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RESUM:

L'objectiu principal d’aquest treball és analitzar com les diferents caracteristiques dels
homes i dones afecten el seu estil de lideratge. Es vol estudiar si hi ha uns estils de

lideratge més comuns en dones que en homes i viceversa.

Tot i que aquests Ultims anys s’han realitzat molts avengos per aconseguir igualtat
entre homes i dones, és evident que en molts ambits encara no s’ha aconseguit. Un
d’aquests és I'ambit empresarial. Primer s’estudiaran les diferéncies de génere en el
mercat espanyol, tenint en compte la segregacié de génere horitzontal i vertical.
Seguidament, el treball es centra en la vertical i s’analitzen les possibles causes que
poden explicar un percentatge molt menor de dones en alts carrec. Amb ['objectiu
d’analitzar si existeixen diferencies en la forma de liderar les empreses, en primer lloc,
s’estudien els diferents estils de lideratge des d’una perspectiva tedrica i posteriorment
es du a terme un estudi empiric per comprovar si realment les dones tendeixen a

liderar les empreses d’una forma diferent dels homes.

Les dones en posicions de lideratge acostumen a incorporar una perspectiva més
col-laborativa i orientada cap a les relacions. En canvi, el lideratge masculi acostuma a

ser més directiu i jerarquic.
Les dinamiques d’autoritat i motivacié que hem analitzat destapen un panorama que,
tot i els esforcos i la conscienciacié creixent, continua penalitzant les dones en els rols

de lideratge.

PARAULES CLAU: diferéncies de genere, estils de lideratge, lideratge femeni
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RESUMEN

El objetivo principal de este trabajo es analizar como las diferentes caracteristicas de
los hombres y mujeres afectan a su estilo de liderazgo. Se quiere estudiar si existen

unos estilos de liderazgo mas comunes en mujeres que en hombres y viceversa.

Aunque en estos Ultimos afios se han realizado muchos avances para conseguir
igualdad entre hombres y mujeres, es evidente que en muchos ambitos todavia no se
ha logrado. Uno de ellos es el ambito empresarial. Primero se estudiaran las
diferencias de género en el mercado espafiol, teniendo en cuenta la segregaciéon de
género horizontal y vertical. Seguidamente, el trabajo se centra en la vertical y se
analizan las posibles causas que pueden explicar un porcentaje mucho menor de
mujeres en alto cargo, con el objetivo de analizar si existen diferencias en la forma de
liderar las empresas, en primer lugar , se estudian los diferentes estilos de liderazgo
desde una perspectiva tedrica y posteriormente se realiza un estudio empirico para
comprobar si realmente las mujeres tienden a liderar a las empresas de una forma

diferente a los hombres.

Las mujeres en posiciones de liderazgo suelen incorporar una perspectiva mas
colaborativa y orientada a las relaciones. Sin embargo, el liderazgo masculino suele

ser mas directivo y jerarquico.
Las dinamicas de autoridad y motivaciéon que hemos analizado destapan un panorama
que, a pesar de los esfuerzos y la creciente concienciacion, sigue penalizando a las

mujeres en los roles de liderazgo.

PALABRAS CLAVE: diferencias de género, estilos de liderazgo, liderazgo femenino
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ABSTRACT

The main objective of this project is to analyze how the different characteristics of men
and women affect their leadership style. We want to study if there are leadership styles

more common in women than in men and vice versa.

Although many advances have been made in recent years to achieve equality between
men and women, it is clear that in many areas it has not yet been achieved. One of
these is the business sector. First, gender differences in the Spanish market will be
studied, taking into account horizontal and vertical gender segregation. Next, the work
focuses on the vertical and analyzes the possible causes that can explain a much
lower percentage of women in high positions, with the aim of analyzing if there are
differences in the way companies are led, first of all , the different leadership styles are
studied from a theoretical perspective and then an empirical study is carried out to

check if women really tend to lead companies in a different way to men.

Women in leadership positions tend to incorporate a more collaborative and
relationship-oriented perspective. In contrast, male leadership tends to be more

directive and hierarchical.
The dynamics of authority and motivation that we have analyzed reveal a scenario that,
despite efforts and growing awareness, continues to penalize women in leadership

roles.

KEY WORDS: gender differences, leadership styles, female leadership
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1. Presentacio

L'eleccio del tema pel Treball de Fi de Grau (TFG), titulat “Estudi Comparatiu de
Lideratge entre Géneres en I'Alta Direcci6¢”, va sorgir d’'una combinacio de factors
personals i académics. La questid de la desigualtat de génere sempre ens ha intrigat, i
la nostra propia experiéncia com a estudiants d’Administracié i Direcci6 d’Empreses
(ADE) ens ha portat a observar les disparitats de génere en diversos contexts
professionals. Aquesta qliestié ens va semblar no només rellevant sind també urgent i

amb potencial per aportar una perspectiva critica a la tematica.

Mitjancant aquesta investigacié busquem generar consciéncia sobre les barreres que
les dones es troben per accedir als rols directius i fomentar la reflexié sobre les

maneres d’'abordar aquesta problematica.

El nostre TFG esta estretament relacionat amb les assignatures del grau d’ADE,
concretament amb Organitzaci6 d’empreses i comportament organitzatiu. Algunes
d’aquestes assignatures han proporcionat la base tedrica necessaria per comprendre
les dinamiques organitzatives i les questions de lideratge. Mitjancant comportament
organitzatiu, hem desenvolupat la capacitat d’analitzar les dinamiques internes d’'una
organitzacié i comprendre com influeixen en el comportament dels seus membres.
Aquesta competéncia ha ajudat a explorar les motivacions i els comportaments
subjacents a la desigualtat de génere en rols de lideratge. Pel que fa a Organitzacié
d’empreses, hem adquirit coneixements sobre les estructures organitzatives i els
processos de presa de decisions estratégiques. Aquesta competéncia ha estat
essencial per entendre com les politiques organitzatives poden tenir un impacte directe

en la desigualtat de génere en I'ambit de I'alta direccié.

Mitjancant aquesta investigacié, s'espera millorar les nostres habilitats de recerca,

analisi critica i sintesi de la informacio.

A banda d’estar relacionat amb les assignatures del nostre grau, també ha potenciat
diverses competéncies que considerem essencials per la nostra trajectoria

professional en el camp empresarial.
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2. Introduccio

El tema triat per I'elaboracié d’aquest Treball de Fi de Grau és 'elaboracio d’'un estudi
comparatiu del lideratge entre géneres en l'alta direccio. Tot i els avencos dels darrers
anys per tal d’aconseguir una igualtat efectiva entre homes i dones, en molts ambits
encara no s’ha assolit. Un dels ambits on encara no existeix la igualtat de génere és
I'empresarial, on a moments d’ara, persisteix un niamero bastant inferior de dones en
comparacid amb els homes als alts carrecs de direccié i responsabilitat de les
companyies. Agquesta desigualtat injusta és la principal motivaci6 d'aquesta
investigacid, I'objectiu de la qual és analitzar si existeixen o no diferéncies en els estils

de lideratge utilitzats per les dones i pels homes.

La igualtat de génere, o més aviat la seva manca, continua sent una questié candent i
transcendental en la nostra societat actual. Aquest Treball de Fi de Grau (TFG) aborda
aquesta questid, en concret, a través de l'estudi comparatiu del lideratge entre géneres
en l'alta direccié. Aquesta eleccié de tematica no és casual, sin6 que respon a la
necessitat critica de comprendre les dinamiques de lideratge en el mon empresarial

des d'una perspectiva de génere.

La rellevancia del tema no només radica en la seva naturalesa contemporania i social,
siné també en la seva importancia teorica i practica. Des de la perspectiva teorica,
I'estudi proporciona una contribucié significativa a la literatura de comportament
organitzatiu i lideratge, desglossant les dinamiques especifiques que afecten els liders
en funcié del seu genere. En l'ambit practic, ofereix insights valuosos per als
professionals i empresaris que busquen fomentar entorns de treball més inclusius i

equitatius.

La desigualtat de génere en l'alta direccié és una realitat que, malgrat els esforcos
constants per aconseguir la igualtat, continua sent una barrera persistent. Aguesta
contextualitzacié ressalta la necessitat d'examinar les causes i les consequéncies
d'aquesta desigualtat, destacant la importancia de comprendre com les estructures

organitzatives i les dinamiques de lideratge contribueixen a aquest fenomen.

El TFG es subdivideix en diversos apartats que busquen abordar de manera
exhaustiva la tematica plantejada. Després d'aquesta introduccio, el treball continua
amb una revisio bibliografica que situa I'estudi en el context de la investigacio prévia. A

continuacié, es presenten els objectius especifics del TFG, establint clarament els
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punts que es tractaran posteriorment. Posteriorment, s'analitzen les metodologies
utilitzades per recopilar i interpretar les dades, aportant transparéncia al procés

d'investigacio.

Els objectius d'aquest TFG s6n mudltiples. En primer lloc, es pretén analitzar les
dinamiques de lideratge en l'alta direcci6 des d'una perspectiva de génere.
Seguidament, es busca identificar les principals diferéncies i similituds en els estils de
lideratge entre homes i dones en aquest context. També s’abordara les diferencies de
génere en l'alta direcci6 a Espanya, la preséncia de la dona a l'alta direccid i
s'identificaran barreres d'accés de la dona als alts carrecs. La metodologia utilitzada
abasta tant meétodes qualitatius com quantitatius, incloent-hi l'analisi de dades

secundaries i la realitzacié d'enquestes.

Per a desenvolupar aquest TFG, s'han consultat una amplia gamma de fonts
d'informacio, incloent-hi estudis académics, informes empresarials, i articles cientifics.
Aquesta diversitat de fonts assegura una comprensio holistica del tema i proporciona
una base solida per al desenvolupament del treball.

En definitiva, aquesta introduccié estableix les bases per a una comprensio clara i
contextualitzada del tema del TFG. Amb l'objectiu de contribuir a la literatura existent i
oferir insights practics, el TFG es desenvolupara amb rigor metodologic i amb
I'esperanca de generar una reflexio significativa sobre la desigualtat de genere en l'alta

direccio.
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3. Alts carrecs a Espanya

3.1. Els homes a I'alta direccio

La preséncia predominant d’homes a I'alta direccio empresarial €s un fenomen que ha

perdurat durant molts anys en diverses industries i regions del mon.

Diverses investigacions i informes, com ara els informes de McKinsey & Company i
Deloitte, han documentat la manca de paritat de génere en els organs directius de les
empreses. Aquests estudis mostren que els homes ocupen predominantment carrecs

d’alta direccid, mentre que les dones estan infrarepresentades en aquests rols.
La predominanga masculina a I'alta direcci6 pot atribuir-se a diverses raons:

- Estereotips: existeixen estereotips a la societat que associen certes
caracteristiques i habilitats amb els homes, la qual cosa pot portar a tindre una
certa preferéncia per liders homes en rols d'alta direccio. Aquests estereotips

influeixen sobre les decisions de contractacio i promocio.

- Les estructures organitzatives i les cultures corporatives sovint no han estat
inclusives i poden presentar barreres per les dones que aspiren a llocs d’alta
direcci6. Agquestes barreres influeixen en la falta d'oportunitats de
desenvolupament, la falta de models a seguir femenins i la falta de politiques

de conciliacio laboral i familiar.

- La falta de representacié de dones en rols de lideratge pot perpetuar un cicle
en queé les dones tenen menys oportunitats d’ascens i menys visibilitat en la

presa de decisions estratégiques.

- Els biaixos inconscients poden influir en les decisions de contractacié i
promocid, la qual cosa pot portar a la sobre representacié de dones en llocs
d’'alta direcci6. Aquests biaixos poden manifestar-se en forma de preferéncia

per candidats masculins o en 'assignacié de rols i responsabilitats.
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3.2. Les dones a I'alta direccié

La presencia de dones a I'alta direccié a les empreses espanyoles ha experimentat un
increment significatiu en els dltims anys, situant-se per sobre de la mitjana europea.
Segons linforme “Women in Business 2023", elaborat per la firma de serveis
professionals Grant Thornton, el 38% dels carrecs directius a Espanya estan ocupats
per dones, dos punts percentuals més que l'any anterior. Aquesta dada mostra una
millora cap a l'assoliment de la nova Directiva europea de paritat de génere, que

estableix I'objectiu de qué les dones ocupen el 40% dels llocs directius.

No obstant les millores i avencos, les dones directives encara s’enfronten a diversos
obstacles a la seva carrera professional, com la bretxa salarial, sostre de vidre,
conciliacid6 de la vida laboral i familiar... Es per aquest motiu que és necessari
continuar impulsant mesures que fomentin la igualtat d’oportunitats la
corresponsabilitat, flexibilitat, la formacié i 'empoderament de les dones a I'ambit
empresarial. Només aixi es podra aprofitar tot el potencial de les dones i la seva

contribucié al desenvolupament economic, social i sostenible a Espanya.

A la figura 1 es pot veure la preséncia de dones als alts carrecs a les diferents
empreses. Com es pot observar, el percentatge d’empreses amb zero presencia de
directives és molt superior al percentatge d’empreses les quals compten amb dones

als llocs de lideratge.

El percentatge d’empreses que tenen cap o 1 dona directiva és major que el
percentatge d’empreses que tenen un nombre elevat de directives. També es veu que

les empreses amb preséncia de 5 directives o0 més son gairebé inexistents.

Aix0 és degut al fet que tradicionalment a les dones se’ls hi han assignat tasques de la
llar o treballs de génere i, per tant, la seva preséncia avui dia encara és menor. A més
a més, les empreses veuen més complicat la conciliacié familiar-laboral en aquests

llocs de treball en les dones que en els homes.

10
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Figura 1: Nombre de dones directives en empreses espanyoles per mida I'any 2022 (Font: Informe mujer y
liderazgo 2023 OBS)

3.2.1. Incorporaci6 de la dona a la feina

La incorporacio de la dona a la feina a Espanya és un fenomen que s’ha produit al
llarg del segle XX i XXI, amb diferents ritmes i caracteristiques segons I'epoca historica
i els contexts socials, economics i politics. Segons Cristina Crespo, a l'article “Els
avencos en la igualtat de la dona a Espanya des de 1975” de National Geographic
I'evolucié de la dona al mén laboral comenca abans de la Guerra Civil.

Abans de la Guerra Civil (1936-1939), la participacié laboral de les dones era molt
baixa, sobretot en el sector industrial i de serveis, i es concentrava en les activitats
agraries, domeéstiques i artesanals. La dona estava sotmesa al poder del pare o del
marit, i el seu paper social es limitava a I'ambit familiar i reproductiu. Alguns moviments
feministes i sufragistes van reivindicar el dret al vot, a I'educaci6 i al treball de les

dones, que es van aconseguir parcialment durant la Segona Republica (1931-1936).

11
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Durant la dictadura franquista (1939-1975), la situacié de les dones va empitjorar, ja
que se’ls va imposar un model de dona sotmesa, catolica i dedicada a la llar. Se’ls hi
va negar l'accés a I'educacio superior, a la propietat, al divorci, a 'avortament i se’ls va
exigir el permis del marit per treballar, viatjar o obrir un compte bancari. L'escassetat
de ma d'obra masculina a causa de la guerra i la immigracié, i la necessitat economica
de moltes families, van impulsar la incorporacié de les dones al treball, sobretot al
sector textil, el comerg i I'educacié. No obstant aix0, les condicions laborals eren molt

precaries, i les dones patien una forta discriminacio salarial i professional.

A partir de la década de 1960, es van produir alguns canvis socials i culturals que van
afavorir 'emancipacié de les dones, com l'increment de I'escolaritzacié, el contacte
amb altres realitats mitjangcant mitjans de comunicacié, el sorgiment de nous
moviments feministes i d’esquerres que van denunciar I'opressié de la dona i van exigir
la igualtat de drets. Aquests canvis es van reflectir en un increment de la participacio
laboral femenina, especialment entre les dones joves, urbanes i amb estudis, que van
accedir a llocs de treball més qualificats i diversificats en el sector de serveis,

administraci6 puablica i la sanitat.

Amb l'arribada de la democracia (1975-actualitat), es va produir una transformacio
radical en el marc juridic i politic que va reconéixer la igualtat de drets i deures entre
dones i homes, i va eliminar barreres legals que dificultaven el desenvolupament de
les dones a la societat. Es van aprovar lleis que garanteixen el dret al divorci, a
'avortament, a I'educacio, a la propietat, a la seguretat social i a la protecci6 davant la
violéncia de genere. Es van impulsar mesures de conciliacié de la vida laboral i
familiar, com I'ampliacié de permisos de maternitat i paternitat, la reduccié de la
jornada laboral, el teletreball i els serveis de cura infantil i de persones dependents. Tot
aix0 ha contribuit al fet que la incorporacié de la dona a la feina es consolidés i
s'apropés a la mitjana europea, tot i que persisteixen encara algunes bretxes de

génere a l'accés, la qualitat, la remuneracio i la representacié de I'ocupaci6 femenina.

3.2.2. Sostre de vidre

El sostre de vidre és una metafora que fa referéncia a les barreres invisibles, pero
infranquejables que impedeixen que les dones ascendeixen al cim de I'escala
professional. Aquest concepte, encara que sembli recent, va ser descrit per primer cop

als anys setanta. (Ramirez, 2022).

12
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L'anomenat sostre de vidre s’ha format sobre factors culturals, empresarials i politics,
alguns més facils de detectar que d’altres. Entre aquests factors, destaca el sexisme a
I'hora d'assignar rols sobre les persones en funcié del seu genere, el repartiment
desigual de les tasques de la llar o les politiques corporatives que no sempre sén

inclusives.

Actualment, a Espanya, s'intenta combatre el sostre de vidre amb politiques com la
Directiva Europea per enfortir I'aplicacié del principi de la mateixa retribucié per a llocs
d’igual valor, que busquen reduir la bretxa salarial mitjancant la transparéncia entre les

empreses.

Al nostre pais hi ha quasi 9,5 milions de dones ocupades, segons les dades del quart
trimestre del 2022 de I'enquesta de la poblacié activa (EPA), enfront d’onze milions
d’homes ocupats. No obstant aix0, tot i que el nivell formatiu tendeix ser superior en el
sexe femeni, els salaris mitjans i la presencia en llocs de responsabilitat no es

corresponen amb la realitat.

Segons l'informe “La mujer en los puestos claves de las empresas del IBEX 35y
Euronext”, elaborat per I'Observatori de Diversitat i Tendencies de [I'Associacio
espanyola d’executius i consellers, només un 21% de les dones ocupen un lloc directiu
en empreses de I'IBEX 35, enfront d'un 23,6% de la mitjana europea. Aixo es tradueix

en unes 90 dones en llocs d’'alta responsabilitat per cada 339 homes.

Aquest informe també mostra que la representacié femenina en els carrecs de

responsabilitat de I'lBEX 35 s’ha incrementat en un 5,4% des del 2019.
Segons Statista I'evolucié del percentatge de dones presents a la presidéncia i en els

consells d’administracié de les empreses de I'IBEX-35 a Espanya entre el 2012 i el

2021 ha anat evolucionant de forma positiva (Figura 2).

13
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Figura 2: Dones en la presidéncia i consells d'administracié del IBEX-35 Espanya 2012-2021 (Font:
Statista)

3.2.3. Bretxa salarial

Quan parlem de bretxa salarial es fa referencia a la diferéncia en els ingressos entre
els diversos grups dintre d'una poblacio, generalment entre homes i dones. Aquesta
disparitat salarial s’expressa com la diferéncia percentual mitjana entre els ingressos
guanyats pels homes i les dones en un periode especific per un treball similar o d’igual

valor.

El fet que les dones ocupin carrecs de menor representacio i direccid que els homes,
té com a consequéncia directa la percepcié d’un salari menor, donat que son carrecs

de menys responsabilitat i pitjor consideracio.

La bretxa salarial de génere és una realitat persistent a Espanya. Segons les dades de
I'Institut Nacional d’estadistica (INE), I'any 2020 la bretxa a Espanya va ser del 21,9%

de mitjana, aix0 vol dir que, les dones van guanyar un 21,9% menys que els homes.

La bretxa salarial pot atribuir-se a diversos factors, com la segregacioé ocupacional, la
discriminacié de genere, la falta de conciliacié entre el treball i la vida personal i la
dificultat per accedir a llocs de treball i d’alta remuneracid. Existeix una tendéncia a la
concentracié de dones en sectors i ocupacions amb salaris més baixos, com la cura,
I'educacio i els serveis. Per altra banda, els homes tendeixen a ocupar llocs en sectors

millor remunerats.*

! Apunts “Economia laboral”. Universitat Rovira i Virgili. 2023-2024
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La discriminacié salarial basada en el genere és una de les causes principals de la
bretxa salarial. Les dones acostumen a enfrontar-se a obstacles per accedir a llocs de
treball ben remunerats i tenen menys oportunitats d'ascens i desenvolupament
professional. Tanmateix, les dones en Espanya tenen nivells educatius similars o inclis
superiors als homes, la bretxa salarial persisteix en tots els nivells educatius. Inclus les

dones amb educacié universitaria s’enfronten a una bretxa salarial significativa. 2

A la figura 3 es poden observar les diferéncies salarials en % entre els homes i les

dones:
Guany mitja per treballador:
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2007 2020
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Figura 3: Diferéncia salarial en % entre Dones i Homes 2007-2020 (Font: Adaptacié INE, Enquesta

estructura salarial)

Segons I'enquesta d’Estructura salarial de I'any 2020, el salari brut mitja del conjunt de
les dones ocupades va ser d'un 18,7% inferior al del conjunt dels homes. Aquesta
diferéncia és d'uns 0,8 punts percentuals inferior a la de I'any anterior, i
significativament menor a la bretxa registrada setze anys enrere (25,6%). En xifres
absolutes, el salari mitja anual de les dones es va situar el 2020 en 22.467,5 euros,
davant dels 27.642,5 euros pels homes. Aquestes xifres suposen increments

interanuals del 3,6% i del 2,6%. Les diferéncies entre salaris bruts mitjans pels dos

2 Apunts “Economia laboral”. Universitat Rovira i Virgili. 2023-2024
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sexes venen determinades, entre altres factors, per les diferéncies en tipus de jornada,

tipus de contracte, sector de I'activitat i ocupacio.

Segons les modalitats contractuals, les diferencies salarials sbn més accentuades en

els contractes indefinits que en els contractes temporals.

També es pot observar una major diferéncia salarial en els contractes a temps parcial
gque als de temps complet. Per sectors, la diferéncia és major que en el sector serveis i

en la industria.

Segons un nou informe de I'Organitzacié de les Nacions Unides Mujeres (ONU) y el
Departamento de Asuntos Econdémicos y Sociales de les Nacions Unides (DESA)
arribar a la igualtat de génere per a les dones costara tres-cents anys al ritme del
progrés actual i van destacar que reptes com la pandémia de la COVID-19, el canvi
climatic... agreugen encara més les disparitats de génere. “Es crucial que nos
movilicemos ahora para invertir en las mujeres y nifias, y recuperar y acelerar el
progreso. Los datos muestran regresiones indiscutibles en sus vidas que han
empeorado por las crisis mundiales. Cuanto mas tardemos en revertir esta tendencia,

mMAas nos costara a todas y todos”, va afirmar.

Segons un estudi realitzat per la UGT les dones van treballar 34 dies gratis el 2022.
Segons les dades Eurostat, la bretxa salarial va ser del 9,4% en relaci6 amb el

salari/hora.

3.24. Rol de la donaal mén empresarial

El paper de les dones en I'activitat empresarial cada cop comenca a ser més destacat.
Aixi i tot, encara queda molt cami per recérrer i millorar. El rol de la dona al mén
empresarial ha experimentat importants canvis en les ultimes décades. A mesura que
han anat avancant els anys, la participacio de les dones al mén empresarial ha

incrementat a Espanya.
Durant les décades passades, la majoria de les dones comptaven amb treballs de

remuneracio baixa i poc qualificats i s'enfrontaven a barreres significatives pel que fa a

la formacio i aixo els impedia accedir a treballs millor remunerats.
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Durant els dltims anys, la majoria d’empreses han reconegut el valor de la diversitat i la
inclusio en la forga de treball. Aixd ha portat a gaudir d’'una major presencia de dones a

tots els ambits.

En l'actualitat, hi ha moltes dones que lideren empreses de tota mena o0 que tenen a
carrec seu departaments. A mesura que la societat avanca cap a la igualtat de génere,

s'espera que la presencia de dones en aquests llocs continui incrementant.

Existeixen diversos estudis que demostren que les empreses amb una major diversitat
de génere als llocs de lideratge obtenen millors resultats, sent la diversitat un factor

essencial per determinar I'éxit empresarial.

Segons l'estudi “La diversidad y el rendimiento de las empreses en Europa” (McKinsey
& Company, 2020), les empreses amb major diversitat de génere tenen un 36% més
de probabilitat d'aconseguir un rendiment financer superior a la mitjana del seu sector.
A banda, I'article “Como la diversidad puede impulsar el desempefio de los equipos”
(Harvard Business Review, 2016) va analitzar més de 180 equips i va descobrir que
els de major diversitat de génere tenen un major rendiment financer i una millor

eficacia en la presa de decisions.

Tindre també dones als llocs de lideratge ofereix diversos beneficis entre els quals cal
destacar la diversitat més gran i perspectives diferents, la millora en la cultura laboral i

en la retencio de treballadors i I'increment de la rendibilitat i la productivitat.

La inclusié de dones en posicions de lideratge i alts carrecs no només és una qlestio
de justicia i igualtat, siné també una estratégia empresarial intel-ligent que pot impulsar

la innovacio, el rendiment i el creixement sostenible.

3.2,5. La conciliacié laboral, familiar i personal

“Una sociedad no sera prospera mientras sus ciudadanos no puedan trabajar y tener

hijos, y hacer bien ambas cosas” (Bill Clinton).

Segons la RAE la conciliacio laboral, familiar i personal és la participacié equilibrada
entre homes i dones en la vida familiar i en el mercat de treball, mitancant la
reestructuracio i organitzacié dels sistemes laborals, educatius i de recursos socials

amb la finalitat d'aconseguir la igualtat d’oportunitats en I'ocupacio, variar els rols i els
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estereotips tradicionals i cobrir les necessitats d'atenci6 i cura de persones

dependents.

Aquest concepte és relativament recent, ja que la conciliacido ha estat demandada a

partir de que la dona s'incorpora al mén laboral.

Les dones s’enfronten a reptes Unics per equilibrar les seves responsabilitats laborals
amb les seves responsabilitats familiars i personals. La falta de politiques laborals
flexibles i la falta de suport en el lloc de treball, poden fer que sigui dificil per les dones

conciliar.

A finals del segle XX i principis del XXI, es van reconéixer les dificultats que es
trobaven les persones, especialment les dones, per equilibrar la seva vida laboral i
familiar. Es van establir lleis i politiques que busquen abordar aquestes dificultats, com
'aprovacié de permisos parentals i la implementaci6 de mesures de conciliacid a
I'ambit laboral.

A mesura que les dones han entrat al mercat laboral, ha sorgit una major consciencia
sobre la importancia de facilitar la conciliacio entre el treball i la vida familiar. Aixd ha
portat a una major pressio social i politica per implementar politiques que permetin un

equilibri més adequat entre la vida familiar i laboral. (Garcia, 2023)

Espanya ha anat introduint lleis i programes destinats al suport a la conciliacié, com
I'ampliaci6é dels permisos de maternitat i paternitat, la flexibilitzacié d’horaris laborals, la
promocié del teletreball i la millora en l'accés a serveis de cura infantil i dependéncia.
(Garcia, 2023)

A mesura gue la societat ha evolucionat, s’ha produit un canvi en la percepcio cultural
sobre la distribucié de rols de génere i la importancia d’una participacié equitativa en la
cura familiar. Aixd ha generat un major impuls cap a la igualtat en la distribucié de

responsabilitats tant en I'ambit laboral com en la llar.

La crisi sanitaria de la COVID-19 ha accelerat la implementacio del teletreball i va
plantejar nous reptes en la conciliacid, com la combinacié del teletreball amb les
responsabilitats familiars i doméstiques. Aixd ha evidenciat la necessitat de politiques

més flexibles i adaptatives.
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No obstant els avencos, persisteixen reptes significatius en la conciliacié en Espanya.
La bretxa salarial, la falta d’igualtat en les oportunitats laborals i la sobre carrega de
responsabilitat en la cura familiar continuen sent obstacles importants per aconseguir
una conciliacié efectiva.

A la figura 4 es pot observar el gran increment que s’ha produit en el nimero de dones
ocupades al mercat laboral, gracies als avencos tecnologics ja que, han reduit les

hores de treball a la llar aixi com la millora en la conciliacié laboral, familiar i personal.
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Figura 4: Evolucio de la taxa d’activitat femenina a Espanya (Font: Institut Nacional d’Estadistica)

Al segle XX, les dones es dedicaven a tasques propies de la llar i aixd ha anat canviant
al llarg dels anys i cada cop és més normal trobar-se amb families on els dos
progenitors es trobin treballant fora de la llar, la qual cosa ha fet que la taxa d’activitat

de les dones cada cop sigui més elevada.
Una dada que continua cridant I'atencié és que nomeés el 36,26% dels carrecs directius

estan ocupats per dones davant del 63,74% dels homes tal com s'observa a la figura
5.
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% de directius segons el génere (2022)

36,26%

Dones m Homes

Figura 5: Percentatge de directius segons el génere 2022 (Font: Adaptacié a partir de les dades de

I'Institut Nacional d’Estadistica)

Al nostre voltant veiem com majoritariament sén les mares les encarregades de portar
als nens a l'escola, demanar els permisos per anar al metge, reduir la seva jornada
laboral, sol-licitar excedéncies per la cura dels nens... Aquests fets fan que, a
vegades, la dona es vegi penalitzada en el mercat laboral, arribant fins i tot a perdre el

seu lloc de treball.

3.2.6. Comparativa de I’evolucié de la dona a I'alta direccié

Entre els principis de la Comissid Nacional del Mercat de Valors (CNMV) es troba el
foment de la preséncia de les dones als consells d'administraci6 i en I'alta direccié de

les societats cotitzades i des de I'any 2017 publica a la seva web les dades.

Segons un estudi realitzat per racl, falten cinquanta anys per arribar a la paritat als
alts carrecs. A l'estudi afirmaven que el 2021 la preséncia de dones directives a
Espanya va ser menor que I'any 2008. A l'Informe Bretxa salarial i preséncia de la
dona en carrecs directius elaborat per EADA Business School van indicar com abans
del 2008 la preséncia de dones a carrecs directius era d'un 19,5% i després de les crisi

financera va passar a ser d’'un 18,8%.
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A la figura 6, es pot veure I'evolucié de la preséncia de les dones als alts carrecs de
direccié de consergeria i I'alta direccio des de I'any 2017 fins a I'any 2022. Tenint en
compte les dades proporcionades per la CNMV veiem que, en termes globals,
I'evoluci6 ha estat positiva.

Total mujeras
2017 2018 2019 2020 2021 2022

Nimero I % sobre total | Nomero | % sobre total | Numero | % sobre total | Nomero | % sobretotal | Nomero | % sobre total| Nimero | % sobre total
Total Consejeras 253[ 18,90% 272 19,90% 299 23,20% 331 26,10% 357 29,26% 385 31,87%
Dominical 72 15,70% 73 15,32% 74 17,58% 87 21,02% a0 23,56% a3 23,90%
Ejecutivo 10 4,50% 10 4,31% 11 5,42% 11 5,50% 12 6,42% 12 6,74%
Independiente 163 28,10% 178 30,68% 202 35,50% 219 39,00% 242 43,68% 265 47,57%
Otra extermno 13 12,20% 11 e-,sz% 12 127;0% 12 15,40% 13 14,61% 15 13,0_?9;
Mujeres en la alta direccion
(excluidas altas directivas
consejeras) 156 14,80% 168 15,82% 168 16,05% 179 17,53% 197 19,66% 218/ 21,73%

Figura 6: Evolucié de les dones als carrecs de consergeria i I'alta direccio des de I'any 2017 fins a I'any
2022. (Font: Comissié Nacional del Mercat de Valors)

Per altra banda, segons les dades de I'Institut Nacional d’Estadistica, es veu a la figura
7 com respecte al 2019 la dona té més representacid en l'alta direcci6é i a carrecs
directius.

2022 2021 2020 2019
Total Total Total Total
P‘ropqrcmn de mujeres en cargos 34.71 3332 34,97 33,23
directivos
Proporciéon de mujeres en alta 36.26 3408 36.48 33.73

direccion

Figura 7: Proporcio de dones en alts carrecs (Font: Adaptacié a partir de les dades de I'Institut Nacional
d'Estadistica

Hi ha hagut un increment gradual de la presencia de dones en posicions d’alta direccio
en diversos sectors i empreses. Les empreses estan promovent la diversitat i la
inclusio, reconeixent els beneficis que aporta la incorporacié de perspectives diverses
a la presa de decisions. Tot i aix0, encara existeixen barreres estructurals i culturals
gue limiten I'ascens de les dones a carrecs d'alta direccid. Aquestes barreres poden
incloure perjudicis de génere, manca d’oportunitats de formaci6 i desenvolupament,

dificultats per a la conciliacié de la vida laboral i personal, entre altres.
Moltes organitzacions han implementat politiques especifiques per promoure la igualtat

de génere, com programes de mentoratge i lideratge, quotes de genere, mesures de

conciliacio laboral i programes de capacitacio i sensibilitzacio.
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A més a més, en molts sectors, hi ha una creixent consciéncia sobre la importancia de

la paritat de genere i la representacio equitativa a I'alta direccio.
La presencia de dones en posicions d'alta direcci6 com a models a seguir és crucial

per inspirar a altres dones i demostrar que és possible assolir carrecs de lideratge en

I'ambit empresarial.
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4. Ellideratge

El lideratge és I'element clau perque una empresa funcioni, sense un bon lideratge no
es pot garantir la prosperitat d’'aquesta. Un grup de persones necessiten un lider per a

funcionar.

Molts autors han parlat i escrit sobre el lideratge, aquest abasta un significat molt ampli
i es poden trobar definicions variades depenent de I'autor que les escriu i el context

social i historic en el qual es trobava.

El destacat psicoleg Rallph M. Stogdill, el qual va fer molts estudis sobre el lideratge, al
seu llibre “Teorias e investigacion del liderazgo” diu: "existen casi tantas definiciones

del liderazgo como personas que han tratado de definir el concepto”

Aquest definia el lideratge com: " El proceso de dirigir las actividades laborales de los

miembros de un grupo y de influir en ellas.".

Chiavenato, ldalberto (1993), destaca el segient: "Liderazgo es la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion

humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos".

Es poden trobar infinites definicions de lideratge, i també diverses classificacions dels
tipus de lideratge. Un lider no pot utilitzar una sola forma de liderar, ja que depenent de

la situacio o el context pot tenir la necessitat de fer Us de diversos tipus.

4.1. Historia i evoluci6 del lideratge

El lideratge ha anat evolucionant al llarg de la historia, canviant i adaptant-se a les

diferents necessitats que han anat sorgint.

Segons un article escrit per Sandra Estrada Mejia, es troben els inicis del lideratge a
les antigues civilitzacions, amb el naixement de la propietat privada, la religio i la
familia el lideratge va comencar a centralitzar-se. Existeixen textos que ens mostren
com els sacerdots actuaven de liders gestionant els béns i encarregant-se d'hisenda i

de la tributacié.

També es troben exemples de lideratge en les civilitzacions babiloniques on hi havia

diferents regulacions sobre les responsabilitats dels ciutadans o determinacions de

23



FACULTAT D’ECONOMIA i EMPRESA
" Universitat Rovira i Virgili

caracter politic. Per altra banda, també es troba lideratge religiés com per exemple

I'antic testament. Destaca també la cultura oriental amb diferents pensadors.

L'antiguitat classica europea també és un referent de lideratge organitzatiu. La filosofia
grega es preocupava principalment per I'Estat i I'educacié. Conceptes com autoritat,

bondat, virtut van prendre connotacio dins del lideratge de I'época.

Seguidament, es troba el lideratge militar que és un bon exemple d'una forma
jerarquica d'organitzaci6 amb un marcat caracter autoritari. Els principis basics
d’aquest tipus de lideratge eren assignacio de tasques, comunicacioé i missio, sistema

de staff, principi d'assessoria i formaci6 i planificacié i disciplina.

Un dels casos que podem destacar en la historia és I'Església catolica. Aquesta
disposa d’una estructura jerarquica simple, tota I'organitzacié mundial esta sota un sol

cap executiu; el Papa.

Després d'aixo ens situem a I'Edat Mitjana, aqui la forma de liderar va sofrir un canvi i
una important evolucié de les formes d’organitzacié. L'autoritat era el Rei i la resta de
I'estructura organitzacional s'estableix mitjangant una piramide feudal jerarquica i
graduada.

Un altre canvi important al lideratge es pot trobar a la revolucié industrial, aquest va
comencar a tindre una major rellevancia entre les masses i els sistemes de produccio.
Per una part es troba I'empresari que varia les seves formes de liderar per a
incrementar la produccié a un menor cost, i, per altra banda, els treballadors lluiten

pels seus drets, necessitant liders capacos d'organitzar masses i dirigi la lluita.

En resum, tots aquests fets historics destacats i molts autors, situacions, etc. han
afectat I'evolucio del lideratge fins a situar-nos a avui dia on tenim una perspectiva més

positiva sobre aquest.

4.2. Teories del lideratge

Com es troba un nombre elevat de definicions de lideratge també hi ha un elevat
nombre de teories del lideratge. No existeix cap teoria que per si sola expliqui el
lideratge, per tant, les teories es complementen, no sén excloents. Algunes de les

més destacades o0 més conegudes son les seguents:
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4.2.1. Teoria dels trets

Aquesta teoria es centra a analitzar les caracteristiques dels individus que diferencien
a les persones liders de les que no ho sén. Hi ha individus que neixen per ser liders.
Aguests tenen caracteristiques i trets de la personalitat innats d’'un lider. Segons
Stogdill(1948) i Ghiselli (1970) no existeixen uns determinats patrons de trets que
caracteritzin la figura del lider en totes les situacions. Pero va determinar que els liders

7

son:

- Persones més intel-ligents i que es desenvolupen millor en activitats
académiques, tenint criteris i habilitats superiors en la presa de direccions

respecte als subordinats.

- Al'hora d’analitzar els trets fisics no va trobar unes conclusions molt exactes en
relacionar determinades qualitats fisiques (estatura, edat, pes, etc.) amb un

estil de lideratge efectiu.

- Pel que fa a la personalitat els liders solen caracteritzar per la gran confianca
que tenen sobre si mateixos, la integritat, creativitat i iniciativa. Gran part dels
estudis realitzats confirmen que els liders solen tenir una personalitat diferent

de la resta que resulta influent sobre la capacitat de liderar.

- Actualment, els liders es caracteritzen per tindre una millor educacio, d'aqui
deriva a tenir una bona situacié econdmica, cosa que resulta un gran avantatge

sobre la condicio del lideratge.

- Els liders tenen una alta motivacio en fixar objectius i aconseguir-los. Aquesta
motivacié és la que els condiciona a I'hora d'assumir responsabilitats i fer

activitats especifiques.

4.2.2. Teoria X i Y de Douglas McGregor

McGregor (1960) defineix dos tipus de direccions pel que fa al lideratge.

La Teoria X esta basada en un concepte més tradicional de direccio. Aquesta teoria
defineix al treballador o subordinat com una persona poc motivada, que li agrada ser
controlat i dirigit i que I'inica motivacio que té per fer la feina és economica. Per tant,

davant d’aixo, el lider ha de ser una persona autoritaria i I'inica manera que té de
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recompensar o sancionar al treballador és de forma econdmica, ja que és I'Unica

motivacié d’aquest.

Aquesta teoria afavoreix a la divisio del treball i a qué el lider hagi de supervisar molt el

compliment de les tasques que fan els treballadors.

L'altra teoria que descriu McGregor és la Y, la qual és contraria a la teoria X. Aquesta
defineix al treballador com una persona motivada i ambiciosa per la seva feina, amb

ganes de ser independent i que no dona tanta importancia a la retribucié economica.

Davant d'aquest tipus de treballador el lider pot ser més participatiu i exercir un
lideratge més democrata. Aixd afavoreix un ambient de participacié que treu tot el

potencial dels treballadors i enriqueix el treball.

4.2.3. El model de Blake i Mouton; Grid gerencial

Blake i Mouton (1964) sén dos autors que van crear 'anomenat Grid Gerencial (Figur
8). Es tracta d’una matriu que mesuren el grau d’orientacio i interés que té el lider per
les persones (eix de les Y) amb el grau d'interés que té per aconseguir els objectius
(eix de les X). Les dues variables es mesuren amb una escala de I'1 al 9, on 1 és un
baix nivell d’interés i 9 és un alt nivell d’interes. Cada combinacié entre les dues

variables resulta en un estil de lideratge diferent.

Amb aquesta matriu s’obtenen 5 estils de lideratge principals:
- Lider Burocrata: aquest nivell és el (1,1), no té gens d'interés ni per les

persones ni pels objectius. Tan sols fa el minim esforg.

- Lider Paternalista: aquest nivell és el (1,9), no té interés per assolir més
rendiment, perdo té molt d'interées en les persones i per tindre relacions

personals satisfactories.

- Lider Democrata: Aquest es troba en un punt mitja de la matriu (5,5), equilibra
l'interés per assolir els objectius amb el manteniment d’'un nivell satisfactori

amb les persones.

- Lider Autocrata: Aquest es troba a l'altre extrem de la matriu (9,1), el seu
objectiu principal és assolir el maxim rendiment deixant, en segon lloc, les

relacions humanes.
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- Lider transformador: per altra banda, aquest (9,9) és el que es centra al maxim
tant en les persones com en els objectius, si totes les persones tenen un

interés comu i estan compromesos s'obtenen amb éxit els objectius.

Grid Gerencial de Blake & Mouton

o % LIDER LIDER

g | PATERNALISTA TRANSFORMADOR

& LIDER

o DEMOCRATA

8 <

e

Z m . —
N — — > g S

LIDER LIDER

| BUROCRATA AUTOCRATA

1 2 3 4 5 6 7 8 9

INTERES PELS OBJECTIUS

Figura 8: Grid gerencial de Blake & Mouton (Font: Elaboracié propia a partir de The managerial grid
(1994))

4.2.4. Teoria dels rols

L'académic Henry Mintzberg (1983) va desenvolupar la teoria dels rols a partir d'un
estudi on observava directius en el lloc de treball. Amb aquest estudi va arribar a la
conclusié que cada directiu ha d’'interpretar una série de rols directiu que condueixen a

unes determinades caracteristiques comunes dins de la seva labor.

Mintzberg classifica les activitats directives en tres grups diferents: les corresponents a
les relacions interpersonals, les que tracten la transmissié d’'informacié i les dedicades
a la presa de decisions.

En el grup corresponent a les relacions interpersonals es troba primerament el rol del
cap visible, el directiu té I'obligacié de representar 'empresa davant de la societat.
Seguidament, trobem el rol d’'enllag el directiu és qui es comunica tant amb les

persones de dintre de 'empresa com amb les externes. El tercer rol dins d‘aquest grup
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és el de lider, el directiu és qui motiva i guia als seus subordinats. Tots aquests tres
rols sén pel fet que el directiu té estatus, ja que és la persona encarregada de

I'organitzacio o d'una unitat d’aquesta i aix0 li dona autoritat dins d’aquesta.

Després es troba el grup corresponent a la transmissié d’'informacid, en aquest també
es diferencien tres rols diferents. El primer és el rol del monitor, aquest identifica a
directiu com receptor i recopilador de la informaci6. El segon és el de difusor, el
directiu transmet informaci6 dins de la seva organitzacio. | el tercer és el de portaveu,

el directiu és qui representa I'empresa i transmet informacié a persones externes.

Els dos grups mencionats anteriorment situen al directiu de forma que té tota la
informacié per a prendre decisions estrategiques. Per tant, a I'Gltim grup definit per
Mintzberg es troben els quatre rols de decisio. El rol d’'empresari, ja que és qui busca
oportunitats i inicia el canvi. El rol de gestor d’anomalies, el directiu és qui s'encarrega
de solucionar les amenaces i resoldre els problemes que puguin sorgir. El rol
d’assignador de recursos, pel fet que és qui pren decisions sobre l'assignacié de
recursos. | finalment hi ha el rol de negociador, el directiu és qui s’encarrega de

negociar amb altres organitzacions.

Mintzberg defineix 10 rols diferents, pero aquests no es poden aillar ni sén excloents,

formen un tot integrat. A la figura 9 es pot observar el esquema definit per Mintzberg.

ROLS DE DECISIO
Empresari
Gestor d'anomalies

ROLS INTERPERSONALS
® Cap visible

* Lider

* Enllag

ROLS INFORMATIUS
* Monitor
* Difusor
* Portaveu

AUTORITAT
FORMAL | STATUS

Negociador

Asignador de recursos

Figura 9: Els 10 rols segons Mintzberg (Font: Adaptaci6 del llibre La naturaleza del trabajo directivo, 1983)

4.2.5. Teories de contingéncies

- Model de contingéncia de Fiedler
Aquest va proposar una de les primeres teories de contingéncia de I'area del lideratge.
Aquest model es basa en el fet que existeixen dos tipus de liders segons la situacié en
la qual es troben.
L'estil de lideratge pot estar orientat a les relacions. Aquest lider es preocupara per les
persones. O pot estar orientat a les activitats. La motivacio principal d’aquest sera

realitzar aquestes.
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- Teoria de lideratge situacional (Hersey y Blanchard, 1996)

Aquesta teoria explica que els liders s’han de comportar d’'una determinada manera
depenent de les caracteristiques dels seus seguidors. Si aquests estan o0 no disposats
a executar les tasques, i si ho ho estan els motius (poca capacitat, persones
insegures,...).

Si els treballadors tenen un grau baix de disposicio6 el lider haura de donar indicacions.
Si els treballadors tenen un grau moderat de disposici6 el lider haura de vendre una
idea. Si el grau de disposici6 és alt el lider podra permetre la participacio. | si el grau
de disposicié és molt alt el lider podra delegar als seus subordinats. A la figura 10 es

pot observar el esquema de la teoria definida per Hersey i Blanchard.

__
Alta 1 AltaTascai
ALTA I
( ) Relaxacici : Alta
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O |
U I . .
l Baixa AltaTascai
I Relaxacidi Baixa
(BAIXA) : BaixaTasca | Relaxacid

(BAIXA) & CONDUCTADETASCA =—» (ALTA)

Figura 10: Adaptacié Hersey i Blanchard (1996)

4.2.6. Estils de lideratge segons Daniel Goleman

Daniel Goleman (2017) és un psicoleg nord-america que ha estudiat durant la seva
carrera el lideratge. Goleman deia que l'estil de lideratge és una funcié de la

personalitat. Segons ell es pot definir 6 tipus de lideratge. Cada lider fara servir el que
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cregui més convenient en diferents situacions. A la figura 11 es pot veure els sis estils

diferents definits per Goleman.

Estils de lideratge segons Goleman

Exigeix compliment immediat.

“Fes lo que et dic.”

“Drive to achive”, iniciativa,
autocontrol

Funciona miller guan hi ha una crisis
o un problema amb els treballadors.
Impacte negatiu en el elima

DIRECTIU 1) CAPACITADOR

Movilitza les persones cap aun a
visié

“Vine amb mi"

COnfianga en un mateix, empatia
Funciona millor quan es necessita
una nova visig, © quan es necessita
una direccié clara,

Impacte fortament positiu en el
clima.

AFILIATIU

.

.

.

.

.

Crea una harmonia | construeix llagos
emocionals.

" Les persones van primer.”

Empatia, construir relacions,
comunicaci

Funciona miller per curar esquerdes
dins de I'equip o per motivar les
persones durant circumstancies
estresants

Impacte positiu en el clima.

.

-

-

-

.

DEMOCRATIC 4]

Busca el concens a través de la
participacio.

“Qué en penses?”

Collaboracié, lideratge d'equip,
comunicacio

Furnicona millor per a consutruir
concens o per obtenir un input de
treballadors valuosos.

Impacte en el clima positiu.

DE REFERENCIA

.

-

-

-

.

Estableix estandard alts per
rendiment.

* Fes-ho com jo, ara.”

Conscigncia, “dirve to
achive”iniciativa

Funciona millor per a obtindre
resultats rapids d'un equip altament
motivat i competent.

Impacte en el clima negatiu

-

-

-

-

.

Desenvolupa perosnes per al futur.

“ Prova aixo."

Desenvolupament dels altres,
empatia, autoconsciéncia

Funciona miller per a ajudar als
treballadors a millorar el rendiment o
desenvolupar fortaleses a llarg
termini.

Impacte en el clima positiu.

Figura 11: Estils de lideratge segons Goleman ( Font: Adaptacié de Goleman Leadership That

Gets Results)
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5. Analisi de les diferéncies de génere als estils de lideratge

En I'ambit del lideratge, el discurs de la “igualtat” ha provocat que sovint les dones han

de fer front al repte de fer-ho tal com ho fan els homes o inclis millor.

Els prejudicis de génere i expectatives respecte a les diferents maneres de liderar
entre homes i dones constitueixen els reptes que moltes persones han d’'afrontar en

assumir el seu paper de liders.

Per exemple, I'estudi realitzat pel Foro Internacional de las Mujeres (1984), definia a
les dones com entusiastes, dedicades, afectives, submises, sentimentals,
comprensives, compassives, sensibles i dependents. En canvi, als homes els definia
com dominants, agressius, forts, autoritaris, autocrates, analitics, competitius i
independents.

Com a caracteristiques neutres van destacar: adaptables, diplomatics, sincers,

aplicats, responsables, previsibles, sistematics i eficients.(Rosener 2011, 29).

Pel que fa a la investigacié sobre el lideratge, Uhl-Bien (2011), distingeix dos binomis
de génere. Associa I'enfocament realista d’entitat a una orientaci6 més masculina, i
'enfocament constructivista amb una més femenina. L'enfocament realista es centra
en els individus i les seves opinions respecte a la participacié en les relacions
interpersonals, en canvi, I'enfocament constructivista es centra a mantenir la relaci6 i

allunyar-se del control jerarquic.

Per altra banda, Werhane (2011), descriu el lideratge dels homes com a transaccional,
és a dir, amb una comunicaci6 unidireccional. En canvi, I'orientaci6é de les dones liders
la descriu com a transformacional, és a dir, una relacié d’estimulacié mutua entre liders

i seguidors.

Rosener (2011,28), manifesta que les dones tenen major tendéncia a utilitzar el poder
basat en el carisma, en els antecedents professionals i en els contactes en lloc del
poder basat en el lloc ocupat en 'organitzacié i la capacitat tant de recompensar com

de castigar als altres.

Les dones empren amb éxit estratégies de lideratge interactives, fomenten la

participacié, comparteixen el poder i la informacio i milloren I'autoestima dels altres.
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Segons l'estudi fet per la revista de psicologia del treball i de les organitzacions per
Isabel Cuadrado i Fernando Molero, on van analitzar a 118 directius/ves espanyols van
arribar a la conclusié que tot i que les diferéncies en les avaluacions en homes i dones
directius/ves no s6n molt importants, existeix una tendencia en les dones a
autoavaluar-se com més transformacionals que els homes.

Les dones directives estan més orientades al desenvolupament, empatia i cura. També
van concloure que les dones tendeixen a realitzar menys conductes de lideratge
passiu que els homes. Aquest estudi també demostra que per a les dones el lideratge
transformacional esta més relacionat amb I'eficacia de la unitat que amb la satisfaccio
dels subordinats, mentre que en el cas dels homes succeeix el contrari, donen per
suposada l'eficacia de la unitat i creuen que el bon lideratge hauria d'incrementar la

satisfacci6 dels subordinats.

La professora Marta Grafid Calvete destaca, a I'informe de Dona i lideratge 2023, que
els estereotips imposats per la societat son els que generen diferéncies. Mitjancant els
estereotips es crea un sentiment de pertinenca, cosa que deriva en qué un grup adopti
unes determinades actituds respecte a l'altre. Com els carrecs de lideratge han estat
tradicionalment ocupats per homes s’ha interioritzat que el model de lideratge ha de

ser el desenvolupat per homes.

Marta Grafid també destaca en aquest informe l'estudi exposat en el llibre “The
Extraordinary Leader: Turning Good Managers into Great Leaders”, realitzat per John
H. Zenger i Joseph Folkman. Aquest estudi esta basat en I'efectivitat i I'impacte dels
grans liders en l'obtencié de resultats empresarials. Conclou que els millors liders

posseeixen 16 competéncies especifiques agrupades en cinc arees.

1. Enfocament als resultats
1.1.  Promoure I'obtenci6 de resultats
1.2.  Establir metes exigents
1.3. Prendre la iniciativa
2.  Lideratge del canvi
2.1. Desenvolupar la perspectiva estratégica
2.2. Liderar, defensar i promoure el canvi
2.3. Fomentar les relacions amb el mén exterior
3.  Caracter
3.1. Integritat i honestedat

4.  Habilitats interpersonals
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4.1. Comunicacio freqient, eficient i convincent
4.2. Inspirar i motivar als altres per a aconseguir un alt rendiment
4.3.  Establir relacions
4.4.  Desenvolupar als col-laboradors
4.5. Col-laboracié i treball en equip
5. Competéncia personal
5.1. Competéncia técnica
5.2.  Capacitat per analitzar i resoldre problemes
5.3.  Innovaci6

5.4. Desenvolupament personal.

LIDERAR 16 competencias diferenciadoras HABILIDADES

EL CAMEIO INTERPERSOMALES

Comunicacion frequente y convincente
Desamolla una perspectiva estratégica Inspira y motiva
Impulsa, promueve, lidera el cambio Construye relaciones
Conecta el grupo con el mundo exterior Desarrolla a otros
Colabora y trabaja en equipo

CARACTER

Desarrolla elevada
integridad y honestidad

CAPACIDADES

PERSONALES

RESULTADOS

Exporto técnica y profesionalmento

Promueve |a obtencion de resultados e . .
Analiza situaciones y soluciona problemas

Establece metas exigentes P
Lot g Capaz de crear comunidad

Toma la iniciativa . \
Practica el autodesarrollo

Figura 12: Model Zenger & Folkman (Font: Informe de dona i lideratge 2023)

Amb aquest estudi van demostrar que quan es desenvolupen aquestes 16
competéncies en els liders (figura 12), les organitzacions incrementen la productivitat i
milloren els resultats financers, alhora que milloren el clima de I'empresa i el

compromis amb els treballadors.
Zenger i Folkman també van concloure que d’aquestes 16 competencies les dones

destaquen en 12, sobretot en; prendre la iniciativa, integritat, promoure l'obtencié de

resultats, inspirar i desenvolupat els altres.
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En conclusid, la professora Marta, destaca que I'éxit del lideratge femeni no és
casualitat, sind6 que sembla que hi ha correlacié entre aquest exit amb qué algunes

habilitats femenines que es precisen avui en dia.

Per altra banda, a part dels estereotips cal destacar els factors neurologics que

diferencien els homes de les dones.

Néstor Braidot (2020), especialista en l'aplicacié de les neurociéncies a l'activitat
organitzacional, defineix les seglents diferéncies anatomiques que poden ajudar a

comprendre perqué homes i dones tenen diferents estils de lideratge.

- La capacitat per a memoritzar és major en el cervell femeni, principalment la
fixacio de records amb continguts emocionals.
Diverses investigacions han comprovat que la dona pot evocar records
emocionals més rapid que els homes. A més, en el cervell femeni les regions
involucrades en la reaccié emocional coincideixen amb les arees que participen
en la codificacio de la memoria episodica, aixo explica per qué les dones tenen
major facilitat per evocar records emocionals amb major detall i intensitat que

els homes.

- El cervell de la dona esta millor estructurat per 'empatia emocional, condicié
imprescindible per a liderar, mentre que el masculi és més eficient en el
relacionat amb el pensament lineal i sistematic.

L'empatia emocional es pot observar en les dones des que sén molt petites.
Aquesta aptitud natural, el cervell femeni té més neurones mirall, per tant, és
més empatic i comunicatiu, també pot explicar el contagi emocional que

s'observa dins del génere femeni.

- El cervell masculi mostra superioritat en el desenvolupament de les arees
visuoespacials.
Mitjancant neuroimatges i investigacions s’ha corroborat la superioritat de
I’'home en aquestes habilitats.
Aquesta caracteristica neurologica aporta un avantatge als homes pel que fa a
les activitats que requereixen el pensament analitic relacionat amb el

processament d’aquest tipus d’'informacio.
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- Les dones tendeixen a utilitzar els dos hemisferis cerebrals davant de tasques
complicades.
A causa d'aix0 les dones contemplaran major varietat de fonaments a I'hora
d'analitzar alternatives perqué esta dotada bioldogicament per a incorporar una

major quantitat de dades, experiéncies, informacio...

- Les zones cerebrals relacionades amb I'impuls sexual sé6n 2,5 vegades majors
en el cervell masculi.
Aquesta diferéncia morfoldgica explica per qué els pensaments sexuals estan
més actius en el cervell masculi que en el femeni, aixd afecta la percepcié en la

construccio de la realitat.

- Les zones cerebrals relacionades amb I'agressid s6n majors en el cervell
masculi.
Aquesta diferéncia incorporada a les influencies culturals explica per qué es
troben més confrontacions entre homes i perqué els liders masculins es

gestionen millor en lluites competitives.

- La dona neix especialment dotada per al desenvolupament d’habilitats socials i
de comunicacio.
Aquesta facilitat es revela en els primers tres mesos de vida, en els quals la
capacitat de contacte visual i observacié es desenvolupa més en les dones que

en els homes.

Néstor destaca que sense cap mena de dubte el component biologic ajuda a entendre
les tendéncies dels dos géneres cap a determinades conductes i facilita la seleccié de
les persones més adequades per a l'estil de lideratge que una organitzacié necessiti.
Tot i aix0, afirma que si bé els cervells femeni i masculi venen amb un conjunt de
caracteristiques definit després son esculpits amb els diferents estimuls que reben de

I'entorn.
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6. Part practica: Disseny del qiiestionari

Per tal d'analitzar si les diferencies de génere en els estils de lideratge que es
plantegen al llarg del treball realment existeixen o no, s’ha elaborat una enquesta
dirigida a treballadores i treballadors de Catalunya sobre els seus directius/directives o

superiors.

L'enquesta compta amb una breu presentacio en la qual s’indica I'objectiu d’aquesta i
es demana i s'agraeix la col-laboracié dels participants, també s’indica que la

informaci6 sera tractada de forma anonima i agregada.

Seguidament, es realitzen unes preguntes de classificacid, on es pregunta I'edat del
participant, el seu génere, on resideix, quants anys porta al lloc de feina actual, quin

carrec ocupa i el génere de la seva directiva/directiu o del seu/seva superior.

El cos de I'enquesta consta de 10 preguntes de diferent estructura. A més a més, hi ha
una pregunta de valoracié personal. L'enquesta esta recollida a I’Annex 1.

S’han plantejat preguntes que permeten classificar les respostes segons el Model de
Blake i Mouton (1964), és a dir, en funci6 de l'interés que el lider fica en les persones o

en els objectius.

També hi ha preguntes que permeten classificar el lideratge segons la teoria de
Douglas McGregor (1960), i d’altres segons la teoria de Daniel Goleman (2017). A més
a més, hi ha preguntes especialment relacionades amb caracteristigues que es
consideren de lideratge femeni. Finalment, s’ha inclds una pregunta d’opinié personal
sobre afirmacions relacionades amb caracteristiques del lideratge masculi i lideratge

femeni.
L'enquesta ha sigut realitzada mitjancant el formulari de Google, aquesta es considera
una plataforma senzilla d'utilitzar. La seva difusié també és rapida i senzilla, ja que

només s’ha d’emetre un enllag.

L'enquesta ha circulat majoritariament per WhatsApp i Instagram. Aquesta s’ha enviat
a coneguts/conegudes demanant que la difonguessin en la mesura del possible.
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L'objectiu era aconseguir una mostra representativa del percentatge de directius i
directives que s’ha trobat al grafic de la figura 5. Aquest era de 64% d’homes directius i

36% de dones directives.

Finalment, s’han obtingut un total de 109 respostes. D’aguesta mostra hem obtingut
que 61 de les 109 respostes tenen directius i que 48 tenen directives. Per tant, s’ha
aconseguit el 56% d’homes directius i el 44% de dones directives. Tenint en compte
gue les dades de la figura 5 s6n de I'any 2022 i 'enquesta s’ha realitzat I'any 2023 es
pot considerar aguesta com una mostra representativa. Aquesta mostra ha estat
possible de recollir donat que anava dirigida a treballadors i no als directius, per tant,

hem tingut un accés més facil.

Amb la resposta d’aquesta mostra es procedeix a contrastar si es pot dir que realment

existeix una diferencia entre la forma d'exercir el lideratge per una dona i per un home.
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7. Analisi dels resultats

Per tal d’estudiar si efectivament hi ha diferéncies entre les respostes obtingudes s’han

dividit els resultats en dos grups segons el génere del directiu, masculi o femeni.

En la majoria de les preguntes s’ha realitzat un test de diferéncia de mitjanes, per tal
d’observar si les diferéncies trobades en cadascuna de les variables sén significatives
estadisticament. Per a aixd s’ha fet servir la distribucié T-Student que serveis per a
determinar si existeixen diferéncies significatives 0 no entre les mitjanes de dues

mostres independents, en aquest cas, homes i dones.

S’ha realitzat el test amb un interval de confiangca del 95%. S’ha considerat com a
hipotesi nul-la (Ho) que no hi ha diferencia significativa entre els dos grups, per tant, en
els casos que el valor p sigi menor a 0,05 es pot concloure que existeix evidéncia

estadistica suficient per a recolzar la idea que hi ha una diferéncia significativa.

7.1. TeoriaXiY

Com ja s’ha explicat anteriorment, Douglas McGregor defineix dos tipus de direccions

del lideratge, la teoria X i la teoria Y.

Aquest indica que la forma de liderar del directiu no depén només d’ell siné que depén
del treballador. L'objectiu amb la pregunta de I'enquesta relacionada amb la teoria XY
pretenia observar si les formes de ser dels treballadors influeixen a la forma de dirigir
dels directius, i per tant les diferencies que es poguessin trobar sobre com dirigien els

liders homes i dones podien no ser resultat solament de la diferéncia de génere.

Si es relaciona la teoria de McGregor amb altres teories i estudis relacionats amb les
diferéncies de génere es podria concloure que les caracteristiques del lider de la teoria
X estan més relacionades amb caracteristiques associades a liders masculins com pot
ser l'autoritat. En canvi, les caracteristiques del lider de la teoria Y estan més

associades a liders femenines, com pot ser la participacio.
Després d’analitzar els resultats de la forma de ser dels treballadors enquestats per tal

d’observar si es podrien classificar en la teoria X 0 en la Y i d’aguesta manera saber si
la forma de ser del seu directiu esta influenciada per aix0, s’ha observat que no hi ha
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una diferéncia significativa entre les mitjanes com per afirmar que la diferéncia de

lideratge entre homes i dones sigui degut a la forma de ser dels treballadors (figura 13)

MITJANA

HOME DONA P-Valor
Motivacioé per la feina 2,31 2,42 0,44 Acceptem Ho
Ambicio per la feina 2,20 2,29 0,49 Acceptem Ho

Importancia a la  retribucid

economica 2,67 2,54 0,28 Acceptem Ho
T'agrada asumir responsabilitats  |1,97 219 0,12 Acceptem Ho
T'agrada tindre iniciativa 1,87 2,10 0,13 Acceptem Ho
Capacitat d'adaptacio als canvis  [2,34 2,54 0,15 Acceptem Ho

Figura 13: Elaboraci6 propia a partir dels resultats obtinguts en I'enquesta

7.2. Matriu de Blake i Mouton

Segons els resultats obtinguts i exposats a les taules X.., les dones estan més

interessades pels treballadors, pero l'interés pels objectius és el mateix.

No obstant aixo, les mitjanes aconseguides per ambdds géneres son similars, per tant,
no es considera que hi hagi una clara diferencia i no podem emmarcar a cadascun
dels géneres en formes diferents de lideratge. La diferéncia d'interes de les dones pels

treballadors respecte als homes és minima (figura 14 i 15).
L'dnic que es podria afirmar és que tant els homes com les dones mostren un interes

elevat tant pels treballadors com pels objectius, per tant, s’orienta més cap a un

lideratge transformador(figura 16).
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Figura 14: Elaboraci6 propia a partir dels resultats obtinguts en I'enquest
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Figura 15: Elaboraci6 propia a partir dels resultats obtinguts en I'enquesta
HOME DONA P-Valor

Interes pels
treballadors 6,5 6,7 0,62124 Acceptem Ho
Interes pels objectius (8,4 8,4 0,97366 Acceptem Ho

Figura 16: Elaboraci6 propia a partir dels resultats obtinguts en I'enquesta
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7.3. Model de Goleman

Com s’ha explicat anteriorment Daniel Goleman defineix sis estils de lideratge

diferents.

Gracies als resultats (figura 17) es pot afirmar amb una diferéncia significativa que els
directius homes exigeixen compliment immediat més que les dones. Per tant, sGn més
propensos a aplicar un estil de lideratge directiu. Perd tot i que la mitjana sigui major
en qué els homes mobilitzen els seus subordinats cap a una visié no es pot dir que

aguesta afirmacioé és certa ja no existeix una diferéncia significativa.

Si que es pot afirmar que les dones directives s6n més propenses a crear una
harmonia i construir llagos emocionals i buscar el consens a través de la participacio,

per tant, es pot dir que les dones fan servir estils de lideratge afiliatius i democratics.

No podem treure cap conlucié en si hi ha diferéncia en establir estandards alts per
rendiment i desenvolupar persones pel futur, ja que la diferéncia significativa és molt

petita.

MITJANA
DON

HOME |A P-Valor
Exigeix compliment immediat 4,44 3,46 |0,000000131 [Rebutgem Ho
Mobilitza les persones cap a una visio 4,07 3,90 |0,325477678 |Acceptem Ho
Crea un harmonia i construeix llacos
emocionals 3,27 4,15 ]0,000021940 |Rebutgem Ho
Busca el consens a través de la participacié (3,14 4,48 (0,000000022 |[Rebutgem Ho
Estableix estandards alts per rendiment 4,02 4,21 (0,276035044 |Acceptem Ho
Desenvolupa persones pel futur 4,22 4,15 |0,695451245 |Acceptem Ho

Figura 17: Elaboracié propia a partir dels resultats obtinguts en I'enquesta
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7.4. Lideratge femeni

Pel que fa a les preguntes encaminades a analitzar si, com creuen alguns autors i
afirmen alguns estudis, realment existeix un “lideratge femeni” propi, es pot veure a la

figura 18 com si que s’han obtingut resultats rellevants (figura 18).

Pel que fa a la questié de qué les dones directives promouen un ambient de treball
més inclusiu i empatic els resultats indiguen que els homes s6n més inclusiu i
empatics, pero0 amb la prova de la T-Student es veu que la diferéncia no és

significativa, per tant, no es pot concloure que aixo sigui cert.

On tampoc es troba una diferéncia significativa rellevant és en l'afirmacié que les
dones directives es preocupen més per construir relacions positives i de confianca
amb els membres del seu equip.

En canvi, si que es pot afirmar que els resultats indiqguen que la comunicaci6 de les
dones directives amb els seus treballadors és millor que la dels homes directius.

També es pot afirmar que les dones s6n més propenses a deixar participar als seus
treballadors en prendre decisions. Per aix0 es pot dir que I'estil de lideratge de les

dones inclou més als treballadors.

MITJANA

HOME |DONA |P-Valor

Consideres que el teu superior promou un ambient Acceptem
de treball inclusiu o0 empatic? 1,85 1,71 |0,1852847 |Ho

Creus que el teu superior és preocupa per

construir relacions positives i de confianca amb els Acceptem
membres de l'equip 2,15 2,33 |0,1949955 |Ho
Com avaluaries la comunicacio del teu lider amb Rebutgem
els seus treballadors? 2,85 3,25 10,0165868 |Ho
En quin grau deixa el teu superior que participis en Rebutgem
les decisions? 2,62 3,48 |0,0000006 |Ho

Figura 18: Elaboraci6 propia a partir dels resultats obtinguts en I'enquesta
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Al grafic de la figura 19 es pot analitzar diferents caracteristiques que es solen
associar a un genere o a laltre. Es pot veure com hi ha una clara diferencia entre
directius homes autoritaris i directives, l'autoritat €s una caracteristica que des de
sempre s’ha relacionat amb els homes, la qual cosa ha complicat I'entrada de les
dones a la direccié. Altres caracteristiques més associades a liders masculins sén
I'exigéncia, la impaciéncia i la resolucié de problemes. Pel que fa a les dones,

aguestes s’associen més a la flexibilitat, la indecisi6 i 'ambicio.

I DONA HOME
40
30
20
10
. i. i [
O & > ™ @ N > D X =
& & £ ¥ F Y ¢ ¢
N O [ N =) Q

Figura 19: Elaboraci6 propia a partir dels resultats obtinguts en I'enquesta

7.5. Opinié personal

Finalment, i amb I'objectiu d’observar quina percepci6 té la mostra sobre la societat
s’ha realitzat una pregunta d’opinié personal on els enquestats han dit el seu grau

d’acord amb afirmacions d’estereotips del lideratge masculi i femeni.

Analitzant els resultats (figura 19) es pot afirmar que els homes estan més d’acord en
que les dones liders acostumen a ser més empatiques i comprensives amb els
membres de I'equip. També els homes estan més d’acord en qué els homes directius
tendeixen a ser més autoritaris i directius en el seu enfocament de lideratge. | per
acabar els homes també pensen que els directius homes acostumen a ser més

eficacos en la resolucio de problemes.
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Per altra banda, no hem aconseguit suficient diferencia significativa per afirmat que els
homes pensen que les dones liders prioritzen la col-laboraci6 en la presa de decisions
i fomenten un ambient de treball més inclusiu i divers, ni tampoc es pot afirmar que els

homes liders s6n més propensos a assumir riscos.

Tot i que hi ha afirmacions que no tenen suficient diferéncia significativa, si observem
les mitjanes totes estan per sobre de 4, cal destacar que el maxim en acord que
permetia la resposta era 5, per tant, de forma general la mostra estava d'acord amb

aguests estereotips.

MITJANA

HOME [DONA |P-Valor

Les dones liders acostumen a ser més empatiques i

comprensives amb els membres del seu equip 4,70 14,20 |0,0056 |Rebutgem Ho

Els homes liders tendeixen a ser més directius i

autoritaris en el seu enfoc de lideratge 4,65 4,28 10,0189 |Rebutgem Ho

Les dones liders prioritzen la col-laboracié en la
presa de decisions 4,60 4,38 |0,1162 |Acceptem Ho

Els homes liders son més propensos a asumir riscos

en la presa de decisions 4,33 |4,09 10,1747 |Acceptem Ho

Les dones liders fomenten un ambient de treball més
inclusiu i divers 4,55 14,29 |0,1236 |Acceptem Ho

Els homes liders acostumen a ser més eficacos en la

resolucio de problemes 455 |4,06 |0,0101 |Rebutgem Ho

Figura 20: Elaboraci6 propia a partir dels resultats obtinguts en I'enquesta

44



FACULTAT D’ECONOMIA i EMPRESA
" Universitat Rovira i Virgili

8. Conclusions

En la culminacié d'aquest estudi comparatiu sobre lideratge entre géeneres en l'alta
direccio, emergeixen diverses reflexions que contribueixen a la comprensio del paper
del poder, l'autoritat i la motivacié en aguest context especific. Els principals resultats
revelen diferéncies notables, perdo també semblances fonamentals entre els estils de

lideratge exercits per dones i homes en aquesta esfera professional.

En primer lloc, es constata que les dones en posicions de lideratge sovint incorporen
una perspectiva més col-laborativa i orientada cap a les relacions, enfocant-se en la
creacio d’'un entorn de treball inclusiu i motivador. Aixd contrasta amb I'abordatge més

directiu i jerarquic que sovint es vincula amb els homes en aquesta mateixa posicio.

Malgrat aquesta variabilitat en els estils de lideratge, es fa evident que tant homes com
dones destaquen en la demostracié d’habilitats de gestio, liderant amb eficacia i
influéncia. Aixo suggereix que les qualitats de lideratge no estan inherentment lligades

al génere, sin6 més aviat a les habilitats individuals i I'experiéncia acumulada.

Els resultats del nostre estudi revelen de manera contundent que, malgrat els
progressos realitzats en matéria d’igualtat de genere, existeix una clara desigualtat en
la distribucio de rols de lideratge a l'alta direccié. Les dones continuen essent poc
representatives en posicions directives, amb una marcada manca de diversitat en els

consells d’administracio i en rols executius.

Les dinamiques de poder i autoritat en les organitzacions contribueixen
significativament a la desigualtat de génere a I'alta direcci6. La percepcio cultural de
les qualitats de lideratge associades tradicionalment amb els homes, juntament amb
practiques de seleccié que poden no ser prou objectives, crea barreres invisibles que

limiten les oportunitats de les dones.

La motivacio és afectada de forma significativa per la desigualtat de génere. Les dones
han de fer front a pressions addicionals per equilibrar les seves responsabilitats
professionals i personals, el que pot impactar negativament en la seva motivacio i, per
extensio, en el seu rendiment en rols directius. Es crucial aquesta questié per crear

entorns laborals més equitatius.
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Les empreses s’han de comprometre amb politiques i practiques que fomentin la
diversitat i la inclusié, establint quotes, impulsant programes de mentoratge i
assegurant que els processos de seleccié siguin justos i equitables. La diversitat de
pensament i experiencia que aporten les dones en rols de lideratge no només millora
la presa de decisions, sind que també augmenta la reputacio i la sostenibilitat de les

empreses.

A titol personal, aquest estudi ens ha portat a una profunda reflexié sobre la necessitat
de canvi. Cridem a tots els actors, des de les empreses fins als responsables politics i
la societat en general, a unir esforcos per eliminar les barreres que impedeixen la

plena participacio de les dones en l'alta direccio.

La creacio d’'un futur on homes i dones comparteixin equitativament rols de lideratge
no només és possible, siné que és fonamental per a la construccié d’organitzacions i

societats més justes, sostenibles i prosperes.

A la llum dels extensos avencos en la lluita per la igualtat de génere, és descoratjador
veure com la desigualtat persisteix de manera tan evident i persistent en I'alta direcci6.
Les dinamiques d’autoritat i motivacié que hem analitzat destapen un panorama que,
tot i els esforgos i la conscienciacié creixent, continua penalitzant les dones en els rols

de lideratge.

Una de les questions més preocupants és com les estructures organitzatives
contribueixen a aquesta desigualtat. La percepcié cultural de les qualitats de lideratge
esta tan arrelada en els estereotips de génere que les dones es troben amb obstacles
que semblen insuperables. Es hora de qiiestionar i desafiar a aquestes percepcions

antiquades i crear entorns que valori les habilitats individuals més enlla del génere.

Després d'aquest estudi, no es pot evitar sentir certa impoténcia davant la magnitud
del repte que tenim davant. Malgrat les evidéencies de la desigualtat de génere en l'alta
direccid, les solucions semblen llunyanes i dificils de concretar. La resisténcia al canvi i
les estructures establertes sembla que es converteixen en una barrera intransigent que

cal superar.
No obstant aixo0, I'esperanca no ha de perdre's completament. Aquest estudi ha posat
de manifest la necessitat imperiosa d’'una accié immediata, i ha il-luminat camins

potencials per aconseguir-ho. Les empreses i les institucions han de deixar de banda
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les retoriques buides i adoptar politiques i practiques concretes que impulsen la
igualtat. Les nostres societats no poden permetre’s el luxe de desaprofitar el talent i la

perspectiva que les dones podrien aportar a la presa de decisions.
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1. Annex 1: Guié enquesta
Bones, som dues estudiants del grau de Administracié i Direccié d’Empreses de la
Universitat Rovira i Virgili. La segiient enquesta correspon al nostre treball de fi de
grau sobre el lideratge en la alta direccié. Us agrairiem que col-laboressiu amb
nosaltres responent la seglient enquesta. Les respostes seran tractades de forma
agregada, mai de forma individual. La durada aproximada sera de 5 minuts.
Us agraim per avancat la vostra col-laboracié.
1. PREGUNTES FILTRE

1.1.  Quina edat tens?

1.2. Genere
Home
Dona

No binari

1.3. Resideix a Espanya?
Si
No

1.4. En quina comunitat autbnoma?
Catalunya
Arag6
Valéncia
Murcia
Andalusia
Castilla la Manxa
Extremadura
Castillai Lle6
Madrid
Galicia
Asturies
Cantabria
Pais Vasc
Navarra
La Rioja
llles Balears
llles canaries

Ceuta



Melilla

1.5. Quants anys portes treballant al lloc de treball actual?

1.6.  Quin carrec ocupes?
Treballador
Cap de departament
Directiu

Autonom

1.7.  Actualment el teu directiu/superior és....

Home
Dona

No binari

HABITS A LEMPRESA

2.1. Dels seglients parells de caracteristigues, digues quina s’acosta

més a la situacio en la que et trobes

Motivacid per la
feina

Ambicid per la
feina

Importancia a la
retribucio
econdmica

T'agrada asumir
responsabilitats

T'agrada tindre
iniciativa

Capacitat
d'adaptacid als
canvis

Poc/a

O

O

Ni molt ni poc

Molt/a

NS/NC



2.2. En una escala del 1 al 9 on 1 es un baix nivell d'interés i 9 és un alt
nivell, quin és el grau dinteres que té el teu directiu per les

persones?

GRAU D'INTERES PER LES PERSONES IFBEEEEEEEEEEEEN \J

2.3. En una escala del 1 al 9 on 1 es un baix nivell d'interés i 9 és un alt

nivell, quin és el grau d’interés que té pels objectius?

GRAU D'INTERES PELS OBJECTIUS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 I

ESTILS DE LIDERATGE
3.1. De les segients afirmacions respecte al estil de lideratge del teu

superior, digui'm el teu grau d’acord mostrar de forma aleatoria



3.2.

Ni acord
Totalment Bastant ni en Poc Gens
d'acord d'acord dacord d'acord
desacord

Exigeix
compliment
immediat

Mobilitza les
persones
cap auna

Visio

Crea un
harmonia i
construiex

llagos
emocionals

Busca el
concens a
traves de la
participacio

Estableix
estandards
alts per
rendiment

Desenvolupa

persones pel
futur

Elegeix tres caracteristiques que defineixen al teu directiu
Autoritari

Indecis

Impacient

Resilient

Flexible

Resolutiu

Exigent

Impulsiu

Tolerant

Ambicios



3.3.  Com descriuries I'estil de lideratge del teu superior?
Cooperatiu i orientat a la participacio.
Transaccional i enfocat a l'autoritat.

Altres: especificar

3.4. Consideres que el teu superior promou un ambient de treball inclusiu o
empatic?
Si
No
NS/NC

3.5. Creus que el teu superior es preocupa per construir relacions positives i de
confianca amb els membres de I'equip?
Si, sempre
A vegades
Rarament
NS/NC

4.  COMUNICACIO
4.1. Com avaluaries la comunicaci6 del teu lider amb els seus

treballadors.
Alta
Baixa
Mitjana
No hi ha comunicacio
NS/NC

4.2. En quin grau deixa el teu superior que participis en les decisions?
Molt
Poc
A vegades
Mai
NS/NC

5.  OPINIO PERSONAL
5.1. Respecte a la teva opinié personal, digues quin és el teu grau

d’acord o desacord respecte les afirmacions seguents:



AGRAIMENTS

Moltes gracies! Sense la vostra col-laboracié aquest projecte no es podria dur a

Les dones
liders
acostumen a
Ser Mmes
empatiques i
comprensives
amb els
membres del
seu equip

Els homes
liders tendeixen
a ser mes
directius i
autoritaris en el
seu enfoc de
lideratge

Les dones
liders prioritzen
la col-laboracid
en la presa de
decisions

Els homes
liders son més
propensos a
asumir riscos
en la presa de
decisions

Les dones
liders fomenten
un ambient de
treball més
inclusiu i divers

Els homes
liders
acostumen a
ser mes
eficagos en la
resolucid de
problemes

Mi acord ni en
desacord

Poc d'acord

Gens
dacord

terme. Si té més informacié que pugui resultar Gtil per a la realitzacio del treball la

pot escriure al seglient apartat:



