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Resumen

La automoción ha sido un sector tradicionalmente muy masculinizado. El objetivo de este trabajo es conocer la valoración del 
liderazgo femenino por parte de trabajadores y directivas del sector en España. Se aplica análisis cuantitativo (estadística 
descriptiva y bivariada sobre encuesta a empleados del sector) y cualitativo (entrevistas a directivas). Los resultados indican que 
la aceptación del liderazgo femenino es muy alta. Las mujeres, los jóvenes y quienes tienen estudios superiores son más críticos 
frente a estereotipos de género y más positivos ante un futuro con mayor liderazgo femenino. Se concluye que el empleo 
femenino y su acceso a puestos de liderazgo es una tendencia que se incrementará en el futuro.
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1.Introducción

Históricamente el sector de la automoción ha sido uno de 
los más masculinizados tanto en sus fases industriales como 
en las de comercialización de los vehículos. En España, al 
final de 2021, en las ramas de actividad relacionadas en su 
conjunto con la fabricación y venta del sector los hombres 
representaban el 80,74% del total de ocupados y las mujeres 
el 19,26% (Instituto Nacional de Estadística, 2022). Aunque 
la presencia de la mujer en el sector comenzó a aumentar 
de forma paulatina desde hace décadas en departamentos 
relacionados con la administración y las ventas, esta ha sido 
mucho más minoritaria en las fases productivas del sector. No 
obstante, aunque quede mucho camino por recorrer hasta la 
consecución de una igualdad de géneros en este sentido, son 
muchas las mujeres que, en las últimas décadas, han podido 
acceder a puestos de liderazgo en el sector, ganando cada vez 
mayor presencia incluso en puestos de alta responsabilidad.
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Teniendo en cuenta estos antecedentes, el objetivo principal 
de este trabajo es conocer la valoración sobre diversos 
aspectos relacionados con el liderazgo femenino en el sector 
español de la automoción, tanto por parte de trabajadores 
y trabajadoras de diferentes áreas de la industria, como de 
las propias mujeres directivas que desarrollan su actividad 
profesional en esta industria, analizando además las posibles 
causas de una relativamente baja presencia de mujeres en los 
puestos de liderazgo.

2.Marco teórico

El liderazgo, aceptado generalmente como una valiosa 
aptitud profesional, implica poseer y dominar competencias 
excepcionales que han de ayudar a la resolución de problemas 
a través de procesos de razonamiento sobre sus causas y 
consecuencias, comprensión de su alcance y pronóstico 
sobre la evolución futura (Metcalf y Benn, 2013; Gandolfi 
y Stone, 2018). Por ello, los individuos que asumen el rol 
de líder tienen que estar bien preparados para la superación 
de cualquier obstáculo que el habitual desempeño de 
su profesión pueda plantear, implicándose además en 
la consecución de la cooperación participativa de sus 
subordinados en las metas empresariales, con el fin de cubrir 
sus necesidades de forma mutua, mejorando los resultados 
empresariales futuros (Kumar, 2013; Stone-Johnson, 2014; 
Ali, Wang y Johnson, 2020; Day, Sammons y Gorgen, 2020). 
Así, el éxito de las organizaciones en términos de empleo, 
productividad y resultados van a depender, en gran medida, 
de la forma en que los líderes ejerzan estas responsabilidades 
(Cheong et al., 2019; Mosbiran et al., 2020; Lázaro-Marcé, 
Gutiérrez-Aragón y Fondevila-Gascón, 2021).
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En este contexto, las personas que ejercen el liderazgo 
han de revestirse de cualidades que les permitan tomar 
decisiones en entornos inestable e inciertos, explorar 
enfoques novedosos y aplicar medidas organizativas bajo 
unos parámetros éticos y morales socialmente aceptables 
(Hallinger, 2016; Hoch et al., 2016; Crosby y Bryson, 2017; 
Oc, 2018; Schoemaker, Heaton y Teece, 2018). Entre estas 
capacidades cabe destacar la facilidad de adaptación a los 
cambios, dirigiendo los esfuerzos individuales y colectivos, 
siendo capaz de transmitir con claridad y eficiencia la 
forma de llevar a cabo las tareas y el modo de conseguir 
los objetivos pretendidos (Canterino et al., 2020; Fernández 
y Shaw, 2020; Antonakis, 2021; McCauley y Palus, 2021). 
Otras cualidades esenciales son la experiencia, la estrategia, 
la creatividad, la firmeza, el ejercicio de la autoridad, el 
talento para saber delegar, el entendimiento para mediar, 
coordinar y trabajar en equipo y la capacidad de poder 
generar satisfacción, motivación y confianza en todos los 
grupos de interés implicados (Boamah et al., 2018; Hughes 
et al., 2018; Van-Knippenberg, 2019; Rudolph, Murphy 
y Zacher, 2020; Varma, 2020; By, 2021; Eva et al., 2021; 
Korzynski et al., 2021; Joullié et al., 2021).

Teniendo en consideración estas premisas, cabe 
preguntarse si realmente pueden existir diferencias de cierto 
calado en la manera de acceder y ejercer el liderazgo en 
función del género, una cuestión que viene siendo planteada 
académicamente desde hace décadas en diversos campos 
científicos y humanísticos como la psicología, la sociología, 
la ética, la gestión de recursos humanos o la administración 
de empresas (Moran, 1992; Fridell, Belcher y Messner, 
2009; Snaebjornsson y Edvardsson, 2013; Shen y Joseph, 
2021). En cuanto al acceso al liderazgo de las mujeres, no 
son pocos los estudios que, apoyándose en la teoría de la 
congruencia de roles, han detectado que el rol de líder 
tradicionalmente se ha ajustado más a los hombres que a 
las mujeres, existiendo ciertos prejuicios sociales que han 
dificultado a las mujeres en su camino hacía el liderazgo, 
pues son percibidas y, de igual modo, también son evaluadas 
de manera menos favorable que los hombres al ejercer estos 
roles (Eagly y Karau, 2002; Ferguson, 2017; Koburtay, Syed 
y Haloub, 2019; Kim et al., 2020). 

Sin embargo, el resultado y el alcance del ejercicio del 
liderazgo femenino generalmente siempre ha sido percibido 
de un modo muy positivo, pues disfruta de ventajas 
definidas por la naturaleza del género como la transmisión 
de confianza y seguridad a los miembros de la organización 
ante la incertidumbre, la prudencia en la toma de 
decisiones, una mejora de los resultados en organizaciones 
en las que predomina el empleo femenino (debido a una 
mejor interpretación de las señales relacionadas con la 
productividad) o la habilidad de manejar un estilo de 
comunicación habitualmente más amable y empático que 
el de los líderes masculinos (Arvate, Galilea y Todescat, 
2018; Flabbi et al., 2019; Post, Latu y Belkin, 2019; Yue y 
King, 2021). No obstante, resulta pertinente constatar que, 

a pesar de que estos atributos relacionados con el género 
o que otros como un mejor manejo de lo relativo a las
emociones, una mayor tendencia al equilibrio o una apuesta 
más comprometida por la participación, proporcionen a las 
mujeres una forma diferente de afrontar el liderazgo, tanto 
el ejercicio profesional como los estudios académicos sobre 
igualdad vienen demostrando desde mucho tiempo que 
la efectividad en el desempeño del liderazgo es similar en 
hombres y mujeres (Welty-Peachey y Burton, 2011; Chen et 
al., 2018; Maida y Weber, 2022).

Precisamente, gracias al incremento paulatino de la 
aceptación social de los roles de liderazgo femenino, cada 
vez son más las mujeres que ocupan puestos de gerencia y 
llegan a ejercer tareas de alta responsabilidad en todo tipo 
de organizaciones, superando las diversas barreras que 
pudiera generar el propio ejercicio de la gestión empresarial 
y llegando a la excelencia en cifras análogas a las de sus 
compañeros varones (Eagly y Carli, 2003; Barraza-Vargas, 
2019; Cherneski, 2020; Acevedo-Duque et al., 2021; 
Campos-García, 2021). De esta manera, las mujeres con 
cargos de responsabilidad han podido demostrar que no 
existen problemas intrínsecos al género para enfrentarse 
con éxito a los desafíos en sus puestos de trabajo, ejerciendo 
sus cargos con similares capacidades de organización y de 
adaptación a las circunstancias que los directivos hombres 
(Yildirim, Kocapınar y Ecevit, 2019; Umar, 2021; Xu, Luke 
y Short, 2021) e, incluso, con unas mejores competencias que 
estos en determinadas materias como el uso de la asertividad, 
la gestión más eficiente de lo comunal, la implementación de 
propuestas transformadoras o el fomento de la participación 
de los subordinados (Greenhalgh, y Maxwell, 2019; Potter y 
Volden, 2020; Blumenau, 2021). Obviamente, aunque haya 
de valorarse en gran medida los logros en materia de igualdad, 
quedan muchas fronteras que, estando en vías de hacerlo, 
todavía no se han superado, como la efectiva consecución de 
la uniformidad de condiciones y oportunidades para hombres 
y mujeres en puestos de liderazgo, la eliminación de aquellos 
estereotipos de género que resultan adversos en cuanto a la 
consideración de las mujeres como líderes o la superación 
real de fenómenos como la brecha salarial de género o el 
techo de cristal (Athanasopoulou et al., 2017; Blackman y 
Jackson, 2019; Gutiérrez-Aragón y Gassiot-Melian, 2020; 
Tran, 2020; Peña-Ahumada, 2021). 

Por otra parte, las reformas legislativas que en materia 
de igualdad de género se vienen implantando desde hace 
décadas en numerosos países en lo referente al campo 
laboral, a pesar del éxito alcanzado en la progresiva 
consecución de sus objetivos (Avdeyeva, 2010; Chieregato, 
2021), no han conseguido resultar un impedimento para que 
sigan existiendo determinados puestos gerenciales de alguna 
manera reservados para hombres o que en muchos sectores 
económicos exista una evidente falta de paridad tanto en 
el empleo en general como en los puestos de liderazgo en 
particular (Attom, Adu-Boahen y Danso-Wiredu, 2021; 
Bulmer, Riera y Rodríguez, 2021). Entre los sectores que 
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en este sentido se pueden considerar muy masculinizados 
se encuentran muchos de los relacionados con la ciencia, la 
ingeniería y la tecnología o industrias como las del transporte, 
la logística, la defensa, la seguridad privada, la construcción 
o la automoción (Herman y Lewis, 2012; Stachowitsch,
2015; Sovacool et al., 2019; Kubberød, Jones y Pettersen, 
2021; Roca-Escoda y Bodoque-Puerta, 2022).

El sector de la automoción en concreto es uno de los que en 
las últimas décadas más se ha visto afectado por una notable 
actividad transformadora y modernizadora que implica, entre 
otras cosas, la aplicación de novedosas tecnologías (tanto 
en la parte productiva como comercial), la automatización 
de los procesos, el reto ambiental y la innovación verde, la 
electrificación de vehículos o la reciente escasez global de 
suministro de componentes electrónicos semiconductores 
(Cano-Kollmann et al., 2017; Gutiérrez-Aragón, Fondevila-
Gascón y Mir-Bernal, 2019; Pardi, 2019; Vecchiato et al., 
2019; De-Jorge-Moreno y Merino, 2020; Gohoungodji et al., 
2020; Chun, Kim y Roh, 2021). 

En este escenario tan incierto y cambiante, el ejercicio de 
un liderazgo efectivo en el sector del automóvil requiere de 
cualidades semejantes a las apuntadas anteriormente a nivel 
general, pero, debido a las características particulares de 
esta industria, este también pasa, en todo caso, por disfrutar 
de una gran capacidad para optimizar los diferentes ajustes 
estratégicos que haya que afrontar, así como una apuesta clara 
por la aplicación de tecnologías productivas avanzadas, los 
modelos de liderazgo transformacional (fuente de motivación 
de la innovación en las empresas a través de la estimulación 
intelectual y la creación de confianza), la sostenibilidad y un 
fuerte compromiso con las organizaciones (Wu et al., 2012; 
Teece, 2018; Burawat, 2019). De igual modo, la propia 
evolución del sector en los últimos años requiere de líderes 
con una notable orientación al cliente y su satisfacción y 
un respeto por sus subordinados, a los que debe aportar un 
entorno de trabajo seguro y motivante, todo ello bajo un 
enfoque ético del modelo de dirección (Muruganantham et 
al., 2016; Usman et al., 2019; Galanti et al., 2021).

Bajo estos parámetros, el liderazgo femenino no lo ha 
tenido fácil para emerger en un sector tradicionalmente tan 
masculinizado como el de la automoción y precisamente 
debido a ello, encontrándose con sesgos de género 
relacionados con la contratación, la promoción personal, el 
respeto de por parte de subordinados, directivos y clientes 
masculinos o la discriminación o el inmovilismo dentro 
de las organizaciones que tendía a perpetuar determinados 
techos de cristal (Styhre, Backman y Börjesson, 2005; 
Easter, 2016; Utzeri, 2019; Black, 2021; Etwebi, 2021). No 
obstante, progresivamente y, cada vez en mayor medida, han 
ido ocupando puestos de liderazgo y relevancia en el sector 
debido a factores de diferente índole como la progresiva 
superación de los estereotipos de género, la ocupación 
por mujeres de puestos de cada vez mayor notoriedad y el 
atractivo que esto supone para que otras muchas mujeres 
se sientan atraídas por optar a puestos semejantes (Barnes, 

2017; Iseke y Pull, 2017; Janis y Zulkipli, 2020). De hecho, la 
ocupación por mujeres de puestos de liderazgo en la industria 
de la automoción es en la actualidad una realidad apoyada en 
políticas de avance profesional de las mujeres y de diversidad 
de género que muchas de las grandes multinacionales del 
sector contemplan entre sus líneas estratégicas con relación 
al empleo, lo cual tenderá a consolidar unos modelos 
laborales que permitan a las mujeres optar en igualdad de 
condiciones que sus compañeros varones al cumplimiento 
de las expectativas de desempeño y logros en sus entornos 
profesionales (Horak y Cui, 2017; Bullock, 2019; Utzeri, 
Nagy y Ilie, 2019).

3.Metodología

El principal objetivo de este estudio es el análisis de la 
valoración de dos grupos de interés (trabajadores/as y 
directivas) del sector de automoción en España sobre diversos 
aspectos relacionados con el liderazgo femenino. Para ello, 
el presente trabajo afronta el estudio de sus resultados 
empleando un enfoque mixto, al estimar que mediante la 
aplicación y combinación de varias metodologías de análisis 
cuantitativo y cualitativo es posible alcanzar una visión más 
profunda del tema objeto de la investigación (Webb et al., 
1966; Olsen, 2004; Gutiérrez-Aragón, Gassiot-Melian y 
Alabart-Algueró, 2021). El análisis cuantitativo se lleva a 
cabo sobre los resultados de una encuesta a trabajadores y 
trabajadoras del sector (fuente primaria) que se ha analizado 
a través de estadística descriptiva e inferencial univariada 
e bivariada con el fin de poder conocer diversos aspectos 
relacionados con su valoración del liderazgo femenino y la 
influencia que sobre el mismo puedan tener los estereotipos 
de género. Por otro lado, la técnica cualitativa aplicada ha 
sido la de la entrevista semiestructurada, realizada a mujeres 
directivas que trabajan en la industria de la automoción, 
tanto en sus fases productivas como comerciales, con 
cargos de diferente responsabilidad dentro de sus empresas 
(fuente primaria). Este análisis contribuirá, de modo 
complementario, a conocer mejor la valoración sobre el 
liderazgo femenino en el sector, así como sus principales 
características, condiciones y barreras, precisamente por 
parte de quien mejor lo puede atestiguar, aquellas personas 
que lo ejercen.

La encuesta de 21 preguntas cerradas se ha implementado 
con la intención de determinar el grado de interés sobre 
diversos aspectos relacionados con el liderazgo femenino en 
el sector de la automoción, la valoración que sus empleados 
dan a sus líderes y la influencia que en el sector tienen los 
estereotipos de género. El diseño del cuestionario, aparte 
de las preguntas de perfil sociodemográfico de la propia 
muestra se inspira en gran medida en las conclusiones del 
estudio académico de Elsesser y Lever (2011) sobre el 
sesgo de género hacía las mujeres en cargos de liderazgo. El 
trabajo de campo de la encuesta se realizó entre los meses 
de febrero a abril de 2022. La muestra de la encuesta está 
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Tabla 1 Directivas 
entrevistadas, cargo y 
empresa
Fuente: elaboración propia

compuesta por 278 individuos residentes en España y que 
mantienen algún tipo de relación laboral dentro del sector del 
automóvil. Teniendo en cuenta que al final de 2021 había en 
España 547.000 personas aproximadamente trabajando en 
el sector (Instituto Nacional de Estadística, 2022), para un 
intervalo de confianza del 95% y bajo el supuesto de máxima 
indeterminación, el error muestral de los resultados de la 
encuesta es de ±5,88%. Para garantizar que los encuestados 
tuvieran relación con el campo objeto de estudio, la encuesta 
se distribuyó telemáticamente de manera exclusiva a través 

de plataformas de comunicación interna específicas del 
sector (fábricas de vehículos, redes de venta, concesionarios 
oficiales, fabricantes de componentes, entre otros). Además, 
fue compartida a través de perfiles personales de LinkedIn, a 
partir de contactos en el sector, para generar un muestreo tipo 
bola de nieve que ayudara a hacerla llegar a más personas. 
Se ha utilizado el programa estadístico SPSS para cruzar 
las variables obtenidas en la encuesta con el fin de buscar 
relaciones significativas entre ellas.

En cuanto al análisis cualitativo, se llevaron a cabo de 
forma individual cinco entrevistas semiestructuradas (tabla 
1) mediante videoconferencia, a mujeres con diversos cargos
de liderazgo y responsabilidad dentro de empresas del sector 
(desde la directora general en España de una de las mayores 
multinacionales a otros mandos intermedios de diferentes 
áreas relacionadas con la fabricación y comercialización). 
Se optó por diseñar una entrevista basándose principalmente 
en el estudio de Liu y Rhee (2017) sobre la necesidad 
de promover el liderazgo femenino. Las entrevistas se 
realizaron entre los meses de enero y abril de 2022 y todas 
ellas mantuvieron una estructura lo más semejantes posible, 
con el fin de poder comparar de un mejor modo las diferentes 
visiones de las participantes sobre el tema objeto de estudio. 
Estas entrevistas se abordan a través de un análisis temático 
cualitativo, donde se generan los temas principales a estudiar 
a través de la revisión de la literatura previa, se adaptan al 
caso de estudio, se codifican y se alcanzan las conclusiones 
de cada uno de ellos.

4.Resultados

4.1.	Análisis cuantitativo a partir de fuente 
primaria (encuesta)

El objetivo principal del análisis cuantitativo en el 
presente estudio pasa por conformar una visión general de 
los trabajadores y trabajadoras del sector de la automoción 
en España sobre la valoración del liderazgo femenino y la 
influencia que pudiera existir de los estereotipos de género 
en su ejercicio. Para ello, se ha llevado a cabo una encuesta 
sobre una muestra de 278 participantes, todos ellos residentes 
en España y prestando de algún modo sus servicios dentro 
del sector de la automoción en diversas empresas, tanto en el 
ámbito comercial como el de fabricación (Figura 1).
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Figura 1 Descripción de la 
muestra 
Fuente: elaboración propia

La muestra estuvo compuesta por un 58,3% de hombres y 
un 41,7% de mujeres. Un 27,7% eran menores de 29 años, un 
28,4% tenían entre 30 y 39 años, un 27,3% entre 40 y 49 años 
y un 16,6% eran mayores de 50 años. El nivel de estudios que 
predomina es la formación profesional, con un 36,3% de los 
participantes en el estudio, seguida del grado universitario o 
equivalente (29,1%), máster o doctorado (16,3%) y estudios 
secundarios (18,3%). En cuanto a los años de experiencia en 
el sector, prácticamente la mitad de los encuestados (48,9%) 
llevan 10 años o más trabajando en el sector, un 9,4% han 
prestado sus servicios entre 7 y 9 años, un 18,7% entre 4 
y 6 años, un 14,4% entre 1 y 3 años y 8,6% menos de un 
año. Los puestos ocupados por los integrantes del estudio 
reflejan la diversidad de funciones típicas del sector pues 
salvo los cargos gerenciales (8,3% de la muestra), el resto 
de ocupaciones aparece en proporciones similares (17,3% 
en puestos administrativos o de apoyo, 23,4% comerciales 
de ventas, 23,4% empleados técnicos y 27,7% encargados o 
mandos intermedios).

Los resultados de estadística descriptiva del estudio 
comienzan señalando que en las empresas en las que trabajan 

el 52,9% de los encuestados existen mujeres con cargos de 
liderazgo, mientras que las que emplean a un 43,2% no se 
cuenta en la actualidad con presencia femenina en cargos 
directivos (un 3,9% afirman no conocer si hay mujeres con 
responsabilidad de mando en su empresa). En cuanto a la 
persona directiva de la que dependen directamente, la gran 
mayoría de los encuestados lo hace de un hombre, 89,9%, 
frente a un 10,1% que tienen a mujeres al mando. Ambos 
datos son indicativos de que el sector de la automoción 
todavía está lejos de una verdadera igualdad de género en 
este sentido.

Por otra parte, en general, los trabajadores del sector 
tienden a evaluar de forma bastante positiva la relación 
con la persona directiva de la que dependen directamente, 
puesto que la encuesta arroja una media ponderada de 
valoración es de 5,20 puntos sobre 7 (calculados a partir de 
las respuestas en una escala Likert de 7 puntos, donde 7 era 
la mejor valoración y 1 la peor posible). Cuestionados de 
igual forma sobre el grado de motivación que les transmite 
su responsable directo, aunque menor que en el caso anterior, 
sigue siendo una cifra alta (4,76 puntos sobre 7) (Figura 2).
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Los resultados directamente relacionados con la aceptación 
del liderazgo femenino por los trabajadores y trabajadoras 
del sector son muy positivos pues, entre otras derivaciones, 
del estudio realizado se puede inferir:

• El 97,1% de los encuestados confía en el liderazgo de
una mujer en un puesto directivo de igual manera que
en el de un hombre (tan solo el 1,8% asevera no confiar
en el liderazgo de las mujeres).

• El 92,8% manifestaron no tener preferencia sobre el
género de la persona directiva de la que dependen di-
rectamente.

• A un 87,1% de los partícipes en el estudio les resulta
indiferente el género de la persona directiva de la que
dependen directamente (un 5,7% prefiere que el líder
sea un hombre, mientras que un 7,2% prefiere que sea
una mujer).

• Cuestionados sobre si elegirían a una mujer como
líder si tuvieran la posibilidad de hacerlo, solamente el
19,4% no elegiría a una mujer, siendo el 80,6% los que
sí lo harían.

• Para el 83,8% que los hombres no poseen competen-
cias más altas que las mujeres (un 16,2% de los en-
cuestados considera que sí).

• Por su parte, un 89,6% que piensa que las mujeres no
poseen competencias más altas que los hombres (un
10,4% estima que sí).

• Un 92,8% de los integrantes del estudio manifestó que
le agradaría que en un futuro hubiese más mujeres en
puestos de liderazgo.

• Un 44,9% de los encuestados consideró que si hubiese
más mujeres en puestos de liderazgo en el sector la sit-
uación sería mejor que la actual, aproximadamente la
mitad, un 52,9%, consideraron que sería similar y sólo
un 2,2% estimaban que sería peor.

En la sección de la encuesta relacionada con los estereotipos 
de género los resultados del estudio determinan que una gran 
parte de las personas encuestadas, un 60,4%, reconoce haber 
observado desde su puesto de trabajo estereotipos de género 
hacia las mujeres. No obstante, cuando se les preguntó por 
su apreciación sobre cualidades que tradicionalmente han 
sido consideradas típicas de un perfil masculino, como la 
capacitación, la decisión o la firmeza, de forma mayoritaria, 
un 93,2%, señaló que pertenecían a ambos géneros (sólo 
un 4,7% estimó que estas cualidades definen un perfil 
masculino). Por otro lado, al interpelar a los encuestados 
por cualidades habitualmente asociadas a un perfil 
femenino, como la honestidad, la empatía o la capacidad de 
comunicación, aunque de manera muy mayoritaria (81,3%) 
manifestaron que pertenecen a ambos géneros, sí que hubo un 
porcentaje de cierta consideración, un 16,9%, que estimaron 
que estas cualidades definen claramente un perfil femenino.

Por último, una cuestión que sólo tenían que responder las 
mujeres que participaban en el estudio, fue la referida a si 
alguna vez se habían sentido minusvaloradas en su puesto de 
trabajo a causa de su género. Los resultados indicaron que el 
71,5% de las mujeres se sí se habían sentido minusvaloradas 
debido a ello, dato lo suficientemente elevado como para 
producir cierta preocupación con respecto a las políticas de 
recursos humanos y de igualdad de género dentro del sector.

En cuanto al análisis de estadística bivariada, se ha 
utilizado el programa estadístico SPSS para cruzar las 
variables obtenidas de la encuesta y buscar relaciones 
significativas entre ellas. Los resultados señalan que el hecho 
de haber observado estereotipos de género hacia las mujeres 
tiene relación significativa con el hecho de que la persona 
que las percibe sea un hombre o una mujer (V-Cramer = 
0,371; p-valor < 0,000). Como se observa en la tabla 2, son 
las mujeres las que más perciben estos estereotipos hacia 
ellas (81,9% los han observado). Los hombres, en cambio, 
están muy lejos de percibir estos estereotipos (solo el 54,9% 
declaran haberlos observado).

Figura 2 Valoración de la 
relación con el responsable 
y de la motivación que esta 
persona transmite a sus 
subordinados 
Fuente: elaboración propia
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Tabla 2 Tabla cruzada 
‘observar estereotipos de 
género hacia las mujeres’ 
según género.
Fuente: elaboración propia

El hecho de haber observado estereotipos de género hacia 
las mujeres tiene relación significativa con el hecho de que 
la persona de la que se depende sea un hombre o una mujer 
(V-Cramer = 0,124; p-valor = 0,038). Como se observa en 

la tabla 3, se perciben mucho más los estereotipos de género 
hacia las mujeres en entornos empresariales donde el líder 
es una mujer (78,6% los han observado) en comparación a 
cuando el líder es un hombre (58,4% los han observado).

Tabla 3 Tabla cruzada 
‘observar estereotipos de 
género hacia las mujeres’ 
según género del directivo.
Fuente: elaboración propia

También, existe una relación significativa (V-Cramer = 
0,331; p-valor < 0,000) entre el cómo se cree que sería un 
futuro con más mujeres en liderazgo y el género. Si no se 
consideran los pocos que consideran que el futuro sería peor 
con más mujeres en estas posiciones (tabla 4), se observa 

que son las mujeres que más creen que mejoraría el futuro 
(65,2%), mientras que los hombres no están tan seguros de 
este hecho y, entre ellos, predomina la opinión de que el 
futuro sería igual (68,2%).

Tabla 4 Tabla cruzada 
‘cómo crees que sería un 
futuro con más mujeres en 
liderazgo’ según género.
Fuente: elaboración propia
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En función de la edad del participante, también se perciben 
ciertas diferencias. Por ejemplo, existe cierta relación, 
aunque no significativa, entre la edad y la elección de una 
líder mujer (V-Cramer = 0,161; p-valor = 0,066). Aunque 
más de un 80% de los encuestados declara que escogería 
una mujer líder si tuviera oportunidad, se observa más 

predisposición entre los jóvenes a elegir una líder mujer si 
se tuviera la oportunidad (tabla 6), donde esta selección de 
una líder femenina llega hasta el 89,6% en el grupo de menos 
de 30 años. Por otro lado, no se observan diferencias en la 
observación de estereotipos según la edad.

Tabla 6 Tabla cruzada 
‘elección del líder mujer si 
se tuviera posibilidad’ según 
edad.
Fuente: elaboración propia

4.2. Análisis cualitativo a partir de fuentes
primarias (entrevistas)

De modo complementario a los anteriores análisis, se 
planteó la realización de uno de tipo cualitativo, con el 
objeto de profundizar en el tema objeto de la investigación 
y obtener un punto de vista alternativo al aportado por 
los trabajadores. Para ello, se han realizado entrevistas 
semiestructuradas a cinco mujeres, todas ellas con relación 
activa y directa en el sector de la automoción y ejerciendo 
cargos de liderazgo en la actualidad. La entrevista utilizada 
en todas ellas era la misma con la finalidad de buscar pautas 
de respuesta similares o divergencias que pudiesen resultar 
significativas. Las personas entrevistadas son la directora 
general de Volkswagen España, una de las pocas mujeres al 
mando de una gran empresa del sector de la automoción, la 

Para estas cinco mujeres, las claves del éxito profesional 
descansan en la formación, la persistencia, la valentía, 
la motivación y el trabajo en equipo. Una de ellas añade 
haberse sentido favorecida por el factor suerte. Consideran 
fundamental contar con habilidades como implicación, 
disciplina, motivación, empatía, generosidad o comunicación, 
siendo imprescindible para una de ellas saber ser un buen 
líder, no sólo una buena jefa. Todas ellas estimaron que no 
existe igualdad de género en el sector de la automoción, 
aunque reconocen que se están haciendo grandes esfuerzos 
en ese sentido. Las causas de esta desigualdad son diversas, 
destacando la falta de promoción hacia las mujeres de estudios 

Existen diferencias significativas (V-Cramer = 0,255; 
p-valor = 0,001) en esta opinión sobre un futuro con más 
mujeres líderes según nivel de estudios (tabla 5). Los que 
tienen estudios superiores universitarios se muestran, en 

general, más positivos ante un futuro con más mujeres 
líderes en comparación con aquellos que tienen estudios de 
secundaria o de formación profesional.

Tabla 5 Tabla cruzada 
‘cómo crees que sería un 
futuro con más mujeres en 
liderazgo’ según nivel de 
estudios.
Fuente: elaboración propia

directora de logística de Grupo Sesé, empresa 
proveedora de Seat, la responsable de recursos humanos de 
Volkswagen Carhaus, la ingeniera responsable técnica de 
los procesos de chapistería en la fábrica de Seat en Martorell 
(Barcelona) y la responsable de calidad y atención al 
cliente de Volkswagen Carhaus.
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En cualquier caso, prácticamente todas ellas admiten que 
si se aspira a una posición de liderazgo en el sector 
hay que enfrentarse a numerosas barreras, relacionadas 
tanto con la propia masculinidad del sector como con 
aspectos sociofamiliares que penalizan habitualmente a 
las mujeres como la conciliación, la maternidad y los 
cuidados a personas, ya que, realmente, que a nivel de 
preparación y oportunidades no existen grandes 
inconvenientes. De hecho, aunque una de las 
entrevistadas estima que los hombres tienen mejores 
condiciones laborales, casi todas coinciden en que las 
condiciones de trabajo en la automoción son las mismas 
para un hombre que para una mujer, derivadas tanto de las 
condiciones estipuladas en los convenios colectivos, como 
de las mejoras legislativas que se van instaurando y que 
permiten igualar a hombres y mujeres en materias como 
permisos de maternidad y paternidad, cuidado de los 
hijos y conciliación. 

Las participantes en el estudio consideran que el mejor 
modo de aumentar la presencia femenina en puestos de 
dirección es la implementación efectiva de planes de 
igualdad, que brinden las mismas oportunidades a hombres 
y mujeres, favoreciendo la motivación para alcanzar estos 
puestos. En este contexto, dedicación, esfuerzo, disciplina, 
confianza, constancia, paciencia, son algunos de los consejos 
que dan las entrevistadas a las mujeres con talento que 
aspiran a acceder a un puesto de liderazgo en el sector. Por 
su parte, la directora de Volkswagen España recomienda la 
curiosidad, formación constante, proactividad y asunción de 
responsabilidades para ponerse a prueba, aprender y darse a 
conocer. 

Con la finalidad de sintetizar la información que se ha 
extraído de las entrevistas realizadas, resulta posible recoger, 
por un lado, aquellas que se han repetido con una mayor 
frecuencia por las diferentes participantes en el estudio, y, 
por otro, las diferencias más significativas en las respuestas 
ofrecidas (Tabla 7).

En general, estiman que el liderazgo femenino ha 
evolucionado positivamente en los últimos años, pues cada 
vez hay más mujeres que optan a puestos directivos, aunque 
el proceso es lento porque se partía de una situación en la 
que sólo había hombres en puestos directivos. Aunque los 
planes de igualdad de las empresas favorecen este cambio, 
una de las participantes advierte que no es difícil encontrar 
personas en el sector que piensan que la mujer solo sirve 
para ser administrativa o que no tiene tantos conocimientos 
como el hombre. Para ellas, la principal causa de que en el 
sector de la automoción trabajen más hombres que mujeres 
es que se viene de un histórico muy masculino. Además, 
las mujeres habitualmente no se han sentido atraídas por 
este sector, aunque poco a poco se está convirtiendo en un 
sector atractivo también para ellas. Una de las participantes 
recuerda el menor porcentaje histórico de mujeres con 
formación técnica y en ingeniería. También en puestos 
directivos el sector ha estado muy masculinizado, incluso 
en mayor medida, probablemente por la limitación en las 
carreras profesionales y la falta de confianza en el liderazgo 
de las mujeres. En este sentido, la directora de Volkswagen 
España se puede considerar una excepción, al ocupar el 
puesto de directora general.

relacionados con el sector o la menor presencia de mujeres 
en muchos departamentos, sobre todo los más ligados a 
producción. Las entrevistadas consideran que no es sencillo 
fijar un plazo, pero para conseguir una auténtica igualdad de 
género en el sector deben pasar aun bastantes años, entre 5 
y 10 al menos. La directora general de Volkswagen España 
afirma que en su empresa se están llevando a cabo planes de 
desarrollo, talento y sucesión que aseguran la igualdad de 
oportunidades con el objetivo de llegar a un 40% de mujeres 
en puestos directivos en todos los niveles de la organización 
para el año 2025.

Casi todas las entrevistadas afirman haberse encontrado 
en algún momento de su carrera profesional con barreras 
relacionadas con estereotipos de género, aunque reconocen 
que cada vez son menores. Una de ellas sostiene que los 
estereotipos probablemente van más asociados con la cultura 
de las compañías que con el sector en sí. Algunas de las 
participantes afirman no haberse sentido minusvaloradas 
por su género en su puesto de trabajo. Sin embargo, otras 
apuntan que no sienten que se considere su opinión en la 
toma de decisiones precisamente por el hecho de ser mujeres. 
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Tabla 7 Entrevistas. 
Respuestas de mayor 
frecuencia y divergencias 
puntuales
Fuente: elaboración 
propia a partir de las 
respuestas del conjunto de 
entrevistadas.
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5.Conclusiones

Este trabajo tenía en su diseño inicial como objetivos 
principales el conocer la valoración dispensada al liderazgo 
femenino por parte de los empleados del sector de la 
automoción en España, así como por parte de las propias 
mujeres directivas que trabajan en el mismo, analizando por 
otro lado las posibles causas de la baja presencia de mujeres 
en sus puestos de liderazgo. Para ello, se estimó oportuno 
diseñar un estudio basado en la combinación de metodologías 
cualitativas y cuantitativas, con el fin de obtener una visión 
más completa del tema objeto de análisis (Webb et al., 1966; 
Olsen, 2004; Gutiérrez-Aragón, Gassiot-Melian y Alabart-
Algueró, 2021).

Los resultados del estudio corroboran que, en términos 
laborales, la automoción es un sector bastante masculinizado, 
con un 80,74% del total de ocupados hombres y un 19,26% 
mujeres al final de 2021 (Instituto Nacional de Estadística, 
2022). Esta brecha se amplía con respecto a los puestos 
de liderazgo, pues, por un lado, en el estudio realizado 
hasta un 43,2% de los encuestados admite no contar en su 
empresa con presencia femenina en cargos directivos, y por 
otro, las propias directivas entrevistadas ratifican el alto 
grado de masculinización de estos puestos, debido a causas 
diversas como la tradicional falta de confianza en el sector 
hacía el liderazgo de una mujer, los estereotipos de género 
o las barreras existentes para poder promocionar (Styhre,
Backman y Börjesson, 2005; Easter, 2016; Utzeri, 2019; 
Black, 2021; Etwebi, 2021). De hecho, tan solo el 10,1% 
de los integrantes en la muestra admite tener como líder o 
directiva a una mujer, poniendo de manifiesto que, a pesar 
de los avances llevados a cabo sobre la igualdad, en sectores 
como la automoción siguen existiendo muchos puestos 
gerenciales de muy difícil acceso a las mujeres (Sovacool 
et al., 2019; Attom, Adu-Boahen y Danso-Wiredu, 2021; 
Bulmer, Riera y Rodríguez, 2021).

El estudio confirma cuestiones ciertamente preocupantes, 
como que un 71,5% de las mujeres encuestadas afirma 
haberse sentido minusvalorada alguna vez en su trabajo 
a causa de su género (las directivas entrevistadas, sin 
embargo, admitieron que, en general, no habían sufrido 
esta cuestión) o que un 60,4% del total de los participantes 
reconoce haber observado estereotipos de género hacia las 
mujeres en su trabajo dentro del sector (Athanasopoulou et 
al., 2017; Blackman y Jackson, 2019; Gutiérrez-Aragón y 
Gassiot-Melian, 2020; Tran, 2020; Peña-Ahumada, 2021). 
No obstante, el estudio también ha aportado resultados muy 
positivos respecto a la aceptación del liderazgo femenino 
por los trabajadores del sector, ya que el 97,1% de los 
encuestados confía en el liderazgo de una mujer, al 87,1% 
les resulta indiferente el género de la persona que le dirige 
y el 92,8% manifiesta no tener preferencia sobre su género 
(Eagly y Carli, 2003; Barraza-Vargas, 2019; Cherneski, 2020; 
Acevedo-Duque et al., 2021). El 80,6% de los encuestados 
elegiría a una mujer como su directiva si pudiese hacerlo, un 

92,8% admitió su agrado porque en un futuro hubiese más 
mujeres en puestos de liderazgo y sólo un 2,2% consideró 
que con más mujeres en estos puestos la situación sería 
peor que la actual (Greenhalgh, y Maxwell, 2019; Yildirim, 
Kocapınar y Ecevit, 2019; Potter y Volden, 2020; Blumenau, 
2021; Umar, 2021; Xu, Luke y Short, 2021).

En este sentido, la fase de análisis cualitativo del estudio 
reveló que, a juicio de las directivas entrevistadas, no existe 
una verdadera no existe igualdad de género en el sector 
de la automoción, aunque se reconocen los avances en ese 
sentido y se espera que se logre en un plazo de entre 5 y 
10 años. Lo que sí reconocen que resulta evidente es que, 
aunque el proceso es lento, cada vez hay más mujeres que 
optan a puestos directivos (Barnes, 2017; Horak y Cui, 2017; 
Iseke y Pull, 2017; Bullock, 2019; Utzeri, Nagy y Ilie, 2019; 
Janis y Zulkipli, 2020). Para ellas, la principal causa de la 
baja presencia de mujeres en puestos de liderazgo descansa 
principalmente en la histórica masculinización del sector, 
origen de barreras hacía la promoción de las mujeres a 
puestos gerenciales, que surgen en ocasiones por carencias 
en la formación, pero la que mayor parte de las veces se 
cimentan en la falta de confianza en el liderazgo de las 
mujeres y las dudas sobre sus aptitudes (Stachowitsch, 2015; 
Sovacool et al., 2019; Kubberød, Jones y Pettersen, 2021; 
Roca-Escoda y Bodoque-Puerta, 2022).

Por su parte, el análisis bivariado muestra ciertas 
diferencias de opinión sobre el presente y el futuro del 
liderazgo femenino en el sector de la automoción según 
edad, nivel de estudios, género del participante y género del 
directivo. Como podría ser de esperar, las mujeres perciben 
más los estereotipos de género hacia ellas y, paralelamente, 
los trabajadores que tienen una líder femenina también son 
más conscientes de estos estereotipos en comparación con 
aquellos que tienen un líder hombre. Además, el futuro con 
un mayor grado de liderazgo femenino no es percibido de 
igual manera. Son las mujeres, los más jóvenes y los que 
tienen unos estudios superiores los más positivos ante un 
futuro con más líderes femeninas. Por el contrario, no se han 
observado diferencias significativas ni en la percepción de 
estereotipos ni en la opinión sobre este futuro en función de 
la posición laboral o de la antigüedad en el sector.   

En definitiva, el estudio ha revelado la existencia de una 
gran aceptación de modelos de liderazgo femenino en el 
sector de la automoción, pues tanto los trabajadores en general 
lo admiten como algo positivo, como las propias empresas 
lo promueven a través de planes internos de promoción del 
talento y de igualdad de género. Estas dos tendencias, junto 
con las sucesivas reformas legislativas en favor de la igualdad 
de género acometidas por las administraciones públicas, aun 
sin obviar que todavía quedan muchas barreras que superar, 
deben servir para que los plazos para la consecución de una 
igualdad real en el sector se acorten lo más posible y que el 
acceso a puestos de liderazgo por parte de las mujeres sea 
una pauta empresarial que se incremente en el futuro.
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