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Nuevos modelos de liderazgo
segun las vivencias de las
mujeres directivas.

Un estudio sobre el liderazgo femenino en las empresas.
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De qué vamos a hablar:

1. Doble metodologia.
2. Quién responde: perfiles del ecosistema WITH.

3. Retos femeninos en el acceso a las posiciones
directivas.

4. ;Liderazgo femenino o mujeres directivas?
5. Hacia un cambio de paradigma en el liderazgo.
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1. Doble metodologia

1.1. Analisis cualitativo de Entrevistas Abiertas en Profundidad

te preguntan si quieres
tener hijos y eso de

« Se ha comenzado explorando las percepciones de las integrantes de WITH et e s oy

as organizaciones, falta
mucho. Si me comparo

a partir de 10 Entrevistas Abiertas en Profundidad, conversaciones =T ST,
espontaneas de 1 hora de duracién, cuyos contenidos se han transcrito et
para su analisis cualitativo.

« Fragmentos de esos didlogos extensos se exponen aqui como citas
textuales, a modo de ilustraciones que aportan fuentes y viveza al informe.

« Las entrevistas comenzaron rememorando las biografias profesionales de
las directivas, extrayendo los aprendizajes que han aportado esas vivencias,
desde las que luego han reflexionado sobre las dificultades y oportunidades

actuales del liderazgo emergente. i
1 27,7%
1.2. Métricas de percepcién y valoracion a partir de encuesta al conjunto WITH."
| 128%

» Tras acotar asi los ejes del andlisis, se propuso una encuesta a la e

totalidad de las directivas y empresarias vinculadas a WITH, con el fin 4%

0,0%

de cuantificar los hallazgos de la fase anterior del estudio.
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Tipo de organizacion, posicion jerarquica y sector principal de actividad de

las informantes de WITH

2. Quién responde:

WITH Gran empresa T 38,3%
o . Mediana resa I 12,8%
perfiles del ecosistema Pequefo empresa | W 4,3%
Startup I 25,5%
Micropyme, profesional independiente, etc. 8,5%
WITH cuenta con més de 125 ejecutivas y i i oo, 1 1o
directivas de toda Esparia, de 14 ciudades y 97 Institucion piblica estatal Ml 2,1%

Asodaciones M 2,1%

empresas y otras organizaciones. otros W 21%

El 51% de las informantes trabaja en la Gran y

Miembro de consejo de Administracion I 2,1%

Mediana empresa, y un 25% en Startups. CEO de mediana empresa ] 2/1%
Operan sobre todo en los sectores de servicios W o -&6"’ ) 4
(62%) e industria (32%). Alta Directiva / Stite C | e
Mando intermedio _ 14,9%
Un 30% ostenta actualmente el cargo de CEO y Cargo piblico electo 1] 2,1%
un 32% una posiciéon de Direccion General o Fundoaria de Carrera 1] 2,1%
. . - Presidencia o gerencia de asociacion, ONG, etc. I 2,1%
Direccidon de Area.

Otras W 14,9%

El 68% ha cursado dos o mas estudios de Mineria, industrias extractivas | 2,1%
posgrado, un 13% son Doctoras y un 19% ha Industria M 31,9%

. . . . Servicios B 61,70%
estudiado dos carreras universitarias. Instituciones piblicas 1 2,1%
Asociaciones | 2,1%

(Base: total de entrevistas).
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Hay restriccioneg al
aspenso de las
_mu;gres a niveles
directivog. No tengo
Pruebas, pero
tampoco dudas,
Orque se veg Si no,

Desde la experiencia de las encuestadas de WITH, la menor presencia estariamos myef
relativa de mujeres directivas es mas acusada aun en la Direccién General o y M4 Presentes -
los Consejos de Administraciéon. Por el contrario, hoy detectan mas

tendencia a la paridad en las Direcciones de Area y los Cuadros Medios.

Nivel jerarquico en el que se percibe MAYOR/MENOR PARIDAD de mujeres y hombres (Base: total de entrevistas)

Consejos de Administracion. " W 57,4%

Mayor péridad de

Direccién General. M
D 34,0% género
Direccion de Areas, Departamentos, 20 49/ '2453‘5&, paridad de

Divisiones, etc. | 2,1%

Mandos intermedios. . 6,4%
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A. Filtros informales en la seleccién.

Considerando que no hay barreras normativas expresas al liderazgo femenino, se
revelan otros frenos latentes arraigados de caracter actitudinal:

Afinidades inconscientes en el reclutamiento: es un problema que surge
cuando seleccionadores y decisores son del mismo sexo. Si todos son
hombres empatizardn mas con candidatos hombres. Varias entrevistadas han
denominado esta tendencia como “coleguismo”.

Miedo masculino a la competencia femenina: otras opiniones identifican
actitudes basadas en el jJuego de poder y en las estrategias para neutralizar
competidores internos, que, si son mujeres, toma ciertas formas especificas
(condescendencia, machismo, alianzas informales de “coleguismo”).

El rechazo a la maternidad como interferencia laboral y nunca considerarla
como un mérito personal, como un bagaje experiencial util al liderazgo.

Presiones latentes del entorno préximo, no necesariamente empresarial: la
desmotivacién a desde la familia, amistades, etc. a no competir, destacar...

Un.pro
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“ A mi.me-na i

hombres queé t.
rtO\Séxito de las mujeres. El
de los hombres se
n una puesta en
a agresion, hay
parecen
6n con la
si los

cie
miedo a
miedo
expresa €
escena, en ciert
comentarios qué P
inofensivos en re\aq \
mujer, pero que al fina ’
otros se rien, s€ hacen e; oL
miedo de perder PO er.

Esel

“Segun-en qué edades,
te preguntan si quieres
tener hijos y eso de
alguna forma est3 muy
metido en la cabeza de
las organizaciones. Falta
mucho. Si me comparo
con Londres, ahi no lo
veia, aqui si.”
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Otras razones aportadas para la menor proporcidn de directivas
hacen referencia a la renuncia anticipada de muchas mujeres a
buscar el ascenso o aspirar a puestos de maxima responsabilidad. O la
tentacién a renunciar, vivida por quienes hoy lideran. Sus detonantes:

* Barreras mentales: inseguridades y miedos, perfeccionismo
Incapacitante o Sindrome del Impostor. Sea por presiones del
entorno, psicobiografia personal o respuesta instintiva, se ha
apuntado que estos sesgos podrian darse menos entre los
hombres, pero otras respuestas sugieren que es algo universal.

* Prevencion racional a ambitos muy masculinizados, bien por
percibirlos como téxicos (machismo, competitividad extrema...) o
por falta de afinidad mas general, menos por defensa que por
desapego en la identificacién con ese entorno.
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“Hay diferencias entre los

C. Diseino de los puestos y roles directivos. valores que las empresas dicen

que tienen y los que en

. . . . lidad ti .P it
Qtra fuente de deterioro de la paridad en los puestos directivos ‘obligan a priorizar entre tu
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. . . . .. es que no hay manera, si tienes
trabajo. Los puestos, roles, horarios y estilos de ejecucion se que estar subida todo el dia en
un avion.

configuraron mucho antes de que las mujeres se incorporasen
masivamente a las empresas y que las labores del hogar se

. . , iar 24
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4. :Liderazgo femenino o mujeres directivas?

4.1. Tipos de liderazgo y sensibilidades de género

En las entrevistas en profundidad de este estudio han
surgido reiteradamente reflexiones sobre las
implicaciones de hablar de “liderazgo femenino”:

¢ Todas las mujeres lideran de igual manera? ;Los
hombres no pueden dirigir personas como lo hacen las
mujeres? ;iEs una cuestion de esencias o de frecuencia
estadistica? En definitiva, ¢hay un esencialmente
liderazgo masculino diferente a un liderazgo
exclusivamente femenino?

Al abordar esta cuestion, la respuesta predominante
que emerge del seno de WITH es que hay distintos
tipos de liderazgo, pero reducirlos a una cuestion de
diferencias de género es poco operativo e irrelevante
para encontrar soluciones inclusivas.

Intel$Jualia

"pensar que el nL,Je\/o
liderazgo €s 'so\olt "
femenino €s ipecr?;ssuz Se.r
El modelo NO iene o
[ necesanamen
femj\i\e‘\n:mpatia es sé\o
femenina’? Hay mugleres
gue nNo lo son.

"Yo creo-del liderazgo femenino
gue tendriamos que quitar lo de

femenino, para que sea para que
sea inclusivo. Y yo soy la mayor
feminista del mundo entero, €so

por delante. Para que gste
liderazgo se extienda, sl lleva
calificativo de género, la persona
gue no tiene ese género y no sé
siente como ese género, No se va
a sentir aludida o representada o
incluida.”

“Las mujeres lo llevamos un poco mas
de serie, por lo que dicen los estudios
De una forma intuitiva, por nuestra .
parte mas educadora, mas
multitasking, las Mmujeres siempre
estamos en Io siguiente, quisiéramos o
NO, pues nos han hecho también
desarrollar habilidades que el hombre
no e; que no las tenga, es que no le
han .SldO necesarias. El hombre iba 3
trgbajar y al volver no se preocupaba si
iba bien o mal Ia lavadora, si el nifio
tem'.a los deberes... L3 mujer se va a
trabajar y piensa “g/ bebé no sg qué, el
perro o la otrqg...” ,

B
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En sintesis, se detecta en WITH un discurso compartido en torno a la situacién actual del
liderazgo en el seno de las organizaciones. La percepcién general puede resumir asi:

« Elliderazgo en empresas € instituciones esta cambiando en respuesta a presiones
sociales, externas a sus actividades estrictamente econdmicas, sectoriales o
administrativas.

» Asi, hay un modelo predominante de direcciéon de personas que esta quedandose
desfasado y otro, mas adaptativo, que esta emergiendo con estilos diferentes, no
consolidados.

« Y esta transformacidn no es ajena a la creciente presencia de mujeres lideres, sea como
causa, Sea COmo consecuencia o0 sea ambas cosas.
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5. Hacia un cambio de paradigma en el liderazgo

5.1. Caracterizando los modelos mentales confrontados

Uno de los objetivos analiticos de la encuesta ha sido identificar a
qué se refieren las mujeres directivas entrevistadas cuando hablan

de un modelo de liderazgo previo y de estilos de
novedosos.

» Paraello se ha pedido a cada
informante que concretase sus
definiciones de cada liderazgo en
5 palabras o conceptos breves.

Las respuestas respectivas se han
agrupado luego por campos
semanticos y codificado en 3
niveles: literales equivalentes,
atributos tematicos y dimensiones
mas amplias y generales.

al miedo

Intel$

Codificaciones para el
Liderazgo Precedente
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5.2. El estilo de Liderazgo Precedente

El Liderazgo Precedente ha sido descrito en 153 rasgos diferentes, que han sido agrupados
en 30 atributos generales, que a su vez se pueden sintetizar en 9 dimensiones descriptivas
mas amplias, cuyo peso en el total de respuestas es el siguiente:

Dimensiones generales subyacentes a las descripciones del LIDERAZGO PRECEDENTE (Base: total de respuestas)

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%
Estilo de relaciones autoritario y competitivo R 05 7%

Estilo de organizacion basado en control
Liderazgo socialmente empobrecido
Inadaptacion al entorno actual de la organizacion N 11,2%
Mecanica de participacion fragmentadora

Efecto desmotivador
Tendencia a actitudes hoy indeseables D 7,3%

Estilo de comunicacion opaco D 7.3%
Enfasis en valores materialistas
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» Aparece un nucleo central de descripciones referidas a los procesos limitadores del
liderazgo precedente a superar. En el interior de este ciclo limitador encontramos
referencias a organizaciones muy compartimentalizadas, basadas en el control y la
jerarquia, que enfatizan los valores de hiperracionalidad econémica de manera muy
unilateral, lo que da lugar a estilos de comunicaciéon opacos, de relaciones
competitivas y de participaciéon fragmentadora en las decisiones, que terminan
siendo disfuncionales y limitantes.

» Esa espiral de consecuencias negativas de la pervivencia de tal modelo de liderazgo,
incluye, para el conjunto de entrevistadas: la inadaptacion de empresas o instituciones
al entorno incierto donde hoy operan; la desmotivacién de las personas que trabajan
en ellas; el empobrecimiento social del liderazgo basado en la homogeneidad de

perfiles y la tendencia latente a que puedan aflorar actitudes rechazadas en la
actualidad.
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5.3. El modelo del Nuevo Liderazgo

En este caso, las métricas revelan una mayor variedad de significantes brutos: 169
respuestas, agrupadas en 33 atributos semanticos, que a su vez han sido englobados en
las 6 Dimensiones mas generales que se muestran en el grafico.

Dimensiones generales subyacentes a las descripciones del NUEVO LIDERAZGO (Base: total de respuestas)

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Comunicacion abierta, accesible - 00,7 %
Inspiracion motivadora N 19,9%
Colaboracion en red - N 19,5%
Vision de cambio - 16,3%
Diversidad como ventaja - N 16,3%
Orientado a la accion N 7,3%
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gje de adaptacion al entorn,g
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Se percibe un triangulo formado por la comunicacion abierta y la accesibilidad de los
lideres, su rol como mentores cuya inspiracion motiva y la colaboraciéon en redes que
excedan los compartimentos estancos tradicionales dentro y fuera de las empresas e
instituciones. Alimentando estos vértices polarizadores se localiza la atencidén a la
diversidad de perfiles en los equipos y en los lideres, como ventaja productiva y
competitiva. En conjunto, estas cuatro dimensiones del liderazgo emergente se centran
en habilidades, competencias y valores vinculados a la relaciéon con las personas de la
organizacion y con stakeholders préximos.

El eje de adaptacion al entorno externo a la organizacién agrupa las dimensiones de
vision de cambio y orientaciéon a la accion. Es decir, las caracteristicas del Nuevo
Liderazgo que aunan el dinamismo transformador en un contexto cambiante y
disruptivo con una proactividad a la que se otorga un margen de confianza para asumir
responsabilidades.
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5.4. El cambio en marcha: evolucién, extensién y tendencias

La practica totalidad de la base activa de WITH considera que la creciente presencia de
mujeres en posiciones de Direccion ha supuesto un impulso favorable y determinante
para el surgimiento y futuro de estos nuevos estilos de Liderazgo.

Influencia atribuida al creciente nimero de mujeres directivas en la expansion de nuevos estilos de liderazgo

(Base: total de respuestas)

Influye muy positivamente | 60,9%
Influye positivamente 37,0%
No influye nada: ni para bien, ni para mal 12,2%
Influye negativamente 0,0%

Influye muy negativamente 0,0%
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Para el 68%, el cambio de paradigma es todavia emergente. No se lo considera
estrictamente minoritario en el tejido empresarial, ni tampoco en claro crecimiento. Aun
no tiene un impacto critico en el conjunto de las organizaciones, pero se extiende.

Extension del Nuevo Liderazgo desde los inicios de la experiencia profesional propia (Base: total de entrevistas).

MINORITARIO: todavia se da en muy pocas organizaciones y en éstas,
ese tipo de lideres es muy escaso.

EMERGENTE: es evidente que esta surgiendo un nuevo estilo de
liderazgo organizacional, pero no tiene un peso critico en el conjunto,
estando poco extendido aun.

CRECIENTE: Aunque aun no es el estilo principal de gestion de equipos,
es evidente su extension a un nimero cada vez mayor de organizaciones
y departamentos.

68,1%

MAYORITARIO: es el estilo de liderazgo mas ejercido hoy en las 0.0%
organizaciones frente a otros estilos de direccion mas tradicionales. IR
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TIPOS DE ORGANIZACIONES Y AREAS EMPRESARIALES donde este nuevo
modelo de liderazgo esta emergiendo mas.

Nuevas empresas / startups

Las empresas grandes

Para la mayoria de las informantes (93%), estas

Las PYMES
tendencias de cambio en la direccidon de ONGs
equ|pos son més que eVldenteS en nuevas La universidad y las organizaciones académicas

. Otras asodadiones profesionales
empresas Yy startups, y para algunas también se Asodadoneszeempresas
observan en PYMES (28%) o en la gran empresa Las instituciones publicas

Sindicatos

(23%). Otro tipo de entidades e instituciones no
se perciben tan avanzadas en la adopcion del _—

. +D, Innovacion
N uevo leel’ang. Marketing, Comunicacion, RR. II., RSC

Recursos humanos

Partidos politicos

Por areas funcionales de la empresa, estas Tocologis de lppacén..
dindmicas transformadoras se detectan sobre Vantas 0N ol diante
todo en Innovacién e 1+D (seguin el 77%); ;' e
Marketing, Comunicacién, RSC (72%); RR.HH. Compras
(40%) y TIC (28%). El resto de los o, RO
departamentos apenas son citados. Logistica y operaciones

(Respuestas multiples. Base: total de entrevistas).

D 93,6%
I 27.7%
M 23.4%
M 14,9%
B 128%
1 6,4%
| 43%
| 2,1%
0,0%
0,0%

- T s.600
723
I 40,4%
B 27,7%
Il 14,9%
B 12,8%
B 12,8%
B 12,8%
] 6,4%
. 1 6,4%
l 4,3%
0,0%
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Los niveles jerérquicos que han sido Niveles jerarquicos en los que se Eiilfri::g?és extendidos perfiles de Nuevo
iIdentificados como mas dinamicos en la
adopcidn de nuevos estilos directivos son Consejos de Administradién ] 6,4%
las Direcciones de Area (64%) y los Direccion General ] 14,9%

H o, . L, ,
Cuadros Medios (62 /o) Direccién d&\?;;ansés[l)z?zrtamentos, Bl 63,8%
Muy pocas integrantes de WITH perciben Mandos intermedios Bl 61,7%

enfoques novedosos en el liderazgo que

1 i Nivel jerarqui I ibe MAYOR/MENOR PARIDAD d i
partan de la C Suite. Son precisamente

estos maximos niveles de responsabilidad
los que han sido sefialados como menos Consejos de Administragge SR 57,4%

Mayor paridad de

equilibrados en su composicion de Direccién General. S 34,0% | oo

hombres y mujeres (como se ha mostrado Direccién de Areas, Departamentos, et
Divisiones, etc. | 2,1%

en el apartado 3.1).

Mandos intermedios. l 6,4%

(Base: total de entrevistas).
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Algunos sintomas de cambio rastreados en los ambitos
empresariales que se han citado antes:

La naturalidad y la vulnerabilidad desde el
confinamiento, como acelerador de estilos mas llanos
de relacidon profesional.

Los cambios en el hogar anteceden a la posibilidad de

. . n dia,
liderazgo femenino: los casos en los que la carga | peforme et T o
del hogar no esta del lado de la mujer son ahora estamos mas en 10°
una realidad, si bien muy minoritaria.

ecosistemas profe&ona\eseya
empresar'\a\es, yo lo }/eouqeLi/ 5
las generaciones mas n )
les gusta trabajar asl, S o
acomodan mas a esa forma
liderar, también de serd
escuchados, de ser tgma oss
en cuenta en 1as deC|.5|one ,
de hacer mas trabajos elan
equipo, estructurai mas
| horizontales...

La sintonia de las generaciones jévenes: hay un
cambio cultural generacional en la vivencia del
trabajo y el liderar desde esa sensibilidad y con
propdsito motiva y retiene talento.

“Esto en Cierta forma, lo ha hecho
el Covid, que ha relajado mucho |5
' forlma de vestir y esto, que es
s:mbtho, ha hecho que el lider se
relaje también: que ensene ese
lado humano, Mostrando Ia
yentana de la vida personal
quitando caretas. Antes Hegak;as
planchado a| trabajo y ahora de
repente, se oye “Manoloooo I3
lavadoraaa”. Y no S€sies temploral
Pero gracias al Covid |3 relacion ha’
Cambiado, y ha mostrado
Vulnerabilidad Y es hacia donde
NOS movemos.”

“También hay que tener en cuenta,
cémo estan repartidos los roles en las
parejas, si hay mujeres que se dedican

al 100% al trabajo, pero la pareja se

dedica a la casay a los nifios, es otra
historia. En mi casa, mi marido trabaja
desde casa, tenemos repartidas las
tareas, él se encarga de unas cosas y
yo de otras. El trabajo depende de la
logistica que tengas en casa. En mi
caso, si yo no hubiera tenido un
marido que me hubiera apoyado tanto
en todo, a nivel profesional y porque
hay un reparto real, seria todo muy
diferente. .”

‘Lo que es ahora incipiente, se
conyertira’ enlanorma. | a5
generaciones que vienen ahora es
que no aceptan actitudes
anteriores. O S€a, se van. Va a ser
un reto tan importante.”
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» Visibilidad creciente de mujeres lideres y su “efecto

llamada”: las entrevistadas han coincidido en valorar los
sistemas de cuotas paritarias como imprescidibles para
favorecer la visibilidad de las directivas como referente

para nuevas lideres.

El “efecto mancha de aceite” de las directivas

sobre el Nuevo Liderazgo: la incorporacién de mujeres
directivas con otro punto de vista estaria generando
la adopcidn del mismo por parte de hombres en
posiciones de Direccidn de equipos, expandiendo mas

este Nuevo Liderazgo.

Intel$Jualia

"yo creo que los
liderazgo para la
multiplicado: hace
ser lider era pura su
solo habia ese e?stll\o
que es mas jerarq
directo, mas salva
competitivo. Esto era
gue hacer para
oun co :

ceonr:r\aai que me identiﬂc
las que han sabido ent

no tiene por aue ser"es
modelo.

N u

“Primero ha habido que poner las
politicas de equidad necesarias,
aunque sean artificiales, para hacer
ver al entorno y a las propias mujeres
(el potencial y valia de las mujeres en
la Direccidn). A esa parte habia que
llegar y luego es que sale solo: se
empieza a crear un caldo de cultivo
totalmente positivo. Es poner a gente
que tenga mucha influencia y poder,
que sean como embajadores de esa
forma de liderar, porque eso empieza
de verdad a crear otros lideres con
€S0S mismos valores.”

referentes de
mujer se han
afos cuando
perviver\da Y
de liderazgo.
uico, mas
je,mas
lo que habia
ser jefa. Y luego ha

njunto de mujeres,

o, que son
ender que
e el 4nico

."La Secretaria me ha
’ dicho que se ha puesto
a estudiar ADE porque
ha visto el poder, ha
visto que una mujer
puede llegar y se ha
puesto a estudiar y tiene
50 anos. Fijate la
potencia que tiene un
referente.”
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Considerando estos indicadores emergentes de los nuevos estilos de liderazgo, las
entrevistadas de WITH manifiestan un alto grado de confianza en su desarrollo, sumando
un 74% la proporcién de directivas optimistas o muy optimistas con su potencial futuro.

Expectativas personales ante una futura expansion del tipo de Nuevo Liderazgo entre el conjunto de organizaciones (Base:

total de respuestas)

Muy optimista 7. 4%

Optimista D 56 52

Ni optimista ni pesimista, a la expectativa 1260.1%

Pesimista

Muy pesimista
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Nuevos modelos de liderazgo
segun las vivencias de las
mujeres directivas.

Un estudio sobre el liderazgo femenino en las empresas.



