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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es analizar la situacion actual del liderazgo femenino,
asi como estudiar como se desenvuelven las mujeres en puestos de responsabilidad y
cémo influyen en el disefio y gestién de las organizaciones. A lo largo del trabajo se
han planteado varias preguntas, cuyas respuestas han permitido, situarnos en el
contexto y tener una vision mas amplia de la situacién. Para responderlas, se han
utilizado fuentes primarias como la literatura clasica sobre liderazgo y direccion, y
también fuentes secundarias, articulos de actualidad, informes y estudios de grandes
corporaciones, asi como testimonios de mujeres en posiciones de liderazgo.

Las conclusiones a las que se ha llegado tras el estudio son muy variadas. En primer
lugar, los datos muestran que las mujeres tienen un excelente perfil académico y
profesional, pero a pesar de ello representan menos del 10% de los mas altos cargos
de direccion de empresas en Espafia. Estas cifras demuestran que a pesar de que
actualmente la mujer sigue escalando posiciones, las limitaciones no desaparecen de
un dia para otro, y destacamos la dificultad de conciliar, la cultura masculiniza
dominante en la mayoria de las empresas, asi como en los procesos de promocion. En
segundo lugar, se observa que en la literatura no hay un consenso sobre si realmente
existen diferencias entre el estilo de liderazgo femenino y el masculino, no obstante, si
gue destacan ciertas cualidades que la mayoria de las mujeres ejercitan. Hablamos de
la empatia, la capacidad de trabajar en equipo, flexibilidad y adaptabilidad y multifoco,
entre otras. De hecho, el andlisis de la carrera profesional y estilo de liderazgo de dos
mujeres emblematicas del mundo de los negocios, como Mary Barra de General
Motors y Maria Dolores Dancausa Trevifio de Bankinter, corrobora lo anterior. Este
liderazgo conciliador y colaborativo, trae destacables ventajas a las organizaciones,
entre las que sobresale el incremento de los beneficios empresariales y del valor de la
empresa.

SUMMARY

The main goal of the present study is to analyze the current situation of the women’s
leadership, to study how women are getting on in positions of responsibility, and their
influence in the design and management of organizations. Along the essay several
guestions have arisen, and their answers have allowed us to go into the context and to
take a broader view of the situation. To answer them we used primary sources such as
classical literature about leadership and management, and secondary sources, such us
newspaper articles, reports and studies, as well as testimonies of women in leadership
positions.

Several conclusions can be drawn from this research. First, the data shows that
women have an excellent academic and professional profile, but nevertheless
represent less than 10% of the CEO’s in Spain. These figures show that although
women are currently still climbing positions, limitations do not disappear overnight, and
we highlight the difficulty of reconciling, the dominant masculinized culture, as well as
promotion processes. Secondly, it is noted that there is no consensus about if there’re
differences between the women’s leadership and men’s leadership. However, the
experts in leadership highlight certain qualities that most women exercise: empathy,
teamwork, flexibility and adaptability and multifocus among others. In fact, the analysis
of a career and leadership style of two iconic women in the business world, as Mary
Barra from General Motors and Maria Dolores Trevino Dancausa from Bankinter,
corroborates this. This conciliatory and collaborative leadership brings remarkable
benefits to organizations, among which stand out the increase of companies profits and
brand value.
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1. INTRODUCCION

El liderazgo se ha considerado tradicionalmente un “asunto masculino”, siendo los
puestos de responsabilidad en cualquier ambito, mayoritariamente desempefiados por
hombres. No obstante, afortunadamente, las nuevas tendencias y demandas
organizacionales estan propiciando un entorno cada vez mas favorable para las
mujeres. Paulatinamente, las organizaciones, se han percatado de que la mujer es un
referente como productora y consumidora, y que capitalizar su talento es una clara
ventaja competitiva para los negocios y algo imprescindible para el bienestar de la
sociedad en general. No obstante, a pesar de que los frutos del talento y liderazgo
femenino se estan promoviendo, en la practica queda mucho camino que recorrer. Y
no Unicamente desde una perspectiva empresarial, sino sobre todo sociolédgica.

Personalmente siempre tuve interés por el tema de la mujer, su evolucién a lo largo de
la historia, asi como los roles que siempre se le han atribuido. Pero lo que realmente
me motivd a decantarme por este tema, fue el encontrarme en la prensa numerosos
titulares como “Las empresas con mas directivas tienen mejores resultados” o
“Mujeres directivas, empresas mas eficientes”. Estas afirmaciones han despertado mi
interés de querer estudiar mas en profundidad la situacion de las mujeres en cuanto a
los puestos directivos y qué es lo que realmente las distingue.

El presente trabajo esta estructurado de la siguiente manera: siguiendo a la
introduccion, se presenta una revision de la literatura para explicar el término liderazgo
y sus principales teorias. Tras lo que se estudian los principales datos estadisticos,
para obtener una visién global de la situacion de la mujer en el mundo laboral, y mas
en concreto en los puestos de liderazgo. Posteriormente, se intenta dar respuesta a la
pregunta ¢por qué hay tan pocas mujeres en la alta direccion de las empresas? A
continuacion, se define el estilo de liderazgo femenino, a la vez que se le compara con
el masculino, y también se discute qué aportan las mujeres a las empresas. Para
finalizar, se presentan dos ejemplos de buenas préacticas: el caso de Mary Barra,
nueva CEO del gigante automovilistico General Motors, y Maria Dolores Dancausa
Trevifio, Presidenta Ejecutiva de Bankinter. Y por ultimo, se presentan consideraciones
finales propias, a las que se ha llegado como cémputo de todo lo anterior, y
poniéndolo en relacién con la realidad tangible del dia a dia.

2. ¢QUE ENTENDEMOS POR LIDERAZGO?

La palabra “liderazgo” esta en boca de todo el mundo. Dentro de las ciencias sociales,
siempre ha sido un tema muy estudiado, ya que es fundamental para el
funcionamiento y el éxito de las organizaciones. No obstante, a pesar de los miles de
libros y articulos escritos sobre el tema, no existen definiciones del liderazgo que
gocen de aceptacion general (Nye, 2011). Segun la Real Academia de la Lengua
Espafiola, el lider es la “persona a la que un grupo sigue, reconociéndola como jefe u
orientadora”. Los lideres son la fuerza central que impulsa la efectividad de las
organizaciones. El lider eficaz, es aquel que, gracias a su capacidad para dirigir y
motivar a las personas de un grupo, consigue los objetivos fijados. Se ha de remarcar
que el liderazgo va mas alla del poder y de la simple dominacién. El poder en términos
absolutos implica coercion y control, mientras que “el liderazgo es el uso sabio de este
poder” (Bennis & Burt, 2008).

A lo largo de los afios, la vision de lo que es el liderazgo y de quién puede ejercerlo ha
experimentado importantes cambios. Las teorias mas clasicas estan siendo superadas
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por otras nuevas. Esto se debe sobre todo a que ha cambiado nuestra comprensién de
qué es, como opera y de qué manera las personas aprenden a aplicarlo.

Las aproximaciones tedricas mas antiguas han concebido el liderazgo de diferentes
formas. El liderazgo como rasgo de personalidad, como conducta, la aproximacion
humanista o el liderazgo como proceso de atribucion, ayudan a entender como actua
el lider en las organizaciones, pero no son del todo exactas, ya que no concuerdan
con lo que actualmente hacen los directivos. Acercandonos hacia los nuevos
conceptos, el liderazgo transaccional (Bass, 1985), agrupa las teorias anteriores, ya
que en todas ellas se reconoce el establecimiento de una especie de transaccion entre
el lider y los miembros de su grupo. Los miembros reconocen al lider como tal y
aceptan su autoridad, a cambio de que el lider aporte recursos, como conocimientos,
experiencia y sobre todo recompensas. Es decir, este tipo de liderazgo se centra
principalmente en la realizacién de unas tareas concretas, que segun sus resultados
seran premiadas o castigadas.

Sin embargo, existe otro tipo de liderazgo que trasciende de cualquier intercambio y
que provoca importantes efectos en los seguidores, hablamos del liderazgo
carismatico. En su significado habitual, el carisma es el poder especial de una persona
para inspirar fascinacion y lealtad. Max Weber", el fundador de la sociologia moderna,
definié el carisma como “la cualidad de la personalidad de una persona que la
distingue, y hace que se la trate como si estuviera dotada de poderes sobrehumanos o
excepcionales™. Los lideres carismaticos se basan mas en recursos de poder
personales e inspiradores, que en el poder que otorga ocupar un cargo de autoridad.
De alli que los lideres carismaticos son expertos en comunicacion, ofrecen una visién
a sus seguidores, poseen confianza, saben dar ejemplo y controlan la impresion que
dan.

Dado el insuficiente valor explicativo del carisma por si solo, los teéricos del liderazgo
lo han integrado en el concepto mas amplio de liderazgo transformacional. Se trata de
un modelo fundamentado en la capacidad de motivar a las personas, para que puedan
desarrollar sus facultades a la vez que alcanzan los objetivos de la empresa. Las
personas que ejercen este tipo de liderazgo orientan sus esfuerzos mas hacia el futuro
que hacia el presente, implican de forma activa y participativa a las personas y tienen
la habilidad de contribuir creativamente en las organizaciones.

El liderazgo se encuentra en continuo cambio y evolucidn, propiciado por los entornos
cada vez mas complejos y cambiantes, por el avance en la tecnologia, que permite
una nueva y mejor forma de trabajo, por la busqueda de la mejora continua por parte
de las organizaciones, asi como por la cada vez mayor importancia que se le atribuye
al capital humano. Los expertos en gestidén dicen que en sus estudios observan “un
aumento en el empleo de procesos mas participativos™. Los tedricos hablan de
liderazgo compartido y liderazgo distribuido. Proponen la imagen de un lider situado en
el centro de un circulo, no en la cima de una jerarquia, lo mas acorde con las nuevas

estructuras organizativas.

1 Max Weber fue un filosofo, economista, jurista, historiador, politdlogo y socidlogo aleman, reconocido
como uno de los padres de la sociologia. En lo que respecta el liderazgo, éste distingue tres tipos: el
carismatico, el tradicional y el legal. EI modelo burocratico de Max Weber, asentd las bases de las
organizaciones.

2 Weber, M, Types of Authority, citado en Joseph S. Nye Jr. (2011) Las cualidades del lider. Barcelona,
Paidds

¥ Vroom, V, (2000) Leadership and Decision Making Proceses, Organizational Dynamics, 28, n°4, pp. 92
citado en Joseph S. Nye Rr. (2011) Las cualidades del lider, Barcelona: Paidds pp. 16
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Es evidente que cada época ha considerado atributos diferentes como propios de los
lideres, como la fuerza fisica, inteligencia, conocimiento y carisma entre otros. En mi
opinion, en dia de hoy las claves de un buen lider es tener una propia definicion de
valores y éxito personal. Ademas, hay que ser “glocal’, indagador, optimista, no tener
miedo al fracaso, tener capacidad de sacrificio, evidentemente ser flexible al cambio, y
sobre todo potenciar a los empleados, y apostar por el trabajo en equipo.

Las caracteristicas anteriormente mencionadas, no las atribuyo a un género en
concreto. Creo que cualquier persona, puede aprender las principales capacidades y
competencias de liderazgo, todos somos susceptibles de ser educados en ellas, al
menos si de verdad lo deseamos. Entonces aqui es donde surge mi duda ¢,Por qué
siempre que pensamos en la persona a cargo de una empresa pensamos en un
hombre?

3. LA REALIDAD A TRAVES DE LAS CIFRAS

A pesar de los innegables avances de la Ultima década, las mujeres siguen estando
poco representadas en los puestos de alta direccion de las empresas espafiolas. Esta
realidad se contradice totalmente con el tema de equidad social y la diversidad de
género, y evidentemente, lleva hacia una pérdida de talento, reconoce el Presidente
de PwC Espafia, “La diversidad enriquece a los equipos y aprovechar todo el talento
es de vital importancia para mi y algo que personalmente estoy impulsando durante mi
mandato como presidente” (PwC & Isotes, 2012).

A pesar de que muchas compafiias son conscientes de ello, las cifras no son muy
alentadoras. Haremos a continuacién, un breve resumen de los principales datos, lo
gue nos permitira situarnos en el contexto.

En primer lugar se ha de decir que las mujeres estan muy preparadas. Esto lo
demuestra la estadistica de la ensefianza universitaria en Espafia, que indica que en
el curso 2012-2013, el 54,3% del total de los estudiantes universitarios fueron mujeres
segun el Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte. En las carreras técnicas,
tradicionalmente masculinas, ya hay cerca de un 30% de licenciadas y en otros
ambitos como Ciencias de la Salud o Ciencias Sociales y Juridicas alcanzan cerca del
70%.

Tabla 1: Alumnado matriculado clasificado por tipo de estudio y sexo

Ambos 1.455.885 119.164 212.288 439.881 116.567 17.329 550.656
sexos

Varones 670.728 90.942 67.529 176.685 79.920 6.950 248.702
Mujeres 785.157 28.222 144.759 263.196 36.647 10.379 310.954

Fuente: Elaboracién propia en base a datos del INE. Estadistica de la Ensefianza Universitaria en
Espafia. Curso 2010/2011
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En cuanto a los estudios de masters, también se observa un porcentaje de mujeres
superior al de los hombres.

Gréfica 1: Alumnado matriculado en estudios de postgrado

?7'622 57.811
% 53%

Mujeres = Hombres

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del INE.
Estadistica de la Ensefianza Universitaria en Espafia. Curso 2010/2011

Por tanto, la presencia de mujeres es mayoritaria en todos los niveles de formacion
universitaria. Aun mas, hablando de notas, las mujeres obtienen mejor nota media en
sus expedientes universitarios, un 7,04 frente al 6,94 de los hombres.

Centrandonos ahora en el mercado laboral, segun los datos del primer trimestre de
2014 de la Encuesta de Poblacién Activa (EPA), del Instituto Nacional de Estadistica
(INE), mujeres y hombres nos encontramos con los siguientes datos de ocupacién y
desempleo.

Tabla 2: Ocupados y desempleados por sexo

16950,6 9183,9 (54,2%) 7766,7 (45,8%)
OCUPADOS/AS OCUPADOS OCUPADAS
5933,3 3096,9 (52,2%) 2836,4 (47,8%)
PARADOS/AS PARADOS PARADAS

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del INE. Encuesta de Poblacién Activa 2014. Valores
absolutos en miles.

Como observamos, la tasa de ocupacion de las mujeres es inferior a la de los
hombres. De la poblacion ocupada, un 45% son mujeres, frente al 55% de hombres.
Ademas, el indice PwC Women in Work* (WIW), indica que Espafia ocupa la posicion

* El indice PWC WIW es una media ponderada respecto a otras que reflejan el progreso econémico de las
mujeres, incluyendo la igualdad salarial y las capacidades de las mujeres para tener acceso a las mismas
oportunidades de empleo. Los indicadores del mercado laboral, con su respectiva ponderaciéon son: la
brecha salarial (25%), la tasa de participacion de mujeres en el mercado laboral (25%), la diferencia entre
la tasa de participacion masculina y femenina en el mercado laboral (20%), la tasa de desempleo
femenino (20%), la proporcion de mujeres empleadas a tiempo completo (10%).
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namero 23 del ranking de 27 paises de la OCDE, en cuanto a la posicion de la mujer
en el mercado laboral. Esta pésima posicién se debe al desempleo femenino y a la
brecha salarial, que se han visto incrementadas con la crisis.

En cuanto a los sectores econdémicos, nos encontramaos con la siguiente distribucion.

Tabla 3: Poblacién ocupada segun sector econémico

3228 3567 3,03% 2,77%
8885 29745 8,34% 23,08%
1923 17516 1,80% 13,59%
92512 78024 86,82% 60,55%
TOTAL 106.548 128.852 100% 100%

Fuente: ICANE. Informe de mujeres y hombres desde la perspectiva de género 2012.

Observamos que la mayor parte de la contratacion femenina se concentra en el sector
Servicios. Ademas, segun el Informe del Mercado de Trabajo de las Mujeres del 2012,
es el Unico que presenta una evolucién positiva a partir del 2003. El resto de sectores,
muestran un panorama desalentador: la contratacion femenina en Industria ha
descendido un 48,89%, en Construccion un 39,03% y en Agricultura un 18,99%.

Grafica 2: Contratacidon femenina por sectores de edad
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Informe del Mercado de Trabajo de las Mujeres. Estatal.
Datos 2012

Acercandonos ya al quid de la cuestién, veamos la situaciéon de las mujeres en los

puestos directivos. La reducida presencia de mujeres en las cupulas de las empresas,
es habitual en casi todos los paises. Actualmente, las mujeres ocupan el 11% de las
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juntas en las compafiias mas grandes y mas conocidos del mundo, un incremento de
tan solo 1,7% desde 2009. Entre estas empresas, el 63% tienen al menos una mujer
directora, y el 13% tienen por lo menos tres.

Grafica 3: % mujeres ejecutivas en los paises desarrollados
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos GMI Ratings’ 2013 Women on Boards Survey

Es trascendental hablar de la iniciativa que se ha propuesto desde la Comision
Europea. El 14 de noviembre de 2012, Vivian Reding, Comisaria Europea de Justicia,
twite6 desde su cuenta personal, en todos los idiomas de la Uniébn Europea:
@VivianeRedingEU: “La Comision ha aprobado mi propuesta de ley europea para que
haya un 40% de mujeres en los consejos de administracion en el afio 2020”. Esta
propuesta normativa junto con la presentacién de una base de datos, denominada
Global Board Ready Women®, pretende equilibrar la cuota de mujeres que ocupan
puestos directivos en la UE.

En Espafia, ya desde el 2007, la Ley de Igualdad, se proponia incrementar el nimero
de mujeres en los puestos de poder. Pero la situacion actual dista muchisimo de esa
exigencia del 40%, con fecha de cumplimiento en 2015. El porcentaje de mujeres
directivas segun el informe de GMI Ratings’ 2013 Women on Boards Survey es del
9,5%. Esto deja a Espafia por debajo de los paises desarrollados, que como vimos en
la Grafica 3, la media mundial se sitia en el 11,8%.

® Global Board Ready Women (Mujeres Preparadas Para Dirigir a nivel Global) es una base de datos con
los nombres de méas de 8.000 mujeres de todo el mundo, capacitadas para incorporarse a los consejos de
administracion de las grandes empresas. Fue impulsada por la vicepresidenta de la CE y responsable de
Justicia, Viviane Reding, junto con las principales escuelas de negocios de los veintisiete paises de la UE.
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Grafica 4: Espafia: Mujeres ejecutivas
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos GMI Ratings’ 2013 Women on Boards Survey

Nuestra region, Cantabria, no es una excepcion a la estadistica. “Las mujeres no
mandan en Cantabria”, afirma el Diario Montafiés. La provincia se encuentra muy por
debajo de la media nacional, ya que de los 10.261 puestos directivos de la regién, solo
2.291 estan presididos por mujeres.

Vemos por tanto que la accion legislativa en Espafia no es del todo eficaz, en
comparacion con otros paises. ¢ A qué se debe esto? Una posible razén es que no hay
ninguna sancién en caso de incumplimiento. Aln mas, estudios como el mencionado
en la elaboracion de la Gréfica 4, sostienen que en Espafia, la diversidad de género se
tiene mas en cuenta cuando entra en juego la adjudicacién de subvenciones publicas
gue por su importancia intrinseca. Otros paises, en cambio, han utilizado una serie de
sanciones graves. Por ejemplo, en ltalia, el incumplimiento de la cuota dar4d como
resultado multas, y si el incumplimiento continda, los directores perderan sus puestos.
En Noruega, el incumplimiento persistente podria llevar a la disolucién de la empresa.
En Francia, los directores de las juntas que alcanzan la cuota establecida, no reciben
sus honorarios.

No obstante, el futuro proximo muestra datos optimistas. Afirmo esto basandome por
una parte en la encuesta realizada por Accenture®, segin la cual el 70% de los
encuestados confian que en el 2020 haya mas CEOs mujeres, asi como en el estudio
“The 2013 Chief Executive Study”, elaborado por la consultora Strategy del grupo

® Accenture es una empresa multinacional que se dedica a la consultoria, servicios tecnoldgicos y
outsourcing. Con el motivo del Dia Internacional de la Mujer, en marzo de este afio presenté un informe,
en el que entre otros temas, refleja cémo evolucionara el papel de la mujer en el mundo laboral durante
los proximos afos. La encuesta se realizé a 4100 hombre y mujeres de 32 paises.
(http://lwww.accenture.com/es-es/company/newsroom-spain/Pages/capital-profesional-llave-exito.aspx)
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PwC, que sostiene que para el 2040, un tercio de los nuevos ejecutivos de las grandes
compafias seran mujeres.

Considero que para conseguir estos avances hay que crear un entorno laboral
favorable, apostar por el capital humano y sobre todo implantar una cultura que
permita por igual, tanto a hombres como mujeres, desarrollarse profesionalmente y
alcanzar puestos de liderazgo.

4. LAS PIEDRAS EN EL CAMINO

Teniendo presente el analisis anterior, es obvio que ni la mayor formacién académica
recibida ni la participacion de las mujeres en el mercado laboral parecen haber
generado un aumento proporcional de la representacion femenina en puestos
directivos. Entonces la pregunta que me hago es ¢ por qué hay tan pocas mujeres en
la alta direccién de las empresas?

A partir de los afios ochenta numerosos estudios realizados desde las diversas
Ciencias Sociales intentaron dar respuesta a la misma pregunta. Para ello, se empez6
a utilizar el término “techo de cristal’. Esta met&fora hace alusiéon a las “barreras
transparentes que impiden a muchas mujeres con elevada cualificacién acceder y
promocionar en las esferas del poder econémico, politico y cultural” (Catalé, 2004).

Los factores que definen este fenémeno son complejos y dificiles de explicar. Ademas,
también debe tenerse en cuenta la propia percepcién que las mujeres tienen sobre sus
posibilidades para convertirse en lideres y lo que la sociedad espera de ellas. Por lo
tanto, el liderazgo femenino “es un fenébmeno mucho mas complejo y rico de lo que
inicialmente se ha asumido desde la metafora del techo de cristal” (Cozens & West,
2008). Por ello, se propone otro término, “laberinto”, para describir la situacion actual
en la que las mujeres acceden a posiciones de mayor responsabilidad pero afrontando
dificultades en su ascenso.

Es evidente que actualmente, estas barreras o dificultades, son menos sélidas que
hace diez afios por ejemplo. Muchas compafias han dado pasos importantes, ya que
se han concienciado de que no sacar provecho del talento femenino significa perder
potencial de crecimiento empresarial. No obstante, a pesar de los avances, siguen
existiendo impedimentos que dificultan el progreso femenino en las cuspides de las
jerarquias de las empresas. A continuacion se explicaran las mas representativas.

4.1. DIFICULTAD PARA CONCILIAR

La dificultad para conciliar la carrera profesional con las responsabilidades familiares y
personales, siempre fue y sigue siendo uno de los factores con mayor peso. Puesto
que el perfil directivo imperante esta asociado a largas horas de trabajo asi como
constante movilidad geografica, el triple papel de las mujeres, esposa-madre-directiva,
representa un problema crucial.

Una encuesta realizada por el Instituto de la Mujer sefialaba que, para las mujeres
entrevistadas, las posibilidades que ofrece un trabajo para compaginarlo con la vida
familiar son casi tan importantes como el salario. Por tanto, la falta de medidas que
permitan la conciliaciéon, hacen que las mujeres se encuentren mayoritariamente en
ciertos sectores y niveles, y desde luego que tengan mas dificultades para asumir
unos puestos de direccion que exigen una disponibilidad casi permanente. Si
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analizamos los datos, nos resulta mas sencillo argumentar este hecho. Segun el
informe “Frenos e impulsores en la trayectoria profesional de las mujeres directivas™
realizado por IESE Business School, el 87% de las mujeres sefala las cargas
familiares como principal obstaculo en su carrera profesional. Y un 30% de las
ejecutivas llegan a renunciar de su cargo ante la imposibilidad de hacer compatibles el
trabajo y la familia.

Por ello, el mercado laboral crea mecanismos, para equilibrar el tiempo de trabajo,
hacerlo mas flexible y adaptarse a las necesidades de cada persona. Todas estas
soluciones inteligentes, se engloban en lo que denominamos corresponsabilidad
social. Segun el Ministerio de Sanidad, Servicio Sociales e lgualdad, “hablar de
corresponsabilidad es animar al empresariado a cuidar los intereses personales de su
plantilla. Estudia la mejor forma de repartir la organizacion del tiempo y del trabajo”.
Ahora bien, este compromiso esta especificado en la Ley para la Igualdad efectiva de
Mujeres y Hombres, pero parece que las directivas no confian mucho en las medidas
tomadas. Segun indica la Encuesta Adecco a Mujeres Directivas®, desde el punto de
vista de las mujeres encuestadas, la aplicacion de la Ley de Igualdad no ha provocado
cambios considerables en el panorama laboral espafiol. De hecho, el 84% de las
directivas consultadas cree que solicitar una jornada reducida puede perjudicar a su
permanencia en la empresa o a su promocion profesional.

Por tanto, a pesar de que este compromiso hacia la conciliacibn y la
corresponsabilidad social, esté especificado en la Ley, considero que lo que hace falta
ahora mismo es dirigirnos hacia una igualdad efectiva y real, con un cambio en la
cultura empresarial. De aqui es de donde deriva la siguiente barrera que se explicara a
continuacion.

4.2. CULTURA MASCULINIZADA

Si hacemos el ejercicio de imaginarnos la familia perfecta, seguro que la mayoria
pensamos en la imagen del hombre volviendo por la noche de trabajar, y su mujer
esperandole en casa con la comida preparada. Lo mismo sucede en el ambito
empresarial. Este hecho es imposible de ignorar, ya que muchas empresas nacieron y
crecieron, cuando el rol social de la mujer era muy distinto al actual. Y por ello, todavia
hoy en dia, hay empresas con un estilo de organizacién poco proclive a crear las
condiciones que permitan que las mujeres accedan a posiciones de liderazgo.

Centrandonos en los estereotipos relacionados con el desempefio de funciones
directivas se han de mencionar los estudios de Virginia Schein, que se podrian resumir
en un sola frase: ‘think manager, think male” (Catalé, 2004). Es decir, la
representacion que existe sobre como debe ser una persona directiva es
sencillamente “masculina”. Las caracteristicas que siempre se han asociado a los
hombres, y por tanto al perfil directivo son: determinacién, dominio, fuerza y seguridad
en si mismo entre otras. De manera que los hombres pueden aspirar a niveles
directivos porque las caracteristicas asociadas al rol directivo son mas congruentes

" IESE Business School, Universidad de Navarra (2006), Frenos e impulsores en la trayectoria profesional
de las mujeres citado en Escapa Garrachdn, Rosa y Martinez Ten, Luz (2010) Estrategias de liderazgo
Eara mujeres directivas. Barcelona, Trebal

Encuesta realizada a una muestra de cerca de 400 mujeres directivas con distintos puestos de trabajo
en varias empresas, de las cuales, el 53% de las encuestadas tienen empleo en multinacionales frente a
un 18% que trabaja en grandes empresas y un 28% que tiene empleo en pymes. Las variables de
seleccion de las encuestadas han sido: su condicion de mujer (uno de los colectivos mas beneficiados por
la Ley) y ocupar un cargo de responsabilidad, lo que conlleva la toma de decisiones directamente
relacionadas con el negocio y con la situacién de igualdad de sus empresas.
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con una imagen masculina. Pero ademas, estas creencias tienen una fuerte influencia
en las mujeres mismas, que se autolimitan en su carrera profesional, ya que
consideran que no se ajustan a ese perfil requerido.

4.3. PROCESOS DE PROMOCION

Esta dificultad a la hora de avanzar hacia la culspide de las empresas, esta
directamente relacionada con la cultura “masculina” anteriormente explicada. El
problema consiste en que los planes de carrera existentes, en muchos casos no se
han adaptado a la incorporacién de la mujer, por lo que hay solo una Unica linea de
ascenso, disefiada basicamente para los hombres. Para que las mujeres puedan
ascender en la escala profesional hace falta transparencia, objetividad, y sobre todo
meritocracia.

En términos generales, en las empresas se asciende segun los méritos y evaluacion
positiva de los candidatos. No obstante, en ocasiones intervienen presunciones o
perjuicios, que impiden el avance de las mujeres. Se suele pensar que a una mujer le
es imposible trasladarse a otra ciudad por problemas familiares, que es incapaz de
asumir nuevas responsabilidades por sobrecarga de trabajo y cargas familiares, o que
carece de habilidades para liderar. De hecho, muchos estudios han demostrado que a
pesar de tener evaluaciones de desarrollo mejores que los hombres, las mujeres se
encuentran en peores posiciones para promocionar. Como bien explica Maria Gémez
del Pozuelo, cofundadora y CEO de Womenalia®, “una mujer necesita mas tiempo para
llegar a un puesto de direccion porque tiene que hacer mas méritos para que su
talento sea reconocido”.

Lo que se ha de llevar a la practica es la evaluacién rigurosa y objetiva de los
profesionales, que permita identificar, reconocer y promocionar a los mejores,
independientemente de su género. Hay muchas empresas que llevan a cabo este tipo
de sistemas de promocion. Quiero destacar el caso del Banco Sabadell, cuyo plantilla
esta formada en el 49,50% por mujeres™, pero a pesar de ello, en el Consejo de
Administracion hay unicamente 3 mujeres, y de las nueve Direcciones de Negocio,
s6lo 2 de ellas estan dirigidas por mujeres. Por tanto, para corregir esta situacion, se
ha comprometido dar visibilidad al talento femenino y a identificar los mejores
candidatos internos para puestos de direccion, independientemente de su género.
Para ello utiliza un sistema de evaluacion del desempefio, que valora a cada
profesional en ocho competencias, y que acaba con una entrevista con un especialista
de Recursos Humanos.

A modo de conclusién, las dificultadas explicadas es “algo que debemos corregir”,
como bien dice la ministra de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad, Ana Mato.
Ademas, insiste en que “si queremos que nuestro pais y nuestras empresas
prosperen, si queremos progresar y convertirnos en motores de crecimiento, de
innovacion y de cambio, debemos contar con los mejores para liderarlo.”** Por ello, a
principios de este afio, ha firmado con las principales empresas de Espafia los
primeros Acuerdos Voluntarios para aumentar, en los préximos cuatro afios, la
presencia de mujeres en puestos de direccion.

°® Womenalia es una red social de mujeres profesionales fundada en 2011, por Maria Gomez del Pozuelo.
Su misién es ayudar a las mujeres a impulsar su presencia en puestos directivos, expandir su red de
contactos y dar apoyo en la creacion de nuevos negocios. (www.womenalia.com/es/)

© COMFIA-CCOO grupo Banco Sabadell (http://www.comfia.net/archivos/bs/140228 8deMarzo_esp.pdf)
H http://comunicarseweb.com.ar/?page=ampliada&id=11968
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El tema de establecer unas cuotas para la incorporacion de la mujer en los altos
cargos ejecutivos siempre ha sido muy discutido. Al reflexionar sobre las barreras con
las que han de lidiar las mujeres, me estoy dando cuenta que éstas son
imprescindibles. Ya que a pesar de los avances, creo que queda mucho por hacer, en
sentido en que muchas empresas no han interiorizado todavia la filosofia de la
meritocracia y del beneficio de tener una vida profesional y personal equilibrada.

5. CARACTERISTICAS DIFERENCIALES DEL LIDERAZGO
FEMENINO

Ya hemos estudiado las dificultades que se encuentran las mujeres al recorrer el
camino hacia los puestos directivos. Pero una vez que llegan a la cima de las
empresas, ¢ Como se comportan las mujeres? ¢ Sus comportamientos son diferentes a
los de sus comparieros los hombres?

En las ultimas décadas, estas preguntas han guiado numerosas investigaciones,
cuyas objetivo Ultimo era estudiar si realmente existe un estilo masculino y otro
femenino, y si éste Ultimo constituye una ventaja competitiva tanto para las mujeres
como para las organizaciones. Precisamente estas cuestiones se estudiaran en los
siguientes apartados.

51. ¢EXISTE UN ESTILO MASCULINO Y OTRO FEMENINQO?

La investigacion clasica distingue como principales estilos de liderazgo el autocratico
frente al democratico, el orientado a la tarea y el orientado a las relaciones. Segun
Cuadrado (2011, p. 273) el liderazgo autocréatico esta caracterizado por la toma de
decisiones Unicamente por el lider y no estimula la participacién de los miembros del
grupo. Mientras que el democrético, es participativo, consultivo y grupal, y el lider
permite y fomenta la participacion del equipo en la toma de decisiones. Por su parte, el
lider que utiliza un estilo orientado a la tarea esta preocupado fundamentalmente por
conseguir los objetivos, mientras que el orientado a la relacibn se interesa
basicamente por el bienestar y la satisfaccion de los seguidores. Como indican Eagly y
Johnson (1990, p.236)** “la investigacién sobre estos estilos aporta una excelente
oportunidad para determinar si el estilo de hombres y mujeres lideres es 0 no
estereotipico de género”. Esto quiere decir que tendemos a considerar a los hombres
mas autocraticos y orientados hacia la tarea, ya que se les atribuyen caracteristicas
como: agresivos, emprendedores, independientes, autosuficientes, dominantes,
racionales. En contraste, las mujeres tienden a ser consideradas mas democraticas y
orientadas a las relaciones, ya que se caracterizan por aspectos como mostrar interés
por los demas, ser generosas, sensibles, comprensivas, carifiosas o compasivas.

Estas concepciones que consideramos propias de cada género, también se reflejan en
los dos grandes estilos de liderazgo, que Rosener (1990) identifica de una forma u otra
con los hombres y mujeres. Estamos hablando del liderazgo transaccional y el
transformacional, a los que ya hicimos referencia anteriormente. El primero es
caracterizado por el poder de la posicion jerarquica y la autoridad formal, mientras que
el segundo, como ya explicamos, se basa en el establecimiento de una mayor
confianza con los miembros del equipo. Este estilo de direccion, orientado a las
personas, se caracteriza por fomentar la participacion, compartir el poder y la

12 Eagly, A.H. y Johnson, B.T. (1990) Gender and leadership style: A meta-analysis Psychological Bulletin,
108, p. 233-256, citado en Molero, F.A. y Morale, J.F. (2011) Liderazgo: hecho y ficcion, cap. 10 Liderazgo
y discriminacién femenina Madrid: Alianza
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informacién, realzar el valor personal de los demas y motivarlos. De alli que, el
liderazgo transaccional se haya asociado tradicionalmente con el estereotipo
masculino, mientras que el transformacional, refleja el femenino, e incluso es
considerado el estilo necesario para afrontar los cambios en las organizaciones
(Munch, 2007).

Muchos son los autores que reconocen estas diferencias de género en el estilo de
liderazgo. Otros no obstante, insisten en que muchas mujeres que han alcanzado
puestos de alta direccién “se han plegado a la cultura masculina preexistente” (Paton y
Dempster, 2002)". Esto sucede porque la sociedad suele ver como adecuados para
conseguir el éxito, los modelos masculinos, por ello, las mujeres adoptan y asumen
como propio el modelo de liderazgo que ya esta establecido en las empresas. La idea
de que las mujeres directivas son idénticas a sus compafieros masculinos, también lo
ha defendido en un principio Wajcman (1996). No obstante, en investigaciones
posteriores (Wajcman, 1998), reconoce que existen modalidades distintas de direcciéon
entre hombres y mujeres, pero no consigue concretar en qué consisten éstas
diferencias. Aunque sigue afirmando que solamente las mujeres que adoptan la
manera de dirigir masculina acceden a los puestos directivos.

En la actualidad, aunque sea de una manera un tanto lenta, esta idea estd cambiando.
Lo que se esta reivindicando es el caracter positivo de compatibilizar estilos de
direccién mas diversos respecto al género (Catalé, 2004). Y, por tanto, es necesario
aprovechar los recursos que aportan las mujeres preparadas profesionalmente y con
suficientes competencias directivas, y no paralizarse en estilos jerarquizados. Es decir,
los modelos tradicionales hay que complementarlos con modalidades de gestion y
organizacion femeninas, caracterizadas por la atenciébn hacia los demas, la
colaboracion, la empatia o la buasqueda de consenso. El hecho de combinar en una
persona una amplia gama de cualidades, con independencia de que éstas hayan sido
etiquetadas como femeninas o masculinas, Pounder y Coleman (2002) lo llaman
liderazgo andrdgino. Estos autores piensan que el estilo de liderazgo depende de
muchos factores, entre los que destacan la cultura nacional, los procesos de
socializacién y los estereotipos que conforman los valores dominantes, la cultura de
empresa, la naturaleza de la organizacioén, y la composicién del grupo de directivos y
directivas.

5.2. ¢QUE ES LO QUE DEFINE A LAS MUJERES A LA HORA DE
DIRIGIR?

Como ya mencionamos, hay autores que sostienen que para conseguir el éxito en el
mundo laboral, y penetrar ese “muro de corbatas” hay que adoptar conductas
masculinas. No obstante, muchas mujeres consiguen el éxito “desarrollando sus
cualidades naturales en beneficio de ellas mismas y de sus organizaciones”, como
bien se explica en el trabajo de Loden “Direccion femenina. Cémo triunfar en los
negocios sin actuar como un hombre”*. Por ello a continuacién estudiaremos,
basandonos en investigaciones y testimonios de hombres y mujeres, lo que distingue a
las directivas a la hora de dirigir.

3 paton, R. A. y Dempster, L. (2002) Managing change from a Gender Perspective, European
Management Journal, Vol. 20, n° 5, pp. 539-548 citado en Instituto de la Mujer (2009) Mujeres y poder
empresarial en Espafia Madrid
(http://www.inmujer.gob.es/areasTematicas/estudios/serieEstudios/docs/mujeresPoderEmpresarialEspana
.pdf)

* Loden (1987) Direccién femenina. Cémo triunfar en los negocios sin actuar como un hombre citado en
Lépez, A.R. (2005) Mujeres y liderazgo: una nueva forma de dirigir Valencia: Universidad de Valencia
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Segun estudios de Loden (1987) el estilo de direccion mas propio de las mujeres,
conocido como femenino-natural, se caracteriza en primer lugar, porque se basa tanto
en lo racional como en lo emocional. Adema&s nos propone las siguientes
caracteristicas recogidas en la Tabla 4, como propias del estilo de direccion femenina.

Tabla 4: Estilo directivo femenino

Cooperativo
Equipo

Lograr calidad
Intuitivo/Racional

Control reducido
Comprensién

Colaboracién

Niveles de alto rendimiento

Fuente: Loden (1987) citado en Lépez, A.R. (2005) Mujeres y liderazgo: una nueva forma de dirigir
Valencia: Universidad de Valencia

La autora afirma que para desarrollar un estilo de direccion orientado a las relaciones,
se necesitan determinadas cualidades de direccidon que en cierto modo poseen mas
las mujeres que los hombres, como son: la cualidad de percepcion, saber escuchar,
expresar los sentimientos, familiaridad y autenticidad, el uso del feedback y la fijacion
del impacto personal.

A dia de hoy se sostiene que lo que mas diferencia a las directivas es el “factor
humano”, la capacidad para tener en cuenta el impacto de sus decisiones sobre los
demas. Aqui interviene el término empatia que la Real Academia de la Lengua
Espanola define como “la identificacion mental y afectiva de un sujeto con el estado de
animo de otro”. Como bien dice Pilar Gomez Acebo, presidenta de Honor de la
Federacion Espafiola de Mujeres Directivas, Ejecutivas, Profesionales y Empresarias,
la clave esta en el “factor sensibilidad”. Un estudio realizado por Hay Group, a mas de
17 mil personas de todo el mundo, concluyé que las mujeres son dos veces mas
empaticas que los hombres. Ramona Vicente, socia-consultora del Instituto de
Liderazgo, mantiene una postura similar afirmando que “La mujer directiva no sélo
tiene en consideracién el impacto de sus actuaciones en el individuo, sino en la
armonia de todo el equipo”. Por tanto la clave se encuentra en la palabra “equipo”. De
hecho, Juan Rivera, socio director del Instituto de Liderazgo también sostiene “Hoy ya
no basta con alcanzar los objetivos. De nada sirve conseguir algo si se quedan diez
personas en el camino”. Algunos estudios ponen en evidencia que las mujeres, en
general, tienden al equilibrio, armonia del grupo, y evallan el progreso personal de
forma positiva. Suelen implicar al equipo en los objetivos que se quieren alcanzar, en
la tarea y en el proyecto global de la empresa. Intentan dar a conocer a cada persona
la finalidad de su trabajo y de la organizacién, para que de esta forma, el equipo sienta
el proyecto como propio, y trabaje en la misma direccion que toda la compafiia.

La globalizacién y el entorno cambiante, hacen que el potencial de las personas que
forman parte de la organizacion, sea su pieza fundamental para hacer frente a
situaciones adversas. Por ello, se ha de promover un estilo de direccién participativo,
basado en el trabajo en equipo, cuyas ventajas son indiscutibles. Las autoras
Gallarchén y Ten (2011) destacan las siguientes:
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v' El trabajo en equipo permite la obtencién y multiplicacion de sinergias de

conocimiento e informacion.

Fomenta la coordinacién que es mas eficaz que cada parte por separado.

Hace que se acepten mejor las decisiones cuando todas las personas han

colaborado a la hora de tomarlas.

v' Crece la motivaciéon hacia el proyecto gracias al sentimiento de pertenencia
gue comporta la participacion, el intercambio y la comunicacion.

AN

Las autoras concluyen que el trabajo en equipo es el alma de las organizaciones. Y
para que las personas se sientan parte de la organizacion hay que invertir la pirdmide
organizativa, y esto es precisamente lo que hacen las mujeres a la hora de liderar.

Otra caracteristica fundamental, pero en ocasiones poco preciada es la flexibilidad.
Entendida como la capacidad de tomar decisiones y resolver problemas en diferentes
contextos, sin importar si de imprevisto cambian las condiciones iniciales. De alli que
los expertos sostienen que las mujeres piensan de manera contextual, es decir, se
acercan al problema desde varios aspectos. Por tanto, las mujeres suelen tener varias
soluciones para un mismo problema, sin empefiarse en que se resuelva de una
manera determinada. Esta flexibilidad y capacidad de adaptacion, permite afrontar y
realizar tareas multiples. Hecho que nos lleva a la siguiente cualidad por la que
destacan las mujeres lideres, multifoco. Se trata de la capacidad de realizar
simultdneamente varias tareas dentro de la organizacién. Alfredo Diez, Coach
ejecutivo experto en liderazgo femenino de TISOC explica que las mujeres tienen una
gran versatilidad, lo que se denomina “multitarea”.

A pesar de que todas estas caracteristicas se asocian al liderazgo femenino, y es
verdad que las mujeres son las que mas las pone en practica, cada vez menos se
consideran como competencias de un solo sexo, sino mas bien como un atributo del
perfil directivo hoy en dia demandado.

5.3. VENTAJAS DEL LIDERAZGO FEMENINO

Muchas son las razones que impulsan a las empresas a apostar por el liderazgo
femenino. A continuacién se estudiaran las ventajas y beneficios mas representativos.

Retencién del talento: El talento femenino ha estado apartado del mundo empresarial
durante siglos. Pero actualmente, “las mujeres significan negocio”, y su talento no es
so6lo valioso, sino “necesario para las empresas y las organizaciones para los tiempos
gue corren y que correran”, insiste Alfons Cornella. El talento no se asocia a ningin
género, entonces es ilogico dejar escapar a una gran profesional solo por el hecho de
no ser hombre. La presencia de las mujeres en los equipos directivos resulta ser cada
vez mas necesaria, ya que estd demostrado que la heterogeneidad fomenta la
innovacién y la creatividad. Las mujeres aportan diversidad de perspectivas,
experiencias vitales y capacidad para resolver problemas.

Beneficio empresarial: Los datos demuestran que las empresas con un mayor namero
de mujeres en los puestos de direccion, en general, obtienen mejores resultados
economicos. En el 2008 se ha llevado a cabo un estudio por profesores de la Escuela
de Negocios de la Universidad de Columbia y de Maryland sobre esta cuestion. En
éste se ha analizado la relacién que guardan los resultados de las 1500 empresas mas
grandes de Estados Unidos con la presencia 0 no de mujeres en sus equipos
directivos. La investigacion concluyé que hay una relaciobn positiva entre ambas
variables. Es mas, segun los informes del Banco Mundial de la Mujer “las empresas
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lideradas por mujeres han sorteado mejor la crisis y han cerrado menos en proporcion
a las dirigidas por hombres”.

Excelencia empresarial: Toda empresa desea tener la habilidad para que la gestion de
Su organizacion le produzca resultados sobresalientes y duraderos en el tiempo,
logrando llegar a la Excelencia Empresarial. Entendemos por Excelencia Empresarial
el conjunto de practicas que ha de introducir una empresa, para llegar a ser excelente.
Destacamos la satisfaccion de los clientes, implicacion de las personas, la mejora
continua e innovacion, el establecimiento de alianzas beneficiosas, la orientacion hacia
la obtencion de resultados, la valoracion del personal y la politica de responsabilidad
social. El liderazgo femenino influye positivamente en todas y cada una de éstas
variables. No obstante, merece especial mencién la responsabilidad social corporativa
que esté tan de moda hoy en dia. Se trata de una herramienta que esta a disposicion
de las empresas y organizaciones que de manera voluntaria, quieren adquirir un
compromiso permanente con la sociedad y con todos los grupos de interés implicados
y/o afectados por su gestion. En la actualidad es una herramienta muy eficaz para
mejorar el modelo productivo de las empresas porque auna criterios de eficiencia,
sostenibilidad, y prosperidad con el valor de la diversidad, la igualdad de
oportunidades, el respeto, la tolerancia y la convivencia. De hecho, tener una mujer
ejecutiva concentra todos estos criterios, ya que es la mejor manera de demostrar que
una empresa impulsa la igualdad, la meritocracia, la diversidad, y con ello conseguir la
excelencia.

Publicidad: La sociedad actual es una sociedad abierta, diversa, compleja y tiende
cada vez mas hacia la igualdad, por lo que las empresas no pueden dar la espalda a
esta realidad. Tener a una mujer al frente de la organizacion, es la mejor manera de
apostar por la no discriminacion. Adn mas, la mujer ejecutiva contribuira a crear una
imagen de empresa adaptada a las necesidades del nuevo mercado, al mismo tiempo
gue mostrara el compromiso de la organizacion con la asuncién de responsabilidades
sociales.

6. EJEMPLOS DE BUENAS PRACTICAS

Las mujeres ocupan todavia una pequefia porciéon de los puestos directivos de las
grandes empresas. Pero el hecho de que su representacion va creciendo es
absolutamente innegable. Hablamos de mujeres entregadas al 100%, con un
expediente excelente, una imagen personal impecable, y que sirven de modelo para
demostrar que el esfuerzo siempre se ve recompensado. Muchas son las listas,
premios o galardones que laurean la labor de las mujeres ejecutivas. Entre ellas, la
famosa revista Forbes que todos los afios da a conocer a las 100 mujeres mas
poderosas del mundo, o la clasificacién de las 50 Mujeres mas relevantes del mundo
de los negocios, elaborada por Financial Times. En el caso de Espafia hablamos de
Las Top 100 Mujeres Lideres en Espafia, el ranking impulsado por Mujeres&Cia para
fomentar la visibilidad del talento femenino, asi como la categoria de Premios de
FEDEPE, entre los que destaca el Premio Mujer Directiva.

Todos los nombres que aparecen en estas listas merecen especial atencion, ya que
cada mujer es un mundo, y practica el liderazgo de una manera particular. Pero para
este proyecto, decidi estudiar mas de cerca la trayectoria profesional y la manera de
ejercer el liderazgo, de Mary Barra, la CEO del gigante automovilistico General Motors,
y de Maria Dolores Dancausa, consejera delegada de Bankinter. Mujeres que actian
en sectores considerados tipicamente masculinos.
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6.1. MARY BARRA, LA MUJER QUE TRANSFORMO GENERAL
MOTORS

En un mundo empresarial donde solo 23 de los principales ejecutivos de las empresas
de Fortune 500 son mujeres, es notable cada vez que una mujer es nombrada a un
puesto de director general. Y es aun mas notable cuando hablamos de una empresa
tan grande e histéricamente importante para la economia de Estados Unidos como es
General Motors. Por primera vez en la historia de la empresa, y en particular, por
primera vez en la industria automotriz mundial, una mujer esta al cargo de llevar las
riendas del futuro de una organizacion del sector. Un sector caracterizado por su
cultura masculina dominante y por la reputacion presuntuosa de sus ejecutivos.

Hablamos de Mary Barra, la mujer del rango mas alto del sector automovilistico.
Aparte de ser la primera mujer ejecutiva de la empresa, Mary Barra también es la
primera veterana de la compafiia en ascender a este puesto tras muchos afos.

Podemos decir que Barra es una prisionera de por vida de GM. Llegé a la empresa
con tan sélo 18 afios. Su carrera de 33 afios en GM abarcé mdltiples departamentos y
puestos de trabajo, pasando por las areas de fabricacion, ingenieria y recursos
humanos. Segun ella misma confiesa, la mayor parte de su carrera se ha pasado
corriendo por las fabricas. En los Ultimos afios, como cabeza pensante de la parte mas
cara y compleja del negocio, es decir, en el puesto de Vicepresidenta para el
Desarrollo global de Productos, Maria apost6 decididamente por la racionalizacion de
los costes. Dan Akerson, el predecesor del puesto que actualmente ocupa Barra,
confiesa “Maria llegé a una organizacion que se encontraba en el caos y trajo el
orden”, llamandola “uno de los ejecutivos con mas talento que he conocido en mi
carrera”.

Muchos han sido los logros que alcanz6 en cada uno de sus cargos, por lo que para
aguellos que conocen el estilo de liderazgo y ética de trabajo de Barra, no fue ninguna
sorpresa cuando la junta aprob6 por unanimidad su calidad de Presidente Ejecutivo.
En pocas palabras, segun los expertos en liderazgo “ella encarna los rasgos y
comportamientos de un lider inclusivo, encarna la esencia misma de un lider global del
siglo XXI”.

A continuacién se hara una breve explicacion del estilo de liderazgo de Mary Barra,
basandome en las opiniones de expertos, en las confesiones de la propia lider en
numerosas entrevistas, asi como analizando su actitud ante los problemas que se
enfrenta la compafiia en la actualidad.

Detras de cada historia de éxito se encuentran los valores y competencias de una
persona. Segun varios criticos, en comparacion con sus predecesores Barra tiene una
“personalidad tranquila” o un “estilo de vainilla”. No trata de ser un monarca o un
dictador, sino parte de un equipo. Cuando los periodistas la preguntan acerca de su
estilo de liderazgo, la ejecutiva contesta sin dudarlo “definitivamente colaborativo”, ya
que sabe que la colaboracion trae resultados positivos. Ademas, en las entrevistas
siempre habla de su equipo. En uno de los videos de Bloomberg, menciona algo
similar a “la produccion de vehiculos eficientes es un deporte de equipo”.

Es evidente que la bondad, empatia, colaboracién y busqueda de consenso, son
importantes y forman parte del dia a dia de los lideres. Pero la habilidad de tomar
decisiones es realmente crucial. A pesar de que Barra solicita abiertamente las
opiniones de otros, pocas veces se llega a un consenso comun, por lo que ella ha de
tomar la decision final. En un articulo, John Calabrese, Vicepresidente de Ingenieria
Global de Vehiculos de GM que ha trabajado con Mary dice “tiene un enfoque de
consenso, pero cuando no se llega a la unanimidad, es muy concisa y decisiva”. Tiene
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la capacidad de dejar de lado sus emociones, y como bien dice Melissa Howell,
Vicepresidenta de RRHH de GM *“siempre vuelve a los hechos”, tomando la decision
de una manera metddica, logica y justa.

Esta lider también es conocida por tratar de reformar la burocracia de la empresa. Esto
se puede ver en sus esfuerzos de reducir el nimero de informes requeridos y
simplificar el cédigo de vestimenta de los empleados. Esta propuesta recibié quejas
por parte de los gerentes, a los que segun informa Bloomberg Businessweek, Barra
tuvo una respuesta muy ingeniosa “;me estd diciendo que puedo confiar en usted
para darle un coche de empresa y de tenerle responsable de decenas de millones de
dolares, pero no puedo confiar en que se vista de manera apropiada?”. Con esta
iniciativa, la ejecutiva muestra confianza y entrega responsabilidad a sus trabajadores,
ya que con sus cualificaciones deberian ser suficientemente responsables para
determinar su propio armario para la oficina.

Otra caracteristica que la define es su enfoque hacia el cliente, es decir, predica una
filosofia de equipo que se centra plenamente en el cliente y en ofrecer los mejores
productos. Esta estrategia se ha intensificado alin mas, con los problemas a los que
esta haciendo frente hada mas ocupar su puesto directivo. Resumiendo lo ocurrido,
General Motors ha vendido coches defectuosos durante mas de diez afios. Defectos
gue se han ocultado y que han costado vidas humanas. Barra se esta enfrentado a
este asunto delicado con grandes dosis de honestidad declaran los medios. En vez de
evadir el tema como lo han hecho los ejecutivos anteriores, ella lo hace de manera
frontal y central, dando la cara con los accionistas, periodistas y familias de los
afectados, “quiero empezar diciendo lo arrepentida que estoy yo y General Motors por
lo que ha sucedido. Es evidente que se han perdido vidas y hay familias afectadas”.
No obstante, ante tal grave problema, e inmersa la compafiia en una profunda crisis de
imagen vy fiabilidad, las palabras son poco alentadoras. Por ello, ha tomado medidas
para corregir todos los problemas de seguridad, nombrando a un nuevo
Vicepresidente de Seguridad Global, y que dispondra de todos los recursos necesarios
para identificar y resolver los problemas de seguridad de forma rapida. A pesar de que
de alguna forma, la ejecutiva no esta directamente relacionada con el problema, ya
gue se produjo fuera de su mandato, ella asume la responsabilidad, ya que como bien
confiesa a la revista The New York Times “de nada sirve perder el tiempo diciendo yo
no soy el culpable de este horror”. Con ello muestra su compromiso, coraje y
responsabilidad.

Ahora mas que nunca es evidente que Mary Barra ha de hacer uso de sus cualidades
de lider y de su equipo para volver a ganar la confianza de los clientes y accionistas, y
que la GM vuelva a ser un modelo a seguir en la industria.

6.2. MARIA DOLORES DANCAUSA TREVINO, UN EJEMPLO DE
LIDERAZGO

En Esparia al igual que en el resto del mundo, hay escasez de mujeres en puestos de
liderazgo. Pero las pocas que hay, destacan en sus labores, al igual que lo hace M2
Dolores Dancausa primera ejecutiva de Bankinter, la Unica mujer que dirige una
entidad financiera, y la Unica que se sienta al frente del Consejo de Administracion de
una compafiia que cotiza en el Ibex 35.

Durante los tres ejercicios completos de su mandato, a pesar del entorno adverso, la
compafiia ha incrementado notablemente sus resultados, calificandose como uno de
los bancos mas solventes. Es por ello por lo que Dancausa encabeza el ranking de la
revista de economia Forbes como la mejor consejera delegada del Ibex 35. Su
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liderazgo también fue reconocido por la Asociacidbn Espafola de Directivos, al ser
galardonada con el Premio Directivo del Afio'® 2013. Sus reconocimientos no acaban
aqui, ya que también fue elegida como premio Financiero del Afio 2013 de los Premios
Ecofin'®, por su excelente gestién de la entidad, y también fue incluida en el “top 100”

de las mujeres ejecutivas espafiolas.

Aunque parezca que su vocacion siempre han sido las finanzas, en realidad desde
pequefia siempre quiso dedicarse a la defensa de las leyes. Entr6 en Bankinter en
1990 para llevar la Asesoria Juridica. La oportunidad surgié cuando Bankinter y el
Royal Bank of Scotland decidieron crear en Espafia una compafia de seguros por
teléfono, que en Inglaterra habia sido todo un éxito. Asi, en 1994 comenzo6 Linea
Directa, “formada por un pequefio grupo de empleados con un proyecto muy
innovador” (Barrero, 2014) y que hoy en dia es una de las principales aseguradoras
del pais. En 2008 alcanzé el puesto de primera ejecutiva de la aseguradora, y en 2010
se convirti6 en la primera consejera delegada de la banca espafiola. Cuando se le
pregunta si le ha sido dificil llegar al lugar que ocupa, contesta que “con ilusion, teson,
perseverancia, estamos capacitados para afrontar cualquier dificultad y salir
victoriosos de ella”.

Es evidente que liderar en un sector tan complejo como el financiero no es una tarea
facil. Veamos qué es lo que distingue a esta ejecutiva a la hora de competir en un
entorno tan dindmico como el actual.

En primer lugar, en un foro de liderazgo, M2 Dolores confesé que lo primordial es “la
capacidad de analizar el entorno e identificar las potenciales oportunidades de
desarrollo personal, de los equipos, del negocio y de la propia organizacion”. De aqui
extraemos las claves del éxito de liderazgo de Dancausa, “entorno” y “equipo”.

Las decisiones que toman los ejecutivos han de ir acorde a los factores externos que
condicionan la existencia de una organizacion. La ejecutiva sostiene que los entornos
no siempre son favorables y para llegar a los objetivos, hay que luchar junto a
competidores que persiguen lo mismo. Hay que saber adaptarse a los retos de cada
época, y para ello Dancausa apuesta por la innovacion pero sin perder de vista el
principio de prudencia y responsabilidad en la gestion.

No obstante, ésta constante busqueda de objetivos y resultados, seria imposible sin el
compromiso de las personas. En una entrevista para la revista Expansion, la ejecutiva
explica que el trabajo en equipo es vital “aprendi a gestionar personas y que es
esencial su compromiso con los objetivos, los valores y las politicas de la empresa
para la que trabajan. La gente comprometida hace que las organizaciones avancen”.
De aqui, podemos concluir que apuesta por un liderazgo conciliador, en el que da
importancia a la comunicacion fluida, la delegacion, confianza, proximidad y el respeto.
Para ella es fundamental “la bdsqueda de todo aquello que genera ilusion y
motivaciéon”, ya que de esta forma es mas facil coordinar el talento y hacer que “la
empresa y el grupo funcionen como un todo”. La ejecutiva intenta siempre contar con
los mejores, pero no Unicamente desde un punto de vista del perfil académico y
experiencia, sino también en cuanto a sus caracteristicas personales “cOmo encajan
COmMo personas en una empresa que tiene cualidades y esencia propia”. Para ello, la
tactica que utiliza es la del ejemplo “quienes tenemos la obligacion de liderar, hemos
de estar convencidos de lo que transmitimos y de ejercer esos valores en nosotros
mismos”.

5 El Premio Directivo del Afio fue creado en 1992 por la Asociacion Espafiola de Directivos y distingue
anualmente al directivo mas destacado en el entorno empresarial o institucional.

% Ecofin es una revista de pensamiento econémico sobre los grandes temas de actualidad, analisis
econdmico y gestion que afectan a la toma de decisiones a la alta direccion.
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Otro secreto de su éxito como lider es buscar el equilibrio, entre la vida personal y
profesional, tanto para ella como para todas las personas de la organizacion. Sostiene
que la conciliacion lleva hacia un aumento de la productividad, ya que las personas se
sienten mas motivadas y con ello mas comprometidas. “La realidad es que la gente
necesita conciliar, es una necesidad imperiosa. No es trabajar menos, es hacerlo
mejor” confiesa la ejecutiva. Los empleados se miden por como contribuyen al
negocio, no por la mera presencia, por eso las medidas de flexibilidad no son vistas
como un coste, sino mas bien como un beneficio. Sostiene ademas que no tiene que
ver solo con la mujer. Cualquiera de las medidas de conciliacion es aplicable al
hombre.

Por tanto, tener una vision de la estrategia que va acorde al entorno, inculcarla a todas
las personas de la organizacién, haciéndolas sentir participes de la buena marcha del
negocio, junto con mucho esfuerzo personal y constancia, acompafiada de humildad,
cercania y confianza, y al mismo tiempo el poder de “disfrutar de los tuyos”, le permite
a M2 Dolores Dancausa ser un modelo a seguir del liderazgo femenino en Espaia.

7. CONCLUSIONES

El liderazgo femenino siempre fue un tema polémico y muy estudiado. Hoy en dia, ya
no nos limitamos Unicamente a estudiarlo, sino que actuamos y tomamos medidas
acordes a los tiempos que corren. Aunque falta todavia un cambio de cultura
empresarial, y una mejora en los procesos de socializacion, muchas empresas se han
concienciado de la importancia del talento femenino en la organizacion. Y las que
todavia no lo han hecho, estan en camino, gracias en parte al desarrollo y valor de la
tan ya conocida politica de Responsabilidad Social Corporativa de las empresas. Este
término ya no se limita Gnicamente a conseguir presencia femenina en las empresas,
sino que ha avanzado, exigiendo igualdad de oportunidades para hombres y mujeres
para promocionar, crecer profesionalmente, asi como desempefiar unos cargos
acordes a la cualificacion de cada uno.

Esta cuestion ya era clara y obvia para mi antes de empezar el presente proyecto. Por
tanto, el objetivo que me marqué al iniciarlo era profundizar en el estudio de la
situacion de las mujeres en puestos de liderazgo, en el mundo y en nuestro pais en
particular, asi como la forma de actuar una vez que alcanzan estos puestos. A lo largo
del proyecto me han surgido a una serie de preguntas que han marcado las pautas de
la elaboracién del mismo. Por tanto, las conclusiones a las que he llegado son ni mas
ni menos las respuestas a esas preguntas o dudas personales acerca del tema
estudiado.

La primera pregunta que me hice fue ¢Por qué siempre que pensamos en una
persona a cargo de una empresa pensamos en un hombre? La respuesta es mas facil
de lo que parece. Porque lo dicen las cifras. Las mujeres estan muy preparadas, de
hecho son mayoria en las aulas universitarias, en general obtienen también mejores
resultados, y sin embargo, so6lo representan el 9,5% de los mas altos cargos de
direccion de empresas en Espafia. No obstante, de cara al futuro, los estudios
muestran cifras bastante esperanzadoras.

Es verdad que las mujeres profesionales que desarrollan sus carreras en el mundo
actual, tienen la oportunidad de progreso y avance. Entonces aqui es donde surge la
segunda pregunta ¢ qué es lo que impide a las mujeres alcanzar puestos de liderazgo?
Las nuevas realidades de hoy en dia conviven con modelos antiguos, estereotipos y
prejuicios, hecho que hace que las mujeres tengan que hacer frente a una serie de
dificultades. Se ha de mencionar el todavia existente “techo de cristal”, asi como las
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dificultades para conciliar la vida laboral y familiar, la cultura masculinizada todavia
imperante en muchas empresas, y los procesos de promocion.

Son cada vez mas las mujeres que hacen frente a estas barreras, pero una vez que
llegan a la cima de las empresas, ¢cOmMo se comportan? ¢Sus comportamientos son
diferentes a los de los hombres? A fecha de hoy parece que todavia no se ha llegado
a resultados concluyentes respecto a si existe un unico estilo directivo para hombres y
mujeres o al contrario, cada género adopta un estilo propio. No obstante, todos
concuerdan que las mujeres tienen ciertas caracteristicas diferenciales. Concluimos
que por sus cualidades intrinsecas, y la mayor importancia que dan a las relaciones,
basan su forma de liderar en el trabajo en equipo, en formar profesionales motivados,
gque se identifican con los objetivos de las organizaciones y cuyas opiniones cuentan.
También es caracteristico de las mujeres la empatia, flexibilidad, tenacidad y el
multifoco. Todas estas particularidades se han visto perfectamente aplicadas por las
dos mujeres estudiadas. Tanto Mary Barra como Maria Dolores Dancausa, tienen un
estilo de liderazgo colaborativo, apostando por las personas y apreciando su
aportacion al valor de la empresa. También destacan por su capacidad de tomar
decisiones en entornos complejos y adversos. Un hecho a remarcar, es que ambas
han llegado a sus puestos, gracias a la promocion interna. Es decir, se han esforzado,
crecido profesionalmente, escalado posiciones y han destacado en sus labores, para
llegar a lo alto. Pero también es importante resaltar el papel de las empresas y sus
mecanismos internos, que han permitido y favorecido los avances a lo largo de la
jerarquia organizacional de estas dos mujeres. Por tanto, animaria a todas las
empresas a tomar ejemplo de estas grandes compafias que valoran a las personas
por sus capacidades sin perjuicio alguno.

Tanto General Motors como Bankinter, y todas las empresas que cuentan con mujeres
ejecutivas conocen las ventajas de contar con el liderazgo femenino, mencionamos la
retencion del talento, los beneficios empresariales, ayuda llegar a la excelencia
empresarial, asi como la publicidad e imagen de empresa responsable.

Para finalizar, en mi opinién el liderazgo no deberia asociarse a ningun género. A
pesar de que siempre se ha considerado “un asunto de hombres”, esta idea deberia y
de hecho esta cambiando. Las caracteristicas de los buenos lideres son las que
demandan el entorno, y actualmente se requieren personas flexibles, adaptables, sin
miedo a fracasar, comprometidas, con visidn de futuro, y sobre todo contar con los
empleados, saber motivarlos y formar juntos, lider y personal, un gran equipo de
trabajo. Cualidades que tanto hombres o mujeres pueden desarrollar perfectamente.
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