idadd del modelo presentado en la figura
3.1. Esto requerirad de la gerencia capacidadesciedgs para actuar en un contexto en que
los miembros disponen de informacion tanto deldi@ljue realizan sus iguales como de las
iniciativas y politicas que adopten sus directivasi como de amplias atribuciones para

realizar sus tareas.

En lo referente al factor “gobierno del trabaj@’,gerencia debera potenciar el trabajo
en equipo, capitalizar las capacidades de logjdbres idiosincrasicos y disefiar incentivos
colectivos, puesto que en la CTA la relacion labokaS, es la predominante, siendo los
trabajadores portadores de capacidades y habiidddsintivas, fundamentales para la
empresa. Esta clase de relacion laboral debe gmisernmediante soluciones organizativas
negociadas, sistemas de comunicacion fluidos, pequile trabajo e incentivos colectivos.
Teniendo en cuenta que la relacién laboral desa#® proxima a la que se da en
organizaciones tipo clan en las que “...se redlagrdiferencias entre los objetivos de los
individuos y los de la organizacion y se crea udgposo sentido de comunidad” (Ouchi,
1980: 136).

4. GENERO Y CAPACIDADES DIRECTIVAS EN LA CTA
Hasta aqui ya han sido especificadas las capasidiidetivas requeridas para actuar
en entornos complejos y de intensa competend¢anipién la forma en que condicionaran el

trabajo directivo factores que son consecuenclasipropiedades institucionales de la CTA.

Corresponde ahora investigar qué perfiles direstiexisten en la CTA, el grado de

correspondencia de dichos perfiles con las capdesddirectivas necesarias para actuar en
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entornos competitivos como los actuales, y las bpesi influencias de género en la

configuracién de dichos perfiles.

Con ese fin, se planted la realizacion de ent@wviatdirectivos y directivas de nivel

alto, incluidos gerentes.

Las entrevistas debian proporcionar informaciamd&mental sobre la forma como
entendian los directivos su trabajo, las tareas rqaézaban habitualmente, y como se
relacionaban con las personas con las cuales salafran en la empresa, incluidos los

subordinados.

Las entrevistas proporcionaron informacién sobi@\&tiables. Después de un
proceso de depuracion de la informacion, el nurdergariables se redujo a 256. Una vez
codificada la informacién, se procedio a la rea@ii@za de un analisis cluster en dos etapas y
mediante los correspondientes analisis de homagdgmee obtuvieron dos perfiles directivos
en la CTA.

Metodologia

La informacion empirica basica se obtuvo de untouesio que se utilizé como guia
para el entrevistador. En dicho cuestionario séuyecon preguntas relacionadas con el
trabajo que realizaban directivos (hombres y ma)edge nivel medio y alto de CTAs,
orientadas a conocer la forma en que los directeatendian debia llevarse a cabo la
direccion de la empresa. Esto permitiria al ingastor obtener la informacion necesaria para
determinar estilos y capacidades directivas exissean la CTA, y estudiar influencias de

género en dichas capacidades.

La muestra aleatoria la conformaron 44 CTAs queofuseleccionadas de un universo
de 156 empresas, situadas en la Comunidad Valencipe contaban con un numero de
trabajadores socios y no socios superior a 25.ebgwesas estaban incluidas en la Base de

datos SABI (Sistema de Balances Ibéricos) y prearga de solicitud de entrevista pudieron
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ser entrevistados 19 mujeres y 25 hombres que banpan la empresa puestos directivos

altos.

La mayoria de las empresas entrevistadas contaparurta plantilla superior a 25
trabajadores y menor a 60, considerando trabaadewcios y no socios. En promedio, el
namero de trabajadores socios era del 78 %, awahesubrayar que la proporcién de socios
no trabajadores era mayor en las empresas de taayaiio.

La antigiiedad de las empresas entrevistadas estaprendida entre los 15 y 24 afios.

Obtencién de la informacién

Dado que el objetivo Ultimo de la investigacion eoaocer econtenidode las tareas
que llevan a cabo los directivos (hombres y mejaile CTA y la percepcion que tenian acerca
de la naturaleza de su trabajo, se optd por utilima variante delMétodo dea observacion
estructurada metodologia utilizada en investigaciones siredaa ésta, y divulgada en la
investigacion pionera realizada por Henry Mintzbedlpre la naturaleza del trabajo de los
directivos (Mintzberg, 1973).

El método consiste basicamente en la realizaciéenttevistas a directivos, tomando
como referencia un cuestionario elaborado parvestigador, que luego éste interpreta y tabula

de acuerdo a los objetivos planteados en la irgaesén.

Tratamiento estadistico de las entrevistas

La informacion que se obtuvo de cada directivaogata en cada cuestionario se
tradujo en 256 variables que fueron codificadaschiigadas en una matriz de 44 filas y 256
columnas. Esta matriz conformo6 una base de datosnéarmacion para ser procesada en el

programa estadistico SPSS.

Dado que cada directivo quedaba identificado deraloua los atributos recogidos en
256 variables, se procedio a agrupar las posiklgsuestas a las 256 variablescenjuntos

de variables de acuerdo al contenido de las mismas, con baséesios de analogia y

REVESCO N° 105 - MONOGRAFICO: La economia sogild igualdad de género -
ISSN: 1885-8031 www.ucm.eslinfo/revesco




Genero y capacidades directivas en cooperativasatmjo asociado... (p.13-33) 25

complementariedad. Asi, las distintas opcionesedpuesta de los directivos a cada variable
guedaban representadas por dos estados (si 0 cajayuno de los conjuntos en que habian
sido agrupadas, proporcionaba los distintos valqgues podian tomar cada variable, y por

tanto una caracteristica del directivo o direcéimacuestioh

Se pretendia conseguir una metodologia capaz aeufgrupos de directivogue
internamente albergasen a directivos que hubies@n uha respuesta similar a las cuestiones

planteadas.

De esta forma, la pertenencia de un directivo aleterminado grupo indicaria que
posee unas caracteristicas exclusivas que lo hdisénto a otros directivos del resto de
grupos. Y, dichas caracteristicas serviran de pase identificar (“etiquetar") al directivo
segun éste posea o no determinadas caracterissagada directivo podra ser identificado
con m etiquetas, siendo mdespuesta especificgue ha dado a la pregunta contenida en el

conjunto.

Con la informacion proporcionada por los directienslas entrevistas, se configuraron
47 conjuntos de preguntas, que en algunos casesierearacter unitario, como el origen de

la CTA, o sexo del directivo. Lo que origin6 untaraiento especial de estos casos.

Asi, en el caso de conjuntos compuestos por urta thariable, el analisis consistio en
la simple clasificacion o categorizacion de logdivos en base a los valores de las variables,
estableciendo un numero de categorias proximo arocsuen vias de unificar las
caracteristicas de todas las variables resultddtesde los conjuntos de preguntas ilustra esta
situacion: “Estudios realizados”, compuesto pom uimica variable, posibilitaba tres
respuestas: “elementales o medios”, “diplomado”, Yicenciado”, son estas posibles

respuestas las que establecen las tres categalasfican claramente a los directivos.

" Dada la distinta forma en que se median las Vesafinformacién medida en intervalos, informacigue
corresponde a atributos, informacién expresadaesmala nominal, etcétera.), los métodos estadstieo
reduccidon de datos como: el analisis de componeptgxipales, el analisis factorial, y el andlisie
correspondencias, no pudieron ser utilizados
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En el caso de conjuntos compuestos por mas dearrable se procedio de la forma

gue se describe a continuacion.

a) Cluster primer analisis

Para cada conjunto se hizo un andlisis cluster ggnapar a los directivos de acuerdo
a las variables que forman el conjunto, establecige el nimero de clustten 3, 4, y 5 (el
andlisis cluster se realizé6 por el método de Warl continuacién, en cada conjunto se
realizd un analisis de homogeneid&@hiccuadradode Pearson) del que se obtuvieron cluster
de “cualidades directivas” en los conjuntos qualasgcriben en la tabla 4.1.En el resto de
conjuntos, las pruebas de homogeneidad no detac@iferencias significativas en las
cualidades directivas.

Tabla 4.1 Conjuntos de preguntas contenidas en el cuestingaé proporcionaron
diferencias entre directivos

Conjuntos Objetivo de las preguntas

1 Origen de la Cooperativa Identificar si la coapiga habia sido creada
como tal desde sus inicios o provenia de la
transformacibn de una empresa capitalista
tradicional en crisis

2 Sexo del directivo La condicion de género seizdticomo una
caracteristica mas de los directivos
3 Estudios de los directivos Identificar la forngarcde los directivos
4 Opinion del directivo sobre elldentificar conocimientos y cualidades personales
puesto que ocupa gue considera necesarias para el desempefio de su

puesto y sus expectativas en el puesto
5 Tareas prioritarias a realizar por|dtientificar la vision del directivo respecto de su

directivo propio puesto

6 Conocimientos que necesita |dtentificar los temas que el directivo considera ma
directivo para su trabajo importantes

7 Aspectos en los que el directivo s¢ Identificar prioridades que da el directivo a
considera deficitario determinados ambitos de actuacion

8 Distribucion  del tiempo delldentificar las tareas que mas tiempo ocupan al
directivo directivo, discrimindndolas segun su trascendencia

para la empresa.

9 Opinidn sobre aspectos criticos |ddentificar capacidades directivas de direccién de
su empresa  (favorables |ya empresa

desfavorables)
10 | Conocimiento del sector Identificar capacidatiesctivas

11 | Opinion sobre el futuro del sector Identificapacidades directivas
12 | Opinion sobre la formacion de Ips Identificapacidades directivas de direccion de

8 Dado que el nimero de directivos es 44 una agitpan 3 de aproximadamente 14 seria la idealdentien
aproximadamente 11 asimismo lo seria, y, tambiéa,de 5 con 8 directivos cada una.

° Se utilizé el método de Ward dado que, como eslsabs el mas exigente en la determinacion deilages
de agrupacion, e interesaba crear las maximasegesccias entre los grupos que se pretendian formar
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RRHH recursos humanos

13 | Estilo de liderazgo que ejerce el | Detectar estilos predominantes de direccion
directivo

14 | Actitud del directivo hacia los Identificar la forma en que el directivo delega
subordinados autoridad

15 | Directivo y participacion Identificar mecanismae participacion en la

empresa y actitud del directivo frente a la
participacion

16 | Utilizacion del tiempo Mediante un Test se castan las actividades
desarrolladas por el directivo

17 | Delegacién de autoridad Mediante un Test serastat la actitud del
directivo hacia la participacion

18 | Asertividad del directivo Mediante un Test seedi la actitud general del

directivo en su relacion con los subordinados

b) Cluster segundo analisis

Tras el primer analisis estadistico, y dado quenflermacion quedd reducida a M
variables categoricas pertinentemente etiquetaggs;ocedio a un segundo andlisis cluster vy,
como resultado de este andlisis, cada directivd@asignado a un Unico grupo, al que redne
directivos con algunas de las caracteristicas m@ntes con las propias y que estan

contenidas en las M variables categodricas sefiatadas.

A continuacion, y al igual que en el primer anélisiuster, se realiz6 un andlisis de
homogeneidad, para contrastar la existencia de adampiento homogéneo de cada grupo

creado con relacién a cada una de las variables.

De esta forma, se consiguid que cada directivo ageeddentificado de manera

univoca sobre la base de toda la informacion quisspenia sobre él.

Resultados de la investigacion

Después del analisis cluster final, se verificéekastencia de dos perfiles directivos
determinados por los siguientes conjuntos:
a) Origen de la cooperativa (conjunto 1). Se distingdes grupos de sociedades segun la
empresa sea desde su origen una CTA, o su origeerea transformacion de una empresa en
crisis.
b) Sexo del directivo (conjunto 2)
c) Estudios realizados (Conjunto 3). Los grupos dectliros estan determinados por aquellos
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gue tienen estudios universitarios y quienes tiehers tipos de estudios.

d) Capacidades personales (Conjuntos 13, 14, 15,.yUh7yrupo de directivos presenta una
clara orientacion a ejercer liderazgo como cualigaca la direccion de la CTA. Los
restantes directivos se orientan mas a una diregeidicipativa basada en la comunicacion
fluida y en la solucion negociada de los problemas.

e) Conocimientos necesarios (Conjunto 6, 9, 11 y 8&2).presentan dos tendencias: una
correspondiente a aquellos directivos que inclugetos recursos humanos entre los
conocimientos fundamentales para la direccion deresas; y otra correspondiente a
directivos que dan mas importancia a conocimietdogicos (finanzas, administracion,
etcétera).

f) Tareas primordiales (conjunto 5 y 16). Se distingdes grupos de directivos: aquellos que
entienden su tarea directiva basicamente comodit@oractividades de todo tipo; y otros

directivos que entienden su tarea mas relacior@uala@ontrol, y con aspectos técnicos.

En resumen, de acuerdo a las respuestas de lasigas, y en base a los atributos: origen
de la sociedad, sexo del directivo, estudios ra@dig, tareas primordiales, conocimientos
necesarios, y capacidades personales, en la ClBAcie@na se configuran dos perfiles de

directivos, segun se representan en la tabla 4.2

Tabla 4.2 Perfiles directivos en las CTA

ATRIBUTOS PERFIL A PERFIL B
Directivo Mujer Hombre
. CTA desde un comienzo Transformacion empresa
Origen de la CTA capitalista
Estudios No universitarios Universitarios
Tareas primordiales que realizan Aplicacién de
los directivos entrevistados Coordinar actividades conocimientos técnicos

Conocimientos que el directiv
considera necesarios para
ejercer el puesto directivo.
Capacidades personales que ¢l
directivo sefiala como necesali@€apacidad de negociacion Dirigir personas
para desempeniar el puesto ejerciendo liderazgo
directivo

D . . L
Preferentemente gestion de | Conocimientos técnicos de
recursos humanos gestion
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El directivo de perfil A, no ha cursado estudios/ersitarios, aunque si ha hecho cursos
de perfeccionamiento en direccion de empresadgjgnele la gerencia de una manera cualitativa

en que la capacidad de comunicacion y de negoniaoid fundamentales.

El directivo de perfil B,tiene cursados estudios universitarios, piensdagdieeccion de
la empresa es una cuestion compleja que requirceiotientos técnicos, y entiende la gerencia
en términos de liderazgo en la linea del tipo @atar-benévolo. Este grupo de directivos en su
mayoria proviene de empresas capitalistas tradilgenque al entrar en crisis adoptaron la
forma CTA, al contrario que las empresas de lactivos de Perfil A, que adoptaron la forma

CTA al momento de su creacion.

CONCLUSIONES

La investigacion no arroja resultados categoriessrca de perfiles directivos
existentes en la CTA, pero es posible distinguiemieinados atributos directivos que derivan
en dos formas distintas de entender el liderazgo gpnplificacion se denominaran como

perfiles Ay B a cada una de las formas).

En primer lugar, cabe destacar las tecnologiapdetalitativo que se dan en el perfil A

y las de tipo cuantitativo que se dan en el lg@rfi

El directivo de perfil A, tiene orientado su comjaoniento hacia la coordinacién y a

la negociacion, y concede especial importancia adoursos humanos.

Estos atributos suponen una mayor correspondeaniéas capacidades directivas que
se requieren para competir con éxito en la eraabhgtpara actuar en contextos organizativos
participativos como el de la CTA. De la misma farrdichos atributos facilitaran, sin duda,

las relaciones laborales con trabajadores idio&s@ps como lo son sus socios trabajadores.

Con respecto al perfil directivo B, este respondeneayor medida a un liderazgo

clasico que se sustenta en la autoridad que oébrggr directivo y, por tanto, mas ajustado a
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las relaciones contractuales tipicas de empres#éakista que a las de una empresa

participativa e igualitaria como la CTA.

Los atributos del directivo de perfil B no tienameh encaje con los requerimientos de
la direccion contemporanea, ni con los requerimigidie un contexto participativo como lo es
el de la CTA.

Respecto de las cualidades directivas necesarikseza actual, el directivo de perfil
A presenta una mayor correspondencia en algungsctas (capacidad de negociacion,
informacion, etcétera) que el directivo de perfilyBéste presenta algunas ventajas derivadas

de su capacidad técnica.

La cuestion aqui, es si cabe emitir un juicio eiernka de una u otra forma de entender

el trabajo directivo.

En cualquier caso, y de acuerdo al analisis reddiza los primeros epigrafes; para la
CTA, resulta evidente que el perfil A tiene mayasrrespondencia con el contexto
organizativo-contractual de la empresa, lo quiitia@ su equilibrio interno.
Por tanto, en el contexto de la CTA valencianaasgirman las tesis de Eagly y Carli (2003)
en el sentido de que existe un estilo que respahdstereotipo de femenino que favorece un

liderazgo contemporaneo, acorde con la situacittrahc

Asimismo, y en linea con el resultado de la ingestion de Berenguer et al (2004),
realizada en CTAs valencianas, al igual que estastigacion, las caracteristicas del
liderazgo de estilo femenino orientado a la co@didn y a la negociacion tienen un mejor

encaje con la forma institucional cooperativa dbdjo asociado.
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