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Resumen
La igualdad de género es uno de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. La logística, al igual 

que otros muchos sectores, ha sido tradicionalmente y sigue siendo en la actualidad uno de los más 
masculinizados. El objetivo principal de este estudio es conocer la valoración del liderazgo femenino 
tanto por los/as trabajadores/as del sector en España como por las mujeres directivas, analizando 
las causas de su baja presencia en estos puestos. Se ha empleado combinación metodológica de 
análisis cuantitativo (encuesta a trabajadores/as) y cualitativo (entrevistas semiestructuradas a 
directivas). Los resultados indican que la aceptación del liderazgo femenino por trabajadores/as del 
sector es alta, aunque las mujeres son más críticas ante estereotipos y más positivas ante un futuro 
con mayor liderazgo femenino. Se concluye que, gracias a los cambios legislativos y a la apertura del 
sector hacia el empleo femenino, cada vez más mujeres trabajan en el sector, accediendo además 
a puestos de liderazgo.
Palabras clave: liderazgo, sector logístico, igualdad, estereotipos de género, perspectiva de género.

Abstract
Gender equality is one of the Sustainable Development Goals. Logistics, like many other sectors, 

has traditionally been and continues to be one of the most masculinized. The main objective of this 
study is to understand the assessment of female leadership by both workers in the sector in Spain and 
female managers, analyzing the reasons for their low presence in these positions. A methodological 
combination of quantitative analysis (survey of workers) and qualitative analysis (semi-structured 
interviews with managers) was used. The results indicate that acceptance of female leadership by 
workers in the sector is high, although women are more critical of stereotypes and more positive 
about a future with greater female leadership. The conclusion is that, thanks to legislative changes 
and the opening of the sector to female employment, the number of women working in the sector 
has increased, and they have also accessed leadership positions.
Keywords: leadership, logistics sector, equality, gender stereotypes, gender perspective.
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1
Introducción

Entre los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Agen-
da 2030 de la Organización de las Naciones Unidas (ONU) se en-
cuentra el relativo a la igualdad de género, concretamente el ob-
jetivo número 5: lograr la igualdad entre los géneros y empoderar 
a todas las mujeres y las niñas (Organización de Naciones Unidas 
2015). Entre sus metas específicas, destaca la consecución de la 
participación plena y efectiva de las mujeres en cada ámbito pú-
blico o privado, de forma que se pueda alcanzar la igualdad de 
oportunidades de liderazgo en todos los niveles decisorios en la 
vida política, económica y pública. En esta meta se contempla, en-
tre otros objetivos, el incremento de la proporción de mujeres en 
cargos directivos en aquellos sectores empresariales en los que se 
encuentran muy por debajo de la de los hombres.

En este sentido, aunque a lo largo de las últimas cuatro dé-
cadas la presencia femenina en el ámbito laboral ha ido ganando 
relevancia y visibilidad de forma paulatina en un gran número de 
sectores, actualmente persisten en muchos ámbitos económicos 
barreras y brechas de diverso tipo que impiden que, en el desem-
peño de las actividades que les son propias, se pueda producir una 
igualdad de género efectiva. Existen sectores y ámbitos profesio-
nales muy masculinizados, en muchos casos como consecuencia de 
estereotipos de género profundamente arraigados que han perpe-
tuado esta clase de desigualdad.

Entre estos destacan la minería, las actividades extractoras y 
la pesca, con una brecha de género superior a 80 puntos porcen-
tuales, así como las actividades metalúrgicas, la construcción, la 
ingeniería civil, la automoción, la logística y el transporte, todas 
ellas con una brecha de género superior a 70 puntos porcentuales 
(Servicio Público de Empleo Estatal 2024).

La tradición social de que estas y otras actividades profesio-
nales similares han de ser desempeñadas casi exclusivamente por 
hombres ha producido históricamente una significativa falta de re-
presentación femenina en estos sectores y, por consiguiente, una 
muy baja representación de mujeres en cargos directivos y de res-
ponsabilidad operativa (Gutiérrez-Aragón et al. 2024, Observatorio 
del Transporte y la Logística en España 2024, Comisiones Obreras 
2025). Igualmente, existen profesiones muy feminizadas, como el 
empleo doméstico, con una brecha de más de 70 puntos porcentua-
les, o los servicios sociales, la asistencia en establecimientos resi-
denciales y las actividades veterinarias, todas ellas con brechas por 
encima de 60 puntos porcentuales (Gutiérrez-Aragón y Gassiot-Me-
lian 2020, Servicio Público de Empleo Estatal 2024).

La logística, en todas las áreas que abarca, conforma un sector 
cuya importancia, en una economía mundial muy globalizada, es 
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cada vez mayor, por lo que los estudios que lo abordan tienen jus-
tificada su relevancia tanto por su interés social y académico como 
por su alcance. En la Clasificación Nacional de Actividades Econó-
micas (CNAE 2009) del Instituto Nacional de Estadística (INE), no 
existe un epígrafe concreto propio para la logística, ámbito en el 
que se incluyen todas las actividades asociadas a cualquier tipo 
de transporte y almacenamiento, operación de terminales, mani-
pulación, muestreo y pesaje de cargas y mercancías y, en gene-
ral, cualquier gestión de mercancías relacionada con la cadena de 
suministro (Instituto Nacional de Estadística 2022). Estas activi-
dades son recogidas en los CNAE 49 (transporte terrestre), CNAE 
50 (transporte marítimo), CNAE 51 (transporte aéreo), CNAE 52 
(almacenamiento y actividades anexas al transporte) y CNAE 53 
(actividades postales y de correos).

Tal y como se ha señalado, la logística es uno de los campos 
profesionales más masculinizados, en el que, como en muchos 
otros sectores, a pesar de los avances en tiempos recientes, la 
presencia femenina en su ámbito laboral resulta notablemen-
te baja. Las mujeres en el sector logístico han sido relegadas 
durante gran parte del siglo xx a puestos administrativos o de 
soporte dentro de las empresas aunque, a partir de la segunda 
mitad, de forma gradual, fueron incorporándose a una variedad 
más amplia de roles dentro del sector (Serrano-Serrano 2023). 
En la última década, los cambios más significativos que han favo-
recido el incremento del empleo femenino en la logística se han 
derivado del aumento del número de mujeres que han accedido a 
programas de formación y certificación en logística y cadena de 
suministro, la existencia de programas de diversidad e inclusión 
en las empresas del sector, el nacimiento de redes y asociacio-
nes profesionales dedicadas a apoyar a las mujeres en la logís-
tica y la mejora tecnológica, que permite a las mujeres destacar 
en áreas como el análisis de datos, la planificación y la gestión de 
la información (Centro Español de Logística 2023).

A este respecto, el INE no publica magnitudes económicas se-
gún la actividad principal desglosadas por sexo, sino tan solo por 
actividad y tamaño de empresa (Instituto Nacional de Estadística 
2025). Sin embargo, el Observatorio del Transporte y la Logística 
en España (2024), con datos de 2022, advierte de la existencia de 
una brecha de género en el sector, tanto en términos cuantitati-
vos (el 22,6 % de mujeres frente a un 77,4 % de hombres) como 
cualitativos, pues la presencia de mujeres en puestos de dirección 
operativa es muy escasa (por ejemplo, alrededor del 20 % de los 
puestos operativos, sobre el 15 % de los puestos de alta dirección y 
tan solo el 10 % de los puestos de dirección ejecutiva en empresas 
logísticas).

Por otra parte, el porcentaje de mujeres matriculadas en Es-
paña en estudios relacionados con la logística, con datos corres-
pondientes a 2023, es del 27,5 %, frente a un 72,5 % de hombres 
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(Ministerio de Ciencia, Innovación y Universidades 2025). De hecho, 
el sector logístico, enfrentado a una grave escasez de personal y 
con una notable infrarrepresentación femenina, afronta la necesi-
dad de estrategias y planes de igualdad a largo plazo con los que 
se implementen las vías para tratar de reducir la brecha de género 
e incrementar la participación femenina en cargos directivos y, por 
ende, en la toma de decisiones estratégicas (Ministerio de Trans-
portes y Movilidad Sostenible 2025). En estas circunstancias, re-
sulta oportuno y pertinente abordar la cuestión desde un enfoque 
donde se considere la perspectiva de género, con el fin de que, a 
partir de los resultados de investigaciones como esta, se puedan 
articular y llevar a la práctica soluciones que permitan aproximarse 
a una verdadera igualdad de oportunidades entre hombres y muje-
res en el sector.

Así, el objetivo principal de esta investigación es conocer la 
valoración del liderazgo femenino en el sector logístico español, 
tanto por parte de trabajadores y trabajadoras que prestan sus 
servicios en empresas de este campo como por mujeres directivas 
que desempeñan profesionalmente su labor en el área de la logís-
tica. Otros objetivos específicos son el análisis de las posibles cau-
sas de la existencia de una baja presencia de mujeres en puestos 
de liderazgo en el sector, la revisión de alguno de los cambios que 
podrían implementarse para aumentar la presencia femenina y el 
análisis del impacto de la perspectiva de género en empresas lo-
gísticas. Para ello, se ha utilizado una combinación de metodologías 
de tipo cuantitativo (sobre los resultados de encuestas realizadas a 
empleados/as de empresas del sector) y cualitativo (a partir de una 
serie de entrevistas a mujeres con cargos directivos en el área fun-
cional de la logística). El estudio se ha estructurado en seis bloques 
diferenciados. Tras esta breve introducción, se recopila una revi-
sión de la bibliografía académica sobre el tema objeto de estudio, 
se describe la metodología empleada y se exponen los resultados 
de la investigación. Por último, se presentan las conclusiones y la 
bibliografía utilizada.

2
Marco teórico

El liderazgo en el ámbito empresarial es ejercido por profesio-
nales aunando elementos formales, como la asignación de la carga 
de responsabilidad y los derechos para impulsar a las organizacio-
nes en la dirección correcta, con otros de carácter informal, sus-
tentados en la capacidad para conseguir el seguimiento de la toma 
de decisiones por parte de las personas a su cargo (Wilson 2023). 
Esta cualidad es una de las aptitudes profesionales más valoradas 
en el campo empresarial, siendo ejercida a través del empleo de las 
competencias cognitivas y conductuales, la capacidad de análisis, la 
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agilidad de aprendizaje, el conocimiento de las personas, el pensa-
miento crítico, la perspicacia funcional y la habilidad de resolución 
de problemas, lo que resulta, en conjunto, un componente esen-
cial del éxito de las organizaciones y su capacidad transformadora 
(Benson y Chau 2022, Groves y Feyerherm 2022). Las personas 
que desempeñan el liderazgo utilizan su inteligencia emocional y 
las competencias gerenciales que delimitan sus habilidades para 
mejorar el comportamiento organizacional y la satisfacción de sus 
subordinados (Janson 2023, Kour y Ansari 2024).

Los actuales entornos económicos y empresariales en constan-
te cambio requieren líderes que aglutinen los aspectos formales e 
informales antes señalados, abordando las mejoras incrementales y 
radicales que se deriven de la dinámica de las organizaciones y que 
cubran las necesidades también cambiantes de los clientes apor-
tando una ventaja competitiva (Kumkale 2022, Pozzi et al. 2023). 
El éxito de las organizaciones dependerá, en buena medida, de la 
eficacia con la que lleven a cabo su desempeño, acciones y toma de 
decisiones las personas que ejercen su liderazgo (Santiago-Torner 
2023, Gatell y Avella 2024).

Por otro lado, a pesar de carecer, tanto en el ámbito profesional 
como académico, de evidencias consistentes de que las mujeres 
puedan tener un desempeño peor que los hombres en el ejerci-
cio del liderazgo, de forma tradicional han tendido a estar subre-
presentadas como líderes dentro de grupos y organizaciones, pro-
bablemente por la perpetuación de modelos de comportamiento 
estereotipados que han obstaculizado su avance y han conducido 
a resultados discriminatorios persistentes (Smith et al. 2021, Po-
grebna et al. 2024).

En este sentido, en diversos estudios académicos, se apunta la 
existencia de estilos específicos de liderazgo en función del género. 
Estos se fundamentan en las diferentes cualidades asociadas a los 
perfiles masculinos, como la decisión, la firmeza, un ejercicio más 
intenso del mando o una mayor asunción de riesgos (Sheaffer et al. 
2011, Wille et al. 2018), o a los perfiles femeninos, como la hones-
tidad, la empatía, una mayor capacidad comunicativa o una mayor 
eficacia en la resolución de conflictos (Girdauskiene y Eyvazzade 
2015, Esser et al. 2018).

En cualquier caso, la desigualdad derivada del género y la dis-
criminación por razón de género siguen constituyendo desafíos muy 
presentes para las trabajadoras en general y, de manera particular, 
para aquellas que aspiran a alcanzar puestos de liderazgo, aun-
que, paradójicamente, en muchas ocasiones y de forma especial en 
condiciones inciertas, las mujeres líderes tienden a aportar rasgos, 
atributos y comportamientos que derivan en ventajas y resultados 
efectivos para sus organizaciones (Offermann y Foley 2020, Stajko-
vic y Stajkovic 2024).
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De hecho, en sectores históricamente muy feminizados, las 
mujeres líderes han ejercido esta labor con eficacia, aunque en 
muchas ocasiones con unas peores condiciones laborales y sala-
riales que sus pares masculinos, derivadas de circunstancias muy 
diversas, tales como la pequeña dimensión de las empresas (Fa-
jardo-Fernández et al. 2020), una brecha derivada de la edad en 
combinación con el género (Gutiérrez-Aragón y Gassiot-Melian 
2020), restricciones de la participación e influencia de las mujeres 
en entornos laborales marcados por el género (Cooper et al. 2021) 
o ciertas limitaciones en formación en liderazgo y movilidad inter-
sectorial (Finkel et al. 2023).

En este contexto, cabe señalar que el marco institucional y 
legislativo, tanto nacional como europeo, recoge toda una serie de 
normativas aplicables a cualquier sector y encaminadas a tratar 
de mejorar las condiciones laborales de las mujeres, reducir las 
brechas de género y promocionar el empleo femenino de forma 
que pueda alcanzar con mayor facilidad cargos directivos o de res-
ponsabilidad. Entre estas normas y a nivel nacional destacan la 
Ley Orgánica 3/2007, del 22 de marzo, para la igualdad efectiva 
de mujeres y hombres1 (que obliga a las empresas a elaborar un 
plan de igualdad de género, así como el control y supervisión de 
igualdad de oportunidades); el Real Decreto 901/2020, del 13 de 
octubre, por el que se regulan los planes de igualdad y su registro2 
(donde se exige la inclusión de cuestiones de igualdad de género en 
el diálogo social corporativo), y el Real Decreto 902/2020, del 13 de 
octubre, de igualdad retributiva entre mujeres y hombres.3 A nivel 
europeo, la norma más significativa es la Directiva (UE) 2023/970 
del Parlamento Europeo y del Consejo, del 10 de mayo de 20234 
(que refuerza la aplicación del principio de igualdad de retribución 
entre hombres y mujeres).

La aplicación de estas normativas, junto con el compromiso de 
formalización de sus medidas por parte de las empresas y el de- 
sempeño de actores críticos (hombres y mujeres), comprometidos 
de forma activa con la consecución de un mayor acceso a cotas de  
poder por parte de las mujeres, resulta esencial para favorecer 
la igualdad de oportunidades en todos los sectores empresariales 
(Jiménez-Caballero y Sanz-Hernández 2023). En consecuencia, la 
adopción y puesta en práctica de políticas empresariales con las 
que se promueva o favorezca la diversidad de género en todos los 
niveles jerárquicos de la empresa, contempladas en su contexto 
cultural y en su contexto institucional, guarda una relación positiva 
con el incremento del empleo femenino en cantidad y calidad (Tim-
mers et al. 2010, Ruiz-Palomo et al. 2022).

De hecho, el contexto institucional que prima en cada empresa 
conforma un factor esencial en el incremento de la presencia de 
mujeres en los consejos de administración pues, en función de que 
sea más o menos favorable a la figura femenina en puestos directi-

1	 Ley Orgánica 3/2007, del 22 de 
marzo, para la igualdad efectiva 
de mujeres y hombres (BOE n.º 
71, del 23 de marzo de 2007): 
https://www.boe.es/eli/es/
lo/2007/03/22/3/con.

2	 Real Decreto 901/2020, del 13 
de octubre, por el que se 
regulan los planes de igualdad y 
su registro y se modifica el Real 
Decreto 713/2010, del 28 de 
mayo, sobre registro y depósito 
de convenios y acuerdos 
colectivos de trabajo (BOE n.º 
272, del 14 de octubre de 2020, 
pp. 87476-87502): https://
www.boe.es/eli/es/
rd/2020/10/13/901.

3	 Real Decreto 902/2020, del 13 
de octubre, de igualdad 
retributiva entre mujeres y 
hombres (BOE n.º 272, del 14 
de octubre de 2020, pp. 87503-
87513): https://www.boe.es/
eli/es/rd/2020/10/13/902.

4	 Directiva (UE) 2023/970 del 
Parlamento Europeo y del 
Consejo de 10 de mayo de 
2023, por la que se refuerza la 
aplicación del principio de 
igualdad de retribución entre 
hombres y mujeres por un 
mismo trabajo o un trabajo de 
igual valor a través de medidas 
de transparencia retributiva  
y de mecanismos para su 
cumplimiento (DOUE n.º 132, 
del 17 de mayo de 2023,  
pp. 21-44): https://www.boe.
es/doue/2023/132/L00021-
00044.pdf.
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vos, puede potenciar u obstaculizar la potencial contribución de las 
mujeres a la organización (Zhang 2020, Traversi et al. 2022).

En paralelo, un cambio organizacional dirigido a la implementa-
ción de prácticas de inclusión por el que se descarten los estereo-
tipos de género que pueden dificultarlo y que se aborde bajo una 
política de tolerancia cero ante comportamientos discriminatorios 
inducirá a incorporar equilibrios de género más equitativos y satis-
factorios, especialmente en lo que se refiere a la composición de los 
equipos directivos (Skirstad 2009, Kulkarni et al. 2021).

Por lo que se refiere al sector de la logística en concreto, este 
ha sido en general y de manera tradicional un sector muy mas-
culinizado, probablemente como en muchos otros casos, por la 
perpetuación de estereotipos laborales basados en requerimientos 
específicos de fuerza, dureza, flexibilidad, movilidad, actitudes y 
competencias supuestamente ajenas a las mujeres que, al con-
solidarse en el tiempo, en lugar de erradicarse, se refuerzan y se 
arraigan (Hopkins y Akyelken 2022, Ghalebeigi et al. 2023). De for-
ma generalizada en este sector, y en muchos mercados y países, 
se identifica una serie de antecedentes históricos y socioculturales 
que hacen que en este ámbito empresarial en el pasado, de forma 
habitual, se hayan generado en mucha mayor medida posibilidades 
y empleos en actividades operativas específicas relacionadas con 
el transporte, la cadena de suministro y la logística para hombres 
en detrimento de las mujeres (Edirisinghe 2015, Yang et al. 2024).

A este respecto, a nivel global, se detecta en el sector la exis-
tencia de brechas de género laborales y salariales, así como otro 
tipo de desigualdades derivadas del género (Jeevan et al. 2020, 
Schollmeier y Scott 2024). De hecho, fundamentándose en roles y 
estereotipos de género muy afianzados, toda una serie de barreras 
estructurales y organizacionales, así como la carencia de políticas 
formales de diversidad, de acuerdos laborales flexibles y de forma-
ción adecuada, han obstaculizado la progresión profesional de las 
mujeres en el sector (Akbari et al. 2024, Reynolds 2024).

En estas circunstancias, lógicamente, el número de trabaja-
doras en empresas de logística es bastante bajo, en comparación 
con otros sectores industriales, al igual que la cifra de directivas en 
puestos de liderazgo o en los consejos de administración (Govindan 
et al. 2023, Shakil et al. 2024). En cualquier caso, la subrepresenta-
ción de las mujeres en este campo de actividad se está corrigiendo, 
de una manera lenta pero progresiva, a medida que nuevas gene-
raciones de trabajadoras se van incorporando a las compañías del 
sector, si no en puestos superiores, sí al menos en otros de menor 
nivel profesional (Zinn et al. 2018, Sukri et al. 2023). A pesar de los 
obstáculos, cada vez más mujeres están desafiando la tradicional 
cultura organizacional y la relativa al liderazgo en el sector logístico 
al asumir, de forma gradual y en mayor medida, responsabilidades 
operativas, técnicas o de gestión, tratando de superar paulatina-
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mente el fenómeno del «techo de cristal» que las aleja de los pues-
tos de liderazgo (Grimett 2024, Leone et al. 2024).

Precisamente, en este sentido, varios estudios académicos de-
muestran que el desempeño de las mujeres como líderes en el 
sector suele aportar buenos resultados en términos de gobernanza 
corporativa, estrategia, rendición de cuentas, comportamiento éti-
co, innovación o prácticas ecológicas (Bulmer et al. 2021, Kuzey et 
al. 2022, Petrilli-Cambambia et al. 2022). En otras investigaciones, 
también se destaca la contribución del liderazgo femenino en la 
logística en cuanto a la consecución de objetivos y retos en gestión 
de recursos humanos, sostenibilidad y responsabilidad social cor-
porativa (Govindan et al. 2021, Fernandes et al. 2023).

En definitiva, el sector logístico en su conjunto y cada una de 
las empresas que en él operan, junto con los legisladores encarga-
dos de su regulación, deberían explorar las iniciativas que se pue-
den adoptar para transformarlo en un destino laboral más atractivo 
e inclusivo para las mujeres, pues la diversidad y la igualdad de 
género resultan beneficiosas a largo plazo, como se demuestra en 
muchos sectores que han llegado de forma previa a ese hito (Jae-
gler et al. 2023, Maemunah et al. 2023).

3
Metodología

Para la consecución de los objetivos del estudio, se utiliza en 
este trabajo una combinación de diversas metodologías de análisis 
de tipo cuantitativo y cualitativo, entendiendo que, en investigacio-
nes relativas a ciencias sociales en general y en las que se exploran 
aspectos sociodemográficos en relación con sectores económicos o 
empresariales en particular, este tipo de aproximación metodológica 
mixta suele ofrecer resultados muy completos sobre el tema obje-
to de estudio (Alabart-Algueró et al. 2025, Fondevila-Gascón et al. 
2025). De esta manera, se han aplicado métodos de análisis cuanti-
tativo de estadística descriptiva y bivariada a los resultados de una 
encuesta realizada a trabajadores y trabajadoras del sector logístico 
en España y se ha efectuado un análisis cualitativo sobre los datos 
procedentes de entrevistas a mujeres directivas del sector.

En ambas fases del estudio, tanto para la encuesta como para 
las entrevistas, se han elaborado cuestionarios a partir de los utili-
zados por Gutiérrez-Aragón et al. (2024) en un estudio precedente 
sobre el liderazgo femenino en el sector de la automoción, que tra-
dicionalmente también se ha caracterizado por una alta masculini-
zación a nivel global y en España en concreto. Estos cuestionarios, 
que a su vez se han basado en el estudio académico de Elsesser y 
Lever (2011) sobre el sesgo de género hacia las mujeres que osten-
tan cargos de liderazgo, fueron optimizados y adaptados en función 
de los objetivos concretos de este estudio, principalmente transfor-
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mando preguntas con respuesta cerrada en ítems que se respon-
dían mediante el empleo de escalas de Likert, con el fin de facilitar 
su posterior tabulación y tratamiento estadístico.

La encuesta se ha realizado a 218 personas mayores de edad, 
residentes en España que mantienen algún tipo de relación laboral 
en el sector logístico durante los meses de abril a junio de 2024. 
Aunque en el sector logístico en España predominan las empresas 
pequeñas y medianas, la mayor parte de las encuestas fueron cum-
plimentadas por personas que prestan sus servicios en las grandes 
compañías logísticas que operan en el país. Hay que tener en cuen-
ta que, en estas empresas, las mujeres están incrementando su 
participación en puestos dentro de la gestión de la cadena de sumi-
nistro, operaciones de transporte y planificación, pero sigue siendo 
baja su presencia tanto en puestos de alta dirección como en los 
trabajos más físicos relacionados con el almacenamiento.

Con el fin de asegurar la adecuación de los participantes con el 
objeto del estudio, la encuesta se difundió exclusivamente a través 
de canales de comunicación específicos del sector logístico, princi-
palmente correos electrónicos corporativos. También se compartió 
a través de perfiles personales en la red social de LinkedIn, para 
generar un muestreo tipo de bola de nieve que ayudara a hacerla 
llegar a más participantes. La técnica utilizada en la elección de la 
muestra, pues, fue de tipo no probabilístico, ya que tan solo se de-
seaba recopilar datos de la población trabajadora en el sector.

La población objeto de la investigación, los trabajadores del 
sector en España, según los últimos datos oficiales en el momento 
del trabajo de campo, datados en 2022, se situaba en 707 249 in-
dividuos, que prestaban sus servicios a un total de 156 657 empre-
sas, lo que generaba una producción de 79 497 millones de euros 
(Ministerio de Transportes y Movilidad Sostenible 2024). Teniendo 
en cuenta estos datos, a partir de ese universo de estudio, para un 
intervalo de confianza del 95 % y una proporción de la población 
del 85 % (pues se trata de un muestreo no probabilístico en el que 
todas las personas encuestadas pertenecen al sector logístico), el 
error muestral fue de ±4,74 %.

El cuestionario estaba conformado por 21 preguntas cerradas 
divididas en 4 bloques. El primer bloque contenía las cuestiones 
que delimitaban el perfil de los encuestados (género, edad, nivel 
académico, experiencia en el sector y puesto de trabajo). En el 
segundo de los bloques, se exploraba la concienciación de las per-
sonas encuestadas sobre la igualdad de género en el sector logís-
tico, abordando cuestiones como la representación femenina o la 
desigualdad de género y oportunidades laborales, así como las per-
cepciones sobre las competencias y las características de liderazgo 
asociadas a hombres y mujeres. En el tercer bloque, se examinaba 
la experiencia de los participantes en sus respectivas empresas en 
relación con la igualdad de género, sondeando cuestiones referidas 
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a la diferenciación de género en los puestos de trabajo, la composi-
ción de género en la dirección, las situaciones de discriminación de 
género y la percepción de las mujeres sobre su valoración en el tra-
bajo. Por último, en el cuarto bloque, se evaluaban las percepciones 
de los participantes en el estudio sobre las acciones relacionadas 
con la promoción de la igualdad de género en el entorno laboral.

El perfil de los encuestados que constituyen la muestra se 
compone de un 70,6 % de mujeres y un 29,4 % de hombres. El 
33,9 % tenían una edad comprendida entre los dieciocho y treinta 
y nueve años y el 66,1 % eran de cuarenta o más años. Un 47,2 % 
había cursado estudios de educación secundaria o formación pro-
fesional y un 50,9 % manifestó haber terminado algún tipo de es-
tudio universitario. El 59,6 % llevaba prestando sus servicios en el 
sector diez o más años, mientras que tan solo un 4,6 % eran recién 
llegados a este campo de actividad (experiencia menor a un año). 
Por puestos de trabajo, un 47,7 % ejercía algún puesto de respon-
sabilidad directiva o toma de decisiones (figura 1).

Figura 1
Perfil de la muestra (encuesta)
Fuente: elaboración propia.
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Cabe admitir que el hecho de que la composición muestral esté 
conformada con un porcentaje de mujeres superior al doble que el 
de hombres pudiera ser origen de determinados sesgos en alguno de 
los valores de los indicadores recogidos.

Tras la recogida, codificación y tabulación de los datos obteni-
dos en la encuesta, se ha procedido a su análisis estadístico des-
criptivo e inferencial univariado y bivariado con el programa IBM 
SPSS Statistics. Se han llevado a cabo pruebas de comparación 
de medias (prueba t de Student y Anova), con el fin de conocer la 
existencia de relaciones significativas entre algunas de las variables 
que conformaban el estudio.

Por otra parte, el método de análisis cualitativo empleado en la 
investigación ha sido el de la entrevista semiestructurada. Se han 
realizado 14 entrevistas a mujeres con cargos de responsabilidad 
en el sector logístico en su condición de líderes y gestoras de equi-
pos y de proyectos (en materia de operaciones, producción, logísti-
ca y almacenamiento) (tabla 1). Las entrevistas se llevaron a cabo 
mediante visita de forma presencial en dos fases. En la primera de 
ellas, se realizaron 4 entrevistas durante los meses de abril y mayo 
de 2024 y, en una segunda, se formalizaron otras 10 en enero de 
2026. Con el fin de cumplir con la normativa general de protec-
ción de datos (tanto los referidos a las personas participantes en 
esta fase del estudio como a las empresas en las que prestan sus 
servicios), así como con el código ético en el que se enmarca la 
investigación, se ha garantizado el anonimato de las personas en-
trevistadas y de sus compañías.

Entrevista Cargo Tipo de empresa/Sector

E1 Directora de operaciones Transporte y logística (multinacional)

E2 Directora de logística Distribución de alimentación

E3 Responsable de producción y logística Bebidas y aguas minerales

E4 Gerente de almacén Comercialización de artículos deportivos

E5 Responsable de formación Logística general

E6 Coordinadora operativa Transporte

E7 Responsable de transporte Logística general

E8 Responsable de recursos humanos Logística general

E9 Planificadora de demanda Sector textil

E10 Gestora de transporte Logística general

E11 Planificadora de demanda Logística general

E12 Coordinadora de almacén Sector químico

E13 Supervisora de turno Automoción

E14 Directora operativa Empresa transitaria

Tabla 1
Listado de personas entrevistadas, cargo y tipo de empresa (sector)
Fuente: elaboración propia.
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Para el diseño del cuestionario, tal y como se ha indicado ante-
riormente, se ha partido de un estudio previo, donde se realizaba un 
análisis similar sobre el liderazgo femenino en el sector del automó-
vil, donde, a su vez, se recogía parte de las preguntas que aparecían 
en un estudio académico anterior sobre la necesidad de promover el 
liderazgo femenino (Liu y Rhee 2017, Gutiérrez-Aragón et al. 2024). 
En cualquier caso, para el diseño de alguna de las preguntas, tam-
bién se tomaron en consideración alguno de los estudios previos 
sobre participación femenina en el sector y perspectiva de género 
(Bulmer et al. 2021, Cooper et al. 2021, Kuzey et al. 2022).

En su formato final, el cuestionario se estructuraba en tres 
bloques temáticos: en el primero, se indagaba sobre la equidad de 
género en el sector logístico; en el segundo, se analizaba la par-
ticipación femenina en puestos directivos y, en el tercero, se ex-
ploraban la perspectiva de género y las políticas de igualdad. Tras 
la realización de 14 entrevistas, se consideró alcanzado el nivel de 
saturación, pues se estaba produciendo reiteración en las respues-
tas a la práctica totalidad de los ítems del cuestionario, resultado 
probable que la realización de un mayor número de entrevistas no 
llegara a aportar nueva información relevante (Glaser y Strauss 
2017, Knott et al. 2022).

El análisis de los resultados de las entrevistas, debido al tama-
ño de la muestra, se ha llevado a cabo sin el soporte de un software 
específico, a través de la identificación de temas recurrentes en 
cada uno de los ítems, con el fin de extraer patrones con signifi-
cado. Se estima que la realización del análisis sin soporte de soft- 
ware de manera sencilla, lejos de constituir un hándicap para la in-
vestigación, la refuerza de forma efectiva, pues permite ejercer un 
control mucho más minucioso de los resultados y del propio proce-
so en sí. Para evitar la aparición de sesgos y errores humanos, se 
ha requerido la intervención de más de uno de los miembros que 
componían el equipo de investigadores/as en cada una de las fases 
de análisis.

La codificación de los datos se realizó en cada uno de los ítems 
a través de palabras individuales o grupos de palabras.5 Los resul-
tados de esta fase de la investigación, una vez explicados, se pre-
sentan en una tabla-resumen, en la que, para cada uno de los ítems 
que conformaron el cuestionario, se ofrece la respuesta de mayor 
frecuencia, así como otras respuestas relevantes que aparecieron 
durante las entrevistas, siguiendo un formato metodológico similar 
al planteado en diversos estudios académicos precedentes (Gutié-
rrez-Aragón et al. 2024, Alabart-Algueró et al. 2025).

5	 A este respecto, consúltese la 
tabla 9.
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4
Resultados

4.1. Resultados del análisis cuantitativo de estadística 
descriptiva

Los resultados del análisis de estadística descriptiva obtenidos 
a partir de la encuesta realizada sobre una muestra de 218 perso-
nas residentes en España y prestando sus servicios dentro del sec-
tor de la logística en diversos puestos y en alguna de sus áreas de 
actividad advierten de que las personas participantes en el estudio 
perciben, en términos generales, una notable falta de representa-
ción femenina en el sector logístico (4,16 puntos sobre 5, aplicando 
una escala de Likert del 1 al 5, siendo 1 muy baja y 5 muy alta).

De igual manera, también son muy elevadas las percepciones 
de la existencia de desigualdad de género en el sector (4,01) y 
sobre el hecho de que los hombres parecen disfrutar de mayores 
oportunidades laborales que las mujeres (4,04). Por el contrario, la 
percepción de que los hombres pudieran poseer unas competencias 
laborales mejores que las de las mujeres fue significativamente 
baja aunque, en este caso, cabe admitir que resulta plausible que 
el valor pueda verse afectado por un sesgo derivado de una com-
posición muestral con una cifra superior al doble de mujeres que 
hombres (tabla 2).

Ítems Valor

Percepción de la falta de representación femenina en el sector logístico 4,16

Percepción de la existencia de desigualdad de género en el sector logístico 4,01

Percepción de la existencia de mayores oportunidades laborales para los 
hombres en las empresas logísticas en relación con las mujeres 4,04

Percepción de que los hombres poseen unas competencias laborales mejores 
que las de las mujeres 1,73

Tabla 2
Percepciones sobre la concienciación sobre la igualdad de género (escala Likert del 1 al 5)
Fuente: elaboración propia.

Por otro lado, al interpelar a los encuestados por la observa-
ción de estereotipos de género en la forma de tratar laboralmen-
te a las trabajadoras, el 68,8 % de las personas encuestadas ha 
admitido haberlos detectado en alguna ocasión. A este respecto, 
cuestionadas sobre diversas cualidades que, de manera tradicional, 
se han asociado a perfiles masculinos, como la capacitación para el 
mando, la decisión o la firmeza, un 3,2 % estimaban que se podía 
vincular en mayor medida a las mujeres, un 6,4 % a los hombres y 
un 90,4 % a ambos por igual.

Los resultados fueron más dispares en el caso de cualidades 
que, habitualmente en el pasado, se han vinculado con perfiles fe-
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meninos, como la honestidad, la empatía o la capacidad comuni-
cativa, ya que, en este caso, casi la tercera parte de las personas 
encuestadas (27,9 %) consideraron que se asociaban a las mujeres 
(tabla 3).

Ítems Más a una 
mujer

Más a un 
hombre

A ambos 
igual

Capacitación para el mando, decisión, firmeza 3,2 % 6,4 % 90,4 %

Honestidad, empatía, capacidad de comunicación 27,9 % 0,5 % 71,6 %

Tabla 3
Percepción sobre la vinculación al género de cualidades relacionadas con estereotipos de 
género
Fuente: elaboración propia.

En el tercer bloque de la encuesta, se exploraba la experiencia 
que los participantes en el estudio habían tenido en sus empresas 
en lo relativo a cuestiones de igualdad de género. Los resultados 
obtenidos revelan que el 71,6 % de los encuestados dependía de 
forma inmediata de un directivo de género masculino, mientras que 
un 29,4 % lo hacía de una directiva mujer. Los hallazgos de la in-
vestigación determinan que, en general, no existe una percepción 
especialmente alta de que los puestos de trabajo sean diferentes 
en función del género (2,12 puntos sobre 5, en una escala de Likert 
del 1 al 5, siendo 1 muy baja y 5 muy alta) ni tampoco en cuanto a 
la existencia de diferencias salariales entre hombres y mujeres en 
puestos similares (2,14) o en lo referente a la percepción o experi-
mentación de situaciones de discriminación de género en el entorno 
laboral (2,49).

Más negativos son los indicadores referidos a la percepción de 
la paridad de género en puestos directivos (2,72), ya que un 56,9 %  
de las personas encuestadas la percibe como baja o muy baja, y a 
la percepción de minusvaloración de las mujeres en el puesto de 
trabajo a causa del género (3,71), pues un 67,7 % de estas la apre-
cia como alta o muy alta (tabla 4).

Ítems Valor

Percepción de que los puestos de trabajo están diferenciados según el género 2,12

Percepción de existencia de paridad de género en los puestos directivos 2,72

Percepción de existencia de diferencias salariales entre hombres y mujeres en 
puestos similares 2,14

Percepción o experimentación propia de situaciones de discriminación de género 
en el entorno laboral 2,49

Percepción de minusvaloración en el puesto de trabajo a causa del género (solo 
respondida por mujeres) 3,71

Tabla 4
Percepciones sobre la igualdad de género efectiva en la empresa en que se trabaja (esca-
la de Likert del 1 al 5)
Fuente: elaboración propia.
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En el último bloque de la encuesta, se sondeaban las percep-
ciones de los partícipes en el estudio sobre las acciones enca-
minadas a la promoción de la igualdad de género en su entorno 
laboral. Los resultados apuntan hacia una notable concienciación 
sobre la necesidad de aplicación de la perspectiva de género en 
el sector (4,27 sobre 5, aplicando una escala de Likert del 1 al 5, 
siendo 1 muy baja y 5 muy alta), y en relación con la importancia 
de tomar medidas en las empresas que fomenten la igualdad de 
género (4,71).

Asimismo, la percepción de que en la propia empresa se im-
plementan medidas específicas para promover la participación 
equitativa de hombres y mujeres es relativamente alta (3,55). Por 
otro lado, prácticamente la mitad de las personas encuestadas 
(50,9 %) reconoció haber recibido en algún momento formación 
sobre la igualdad de género en su empresa.

Ítems Valor

Necesidad de aplicación de la perspectiva de género en el sector logístico 4,27

Importancia de tomar medidas que fomenten la igualdad de género 4,71

Percepción de que, en la propia empresa, se han implementado medidas 
específicas para promover la participación equitativa de hombres y mujeres 3,55

Tabla 5
Percepciones sobre acciones relativas a la promoción de la igualdad de género (escala 
Likert del 1 al 5)
Fuente: elaboración propia.

4.2. Resultados del análisis cuantitativo  
de estadística bivariada

Para poder comparar las distintas percepciones en función 
del perfil sociodemográfico de los encuestados, se han puesto 
en práctica análisis de estadística bivariada. Específicamente, se 
han comparado las medias de estas percepciones entre grupos a 
través de la prueba t de Student, para la comparativa de medias 
entre dos grupos independientes (por ejemplo, por el caso del gé-
nero), y del análisis de varianza (Anova), para la comparativa de 
medias de más de dos grupos (por ejemplo, en cuanto a grupos 
de edad).

Los resultados apuntan a que el género tiene una relación sig-
nificativa con las percepciones sobre la concienciación acerca de la 
igualdad de género, la vinculación al género de determinadas cua-
lidades relacionadas con estereotipos y las acciones relativas a la 
promoción de la igualdad de género. Como cabría esperar, son las 
mujeres quienes perciben una mayor desigualdad y falta de repre-
sentación femenina en el sector (tabla 6).
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Ítems Media de 
mujeres

Media de 
hombres Valor p

Percepción de la falta de representación femenina en el 
sector logístico 4,48 3,37 < 0,000

Percepción de la existencia de desigualdad de género en 
el sector logístico 4,53 2,75 < 0,000

Percepción de la existencia de mayores oportunidades 
laborales para los hombres en las empresas logísticas en 
relación con las mujeres

4,43 3,12 < 0,000

Percepción de que los hombres poseen unas 
competencias laborales mejores que las de las mujeres 1,88 1,37 0,012

Tabla 6
Percepciones sobre la concienciación sobre la igualdad de género en función del género
Fuente: elaboración propia.

Los resultados también muestran diferencias significativas en-
tre géneros en la percepción de la desigualdad en la propia empre-
sa donde trabajan los participantes. Existe, paralelamente a lo que 
sucedía en el caso anterior, una mayor percepción de injusticia y 
falta de paridad entre las mujeres (tabla 7).

Ítems Media de 
mujeres

Media de 
hombres Valor p

Percepción de que los puestos de trabajo están 
diferenciados según el género 2,35 1,56 0,001

Percepción de existencia de paridad de género en los 
puestos directivos 2,51 3,25 0,011

Percepción de existencia de diferencias salariales entre 
hombres y mujeres en puestos similares 2,56 1,12 < 0,000

Percepción o experimentación propia de situaciones de 
discriminación de género en el entorno laboral 3,00 1,25 < 0,000

Tabla 7
Percepciones sobre la igualdad de género efectiva en la empresa en que se trabaja en 
función del género
Fuente: elaboración propia.

Por su parte, en relación con las percepciones sobre las ac-
ciones relativas a la promoción de la igualdad, se han identificado 
diferencias significativas entre hombres y mujeres en cuanto a la 
importancia de aplicar la perspectiva de género en el sector logísti-
co y en la importancia de tomar medidas para fomentar la igualdad 
de género, donde también las mujeres defienden más estas accio-
nes (tabla 8).

Con respecto a otras características sociodemográficas, como 
la edad o nivel de estudios, no se observan diferencias significa-
tivas en las percepciones en función de los distintos grupos ana-
lizados. Se puede afirmar que, en general, pues, las percepciones 
analizadas son muy parecidas, con independencia de la edad o nivel 
de estudios de los participantes.
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Ítems Media de 
mujeres

Media de 
hombres Valor p

Necesidad de aplicación de la perspectiva de género en el 
sector logístico 4,69 3,25 < 0,000

Importancia de tomar medidas que fomenten la igualdad 
de género 4,87 4,31 0,006

Percepción de que, en la propia empresa, se han 
implementado medidas específicas para promover la 
participación equitativa de hombres y mujeres

3,49 3,69 0,500

Tabla 8
Percepciones sobre acciones relativas a la promoción de la igualdad de género en función 
del género
Fuente: elaboración propia.

4.3. Resultados del análisis cualitativo  
(entrevistas semiestructuradas)

Con el fin de poder conocer en mayor detalle el estado del 
liderazgo femenino en el sector logístico español, se ha realiza-
do una serie de entrevistas semiestructuradas a 14 mujeres con 
responsabilidades de liderazgo que desempeñan su actividad en el 
sector de la logística en España. Así, se llevaron a cabo entrevistas 
a profesionales con cargo directivo en áreas de almacén, opera-
ciones, producción, recursos humanos, formación, planificación de 
demanda y logística general. El criterio para elegir a las personas 
entrevistadas fue su relación directa con la logística, ya sea indus-
trial o comercial. El cuestionario empleado está estructurado en 
tres bloques, donde se exploraban la igualdad de género en el sec-
tor, la participación femenina en puestos directivos y el potencial 
impacto de la perspectiva de género y las políticas de igualdad en 
la logística (tabla 9).

Ítem Respuestas de mayor frecuencia Otras respuestas relevantes

Igualdad de género en el sector
No hay igualdad de género en el sector 
logístico, predominancia masculina  
(85,7 %)

Se ha avanzado en sensibilización y 
políticas corporativas, pero queda mucho 
por hacer

Estereotipos de género en 
contra de las mujeres

Existen principalmente en los roles de 
responsabilidad. Las mujeres son 
preferidas para tareas no físicas y de 
atención al cliente (92,9 %)

Los estereotipos no se dan siempre de 
forma implícita; a veces pasan por ser 
comentarios, expectativas o decisiones

Las competencias consideradas 
femeninas afectan 
negativamente a las mujeres  
en su trabajo

No, ya que su presencia en roles 
históricamente ocupados por hombres 
está aumentando con el tiempo (57,1%)

Las ausencias prolongadas por embarazo 
son percibidas negativamente

Causas de que, en el sector, 
trabajen más hombres que 
mujeres

Histórico muy masculino debido a clichés 
culturales arraigados, pesando 
negativamente la conciliación, 
maternidad y vida Famíliar (64,3 %)

Falta de tradición, conocimiento y 
atractivo del sector logístico por parte de 
potenciales candidatas

Las condiciones de trabajo en la 
logística son las mismas para 
un hombre que para una mujer

No existen diferencias significativas, más 
allá de las derivadas de la condición física 
y de los embarazos (64,3 %)

En teoría deberían ser iguales, pero en la 
práctica no siempre lo son, dándose 
diferencias en trato, oportunidades, 
conciliación o acceso puestos 
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Ítem Respuestas de mayor frecuencia Otras respuestas relevantes

La conciliación de la vida laboral 
y personal es equitativa para 
hombres y mujeres en el sector

Aunque, en principio, sobre el papel, la 
legislación es la misma para ambos 
géneros, se está lejos de una conciliación 
similar (85,7 %)

Debido a disparidades salariales, las 
mujeres suelen reducir su jornada 
laboral, especialmente si la pareja gana 
más

Desigualdades de género en los 
procesos de contratación

En general se producen, priorizando a 
hombres para ciertos puestos, ya sea por 
prejuicios o costumbre (92,9 %)

Filtros relacionados con la menor 
disponibilidad o la maternidad provoca 
que los procesos de selección no sean 
inclusivos

Cambios que podrían 
implementarse para aumentar 
la presencia femenina en el 
sector

Cambios en los ámbitos Famíliar, 
educativo y laboral (50 %)

Hacer el sector más atractivo y ofrecer 
más formaciones y oportunidades 
prácticas para reducir cierto reparo a 
contratar mujeres

Paridad en los puestos de 
responsabilidad y cargos 
directivos

No existe; la presencia femenina es 
bastante inferior (85,7 %)

Se observa en los foros o convenciones 
del sector que la mayoría de los ponentes 
y asistentes son hombres

Causas de que en el sector 
haya más hombres que mujeres 
en los puestos directivos

Alta exigencia en tiempo que dificulta la 
conciliación de la vida laboral y personal 
(42,9 %)

El sector, tanto en el ámbito laboral como 
académico, tiende a atraer a un 
porcentaje mayor de hombres

Posibilidad de que a las mujeres 
en altos cargos se les exija más 
que a los hombres

El nivel de exigencia es similar, aunque a 
las mujeres a menudo se les impone en 
mayor medida para demostrar su valía 
(78,6 %)

A una mujer se le exige demostrar que 
está preparada, mientras que en el caso 
del hombre con su experiencia se da por 
hecho

Principales barreras a las que 
se enfrentan las mujeres  
que aspiran a una posición  
de liderazgo

La alta exigencia en tiempo e implicación 
laboral que dificulta la conciliación 
Famíliar (35,7 %) 

Los techos de cristal derivados de redes 
profesionales dominadas por hombres, lo 
que dificulta el acceso a puestos de 
liderazgo

Percepción de minusvaloración 
por cuestión de género en el 
puesto de trabajo

Es habitual y se proviene de diferentes 
grupos de interés del sector (personal, 
proveedores, clientes, etc.) (71,4 %)

La minusvaloración en cuanto a 
promoción y reconocimiento puede 
solucionar con canales de reporte, 
mecanismos de control y sensibilización

Impacto que podría tener la 
perspectiva de género en el 
ambiente laboral de las 
empresas

El impacto debería ser elevado, 
mejorando el clima laboral (50%) y los 
indicadores de productividad (35,7 %) y 
lealtad (28,6 %)

Habría más diversidad de ideas, mejor 
comunicación y un ambiente más 
equilibrado e inclusivo

Políticas o programas dentro de 
las empresas logísticas para 
promover la igualdad de género

Es habitual en estas empresas tener 
programas de promoción de la igualdad 
de género (71,4 %)

Algunos programas incluyen la paridad 
en las contrataciones promoviendo 
equipos mixtos o formación exclusiva en 
liderazgo para mujeres 

Influencia de políticas o 
programas de género en la 
cultura laboral y las 
oportunidades para las mujeres 

Su influencia en general tiene efectos 
positivos sobre las oportunidades de las 
mujeres, si están correctamente 
diseñados y aplicados (85,7 %)

Estos programas son beneficiosos en la 
mayor parte de los casos, pero, a veces, 
pueden ser fuente de conflicto

Nota: en la columna de respuestas de mayor frecuencia, esta se indica en porcentaje sobre el total de entrevistas.

Tabla 9
Entrevistas. Respuestas de mayor frecuencia y otras respuestas relevantes
Fuente: elaboración propia.

En el primero de los bloques de preguntas, los resultados de 
las entrevistas llevadas a cabo han servido, entre otras cuestiones, 
para poner de manifiesto que, en opinión de la mayor parte de las 
entrevistadas, la igualdad de género en el sector logístico está lejos 
de alcanzarse, debido a que es un sector en el que, tradicional-
mente, ha existido una predominancia masculina. Este fenómeno 
se percibe de forma especial en los cargos de responsabilidad. Por 
otra parte, existen estereotipos de género muy persistentes, pues 
se produce, por ejemplo, una tendencia muy marcada de encargar 
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a las mujeres del sector tareas administrativas o de atención al 
cliente, en detrimento de otras en las que se requiere una mayor 
presencia física:

Actualmente, el sector logístico está altamente masculinizado, consti-
tuyendo las mujeres aproximadamente una quinta parte del total del em-
pleo. Se están dando pasos a nivel de sensibilización y políticas corporati-
vas, pero aún queda mucho trabajo por hacer (E1. Directora de operaciones 
en empresa multinacional de transporte y logística).

Persisten estereotipos, básicamente los ligados a la fuerza física y a 
tener menos disponibilidad por el cuidado de Famíliares. Estos estereoti-
pos no aparecen siempre de forma implícita; a veces se relacionan con 
comentarios, expectativas truncadas o decisiones que se toman (E5. Res-
ponsable de formación en empresa de logística general).

En general, no se estima que las competencias y las cualidades 
consideradas femeninas, con la salvedad de los embarazos (cuando 
las bajas laborales que de ellos se derivan son prolongadas), afec-
ten negativamente a las mujeres en sus puestos de trabajo, pues 
resulta constatable que se está incrementando, de forma paulatina, 
su presencia en roles que habitualmente han venido siendo ocupa-
dos por hombres:

Las competencias asociadas a las mujeres, como comunicación, orga-
nización o trabajo en equipo, suelen ser una ventaja. Lo negativo viene 
más de prejuicios o estereotipos que de esas competencias en sí (E9. 
Planificadora de demanda en empresa del sector textil).

En cualquier caso, resulta cierto que la mucha mayor presen-
cia de hombres en el sector se puede deber a tópicos culturales 
muy arraigados, en los que la vida Famíliar, la maternidad y la 
conciliación afectan negativamente. En este sentido, dos de las en-
trevistadas advierten del bajo conocimiento y la falta de atractivo 
del sector logístico por parte de las mujeres, que podrían presen-
tar su postulación a trabajar en logística si lo conocieran en mayor 
medida:

La mayor presencia de hombres que mujeres en el sector logístico tiene 
varias causas. La primera sería la falta de medidas de conciliación que, en 
muchas ocasiones, se dan en el sector. La segunda pasa por la falta de 
referentes femeninos en logística. La tercera tiene que ver con la educación 
tradicional, donde las mujeres no seleccionan prioritariamente estudios lo-
gísticos, ya que son considerados masculinos. Por último, también influye 
la falta de percepción del sector como un lugar donde la mujer puede crecer 
(E5. Responsable de formación en empresa de logística general).

Se reconoce, igualmente, de forma casi unánime, que las con-
diciones de trabajo en la logística, salvo excepciones puntuales, son 
las mismas para un hombre que para una mujer, más allá de las 
derivadas de la condición física y de los embarazos. La conciliación 
de la vida Famíliar y laboral, teniendo en cuenta los avances legales 
en este sentido, debería ser equitativa para hombres y mujeres, 
pero se está lejos de conseguir la igualdad en ello; por ejemplo, son 
numerosos los casos en los que, ante disparidades salariales muy 
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grandes en favor de sus parejas, las mujeres suelen solicitar una 
reducción de su jornada laboral:

En teoría, las condiciones pueden y tienen que ser las mismas, pero, a 
veces, nos encontramos, por ejemplo, que el diseño del puesto y la ergo-
nomía están pensadas para el hombre. También es importante ofrecer las 
mismas oportunidades de formación que, en ocasiones, se ofrecen de una 
forma prioritaria a los hombres (E2. Directora de logística en empresa de 
distribución de alimentación).

En realidad, estamos muy lejos de la conciliación, tanto para mujeres 
como para hombres (E6. Coordinadora operativa en empresa de trans-
porte).

En este sentido, la mayor parte de las directivas entrevistadas 
admiten detectar desigualdades en los procesos de contratación 
derivadas del género, relacionadas principalmente con la disponi-
bilidad o la maternidad. Como forma de incrementar la presencia 
femenina en el sector, se advierte de que los cambios han de pro-
ducirse en los ámbitos Famíliar, educativo y laboral. Al preguntar a 
las directivas entrevistadas por las medidas que podrían implemen-
tarse para aumentar esta presencia, han apuntado, entre otras, la 
puesta en valor de referentes femeninos en el sector, una labor de 
comunicación y de formación que haga que la logística resulte más 
atractiva, tanto para la contratación de mujeres como para su pro-
pia postulación a los puestos ofertados, la promoción del liderazgo 
inclusivo, la mejora de la conciliación y las condiciones laborales, 
los programas que favorezcan la visibilidad y el fomento de las po-
líticas de igualdad y de diversidad de género:

Sí se producen desigualdades de género en los procesos de contrata-
ción dentro del sector logístico. Existen, por ejemplo, filtros que penalizan 
la menor disponibilidad, preguntas o suposiciones sobre la maternidad y, 
en definitiva, procesos de selección que no son inclusivos. La clave está en 
profesionalizar el proceso de selección con criterios claros y objetivos (E11. 
Planificadora de demanda en empresa de logística general).

La presencia femenina se puede incrementar a través de la búsqueda de 
referentes femeninos en el sector, alianzas con centros educativos, forma-
ción en liderazgo inclusivo a los mandos o implantando medidas de conci-
liación realistas (E4. Gerente de almacén en empresa del sector de comer-
cialización de artículos deportivos).

Los resultados recogidos a partir de las respuestas al segun-
do de los bloques del cuestionario ponen de manifiesto que, en 
opinión bastante unánime de las entrevistadas, no se produce una 
verdadera paridad en los puestos de responsabilidad y cargos di-
rectivos, pues la presencia femenina es bastante inferior. Se pone 
como ejemplo que a las convenciones y foros del sector práctica-
mente solo asisten hombres. Entre las causas que esgrimen para 
justificar de algún modo esta mayor presencia de hombres que 
mujeres en los puestos directivos del sector, la más repetida fue 
la alta exigencia en tiempo, que dificulta la conciliación entre la 
vida personal y la laboral:
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Todavía no hay paridad. Los hombres siguen siendo mayoría en los 
puestos directivos y de mayor responsabilidad dentro del sector logístico 
(E9. Planificadora de demanda en empresa del sector textil).

La mayor presencia de hombres que mujeres en puestos directivos se 
debe a la persistencia de estereotipos, menos oportunidades de promo-
ción para mujeres y mayores dificultades para conciliar, además de la 
falta de referentes femeninos en esos cargos (E3. Responsable de produc-
ción y logística en empresa del sector de bebidas y aguas minerales).

En todo caso, en general, no creen que a las mujeres en altos 
cargos se les exija más que a los hombres, más allá de la per-
cepción de que, habitualmente, sienten que se les demanda una 
mayor exigencia personal para demostrar su valía. En esta alta 
exigencia, tanto en tiempo como en implicación laboral, reside 
precisamente una de las principales barreras a las que se han de 
enfrentar las mujeres que aspiran a posiciones de liderazgo en el 
sector, pues dificulta la conciliación Famíliar en gran medida. Otra 
barrera relevante son los techos de cristal propios del sector. Mu-
chas de las entrevistadas, por otro lado, han sentido cierto grado 
de minusvaloración por cuestión de género en su trabajo, prove-
niente además de muy diferentes grupos de interés (el propio per-
sonal, compañeros de dirección, proveedores, clientes, etcétera):

Las mujeres directivas del sector tienen que demostrar de forma más 
continua sus competencias y justificar sus decisiones en mayor medida 
que sus compañeros (E3. Responsable de producción y logística en em-
presa del sector de bebidas y aguas minerales).

Las principales barreras para ascender radican en los sesgos derivados 
de la alta implicación de los puestos directivos y en los propios techos de 
cristal del sector (E8. Responsable de recursos humanos en empresa lo-
gística general).

La minusvaloración por cuestión de género es una realidad que apare-
ce normalmente con pequeñas conductas como, por ejemplo, falta de 
promoción y reconocimiento (E5. Responsable de formación en empresa 
de logística general).

Finalmente, las respuestas del último bloque del cuestionario 
utilizado en las entrevistas han revelado que, en opinión de las en-
trevistadas, el impacto que podría tener una aplicación efectiva de 
la perspectiva de género en las empresas del sector podría ser ele-
vado, lo que afectaría, por ejemplo, a la mejora del clima laboral, el 
incremento de la productividad y una mayor retención de personal. 
Además, también se destaca la existencia bastante generalizada 
de políticas o programas dentro de las empresas logísticas para 
promover la igualdad de género; en algunos se promueven, por 
ejemplo, formación en sesgos de género, mentoría entre mujeres 
logísticas, paridad en las contrataciones para conformar equipos 
mixtos o formación exclusiva en liderazgo para mujeres:

La aplicación de la perspectiva de género podría mejorar el clima labo-
ral, aportando más diversidad de ideas, mejor comunicación y un ambien-
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te más equilibrado e inclusivo (E12. Coordinadora de almacén en empresa 
del sector químico).

La empresa en la que trabajo cuenta con políticas o programas para 
promover la igualdad de género, orientados a fomentar un entorno más 
justo e inclusivo, procesos de promoción transparentes y medidas de con-
ciliación (E7. Coordinadora de transporte en empresa de logística general).

Se apunta también que la influencia de las políticas y progra-
mas de género de las empresas tienen, en general, efectos posi-
tivos sobre la cultura laboral y las oportunidades de las mujeres, 
sobre todo si están bien diseñados y correctamente aplicados. De 
todos modos, algunas de las participantes en el estudio advierten 
de que, en sus empresas, los programas o políticas de este tipo no 
van más allá de una mera declaración de intenciones. Además, dos 
de las personas entrevistadas señalan la importancia que, en este 
sentido, ha tenido la legislación en materia de igualdad, pues ha 
producido una influencia muy positiva para reducir la discrimina-
ción de género:

Estoy segura de que, si estos programas se diseñan y aplican correcta-
mente, van a tener un gran impacto en la cultura de la empresa y aumen-
tarán las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa para las mu-
jeres (E13. Supervisora de turno en empresa del sector de automoción).

5
Discusión

El objetivo principal de esta investigación era conocer la valo-
ración del liderazgo femenino en el sector logístico español, tanto 
por parte de trabajadores y trabajadoras como por mujeres direc-
tivas que desempeñan profesionalmente su labor en este ámbito. 
Con esta finalidad, se ha empleado una combinación metodológica 
de análisis cuantitativo y cualitativo, al considerar que esta técnica 
ofrece resultados idóneos en estudios sociodemográficos, de cien-
cias sociales o empresariales (Alabart-Algueró et al. 2025, Fondevi-
la-Gascón et al. 2025).

Los resultados obtenidos, en la misma línea que las investiga-
ciones de Govindan et al. (2023) o Shakil et al. (2024), corroboran 
que, en términos laborales, la logística es un sector que está alta-
mente masculinizado, ya que la percepción de una falta de repre-
sentación femenina es muy elevada, especialmente en los puestos 
de liderazgo. Los participantes en el estudio también han eviden-
ciado una elevada percepción de desigualdad derivada del género, 
así como una sensación generalizada de que los hombres tienen 
mejores oportunidades que las mujeres en el sector; razones que 
intensifican la dificultad que tienen estas para alcanzar puestos de 
liderazgo, tal y como se apuntaba en las investigaciones de Jeevan 
et al. (2020) y de Schollmeier y Scott (2024).



_169

ANÁLISIS DE LA DESIGUALDAD DE GÉNERO Y EL LIDERAZGO FEMENINO… Ó. Gutiérrez-Aragón, M. Carrillo-Plaza, A. Gassiot-Melian, J. Aussant-Roura
Revista Iberoamericana de Estudios de Desarrollo/Iberoamerican Journal of Development Studies

Volumen/volume 15, número/issue 1 (2026), pp. 146-175. ISSN: 2254-2035

Del mismo modo, tal y como advierten Akbari et al. (2024) y 
Reynolds (2024), un porcentaje elevado de las personas encuesta-
das había detectado en alguna ocasión estereotipos de género en 
la forma de relacionarse o interactuar con mujeres trabajadoras, lo 
cual puede ser origen de barreras de tipo estructural que pueden 
obstaculizar su progresión profesional.

No obstante, los hallazgos de la investigación no permiten 
constatar que exista una percepción elevada de que se produzcan 
grandes diferencias en los puestos de trabajo o en los salarios en 
función del género, probablemente porque es un fenómeno más 
propio de los sectores altamente feminizados que de los masculini-
zados, como es el caso de la logística, lo que corrobora lo concluido 
en diversos trabajos precedentes, como los de Fajardo-Fernández 
et al. (2020), Gutiérrez-Aragón y Gassiot-Melian (2020), Cooper et 
al. (2021) y Finkel et al. (2023).

Por el contrario, sí que se ha podido detectar que existe una 
relación significativa entre el género y las percepciones sobre la con-
cienciación de la igualdad, la vinculación al género de estereotipos 
y las acciones relativas a la promoción de dicha igualdad de género, 
pues, como se señala en los artículos de Edirisinghe (2015) y de Gu-
tiérrez-Aragón et al. (2024), las mujeres son más conscientes de las 
desigualdades y se muestran más a favor de la realización de accio-
nes que promuevan esta igualdad.

De los hallazgos de la investigación también se puede inferir, 
en una línea similar a los trabajos de Jaegler et al. (2023) o Maemu-
nah et al. (2023), que, en la logística, en general, existe una con-
siderable concienciación, tanto por parte de las empresas como de 
las personas trabajadoras, sobre la necesidad de aplicar acciones y 
políticas con perspectiva de género y sobre la exigencia de tomar 
medidas de fomento de la igualdad de género, cuya implementa-
ción efectiva debería dotar al sector de un mayor atractivo para las 
mujeres como destino laboral inclusivo, de forma que se puedan 
aprovechar mejor las ventajas que aporta la diversidad.

En este sentido, en la fase cualitativa del estudio, se puso de 
manifiesto la repercusión negativa que, para los planes de carrera 
de las mujeres, tienen coyunturas tradicionalmente relacionadas con 
su género, como la maternidad, el cuidado de la Família o una conci-
liación de la vida Famíliar y laboral más compleja; cuestiones que ya 
aparecen, por ejemplo, en las obras de Hopkins y Akyelken (2022) o 
de Ghalebeigi et al. (2023). Las personas entrevistadas advertían, 
asimismo, de que, a pesar de que la cifra de trabajadoras y de di-
rectivas en el sector es bastante baja, cuestión que puede estar 
influida por la falta de conocimiento del sector y de su atractivo por 
parte de las mujeres, tal y como se apunta en diversos estudios 
académicos publicados en la última década, como los de Zinn et al. 
(2018) o Sukri et al. (2023), cada vez están ingresando en mayor 
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número y de una forma transversal en todos los niveles profesio-
nales.

La falta de paridad en los puestos directivos se justifica por 
parte de las entrevistadas en diversas razones basadas en la tra-
dición del sector, pero también en las altas exigencias personales 
que se les pide a las mujeres para demostrar su valía, lo que, al 
igual que en otros muchos sectores muy masculinizados, intensi-
fica la propensión a perpetuar estereotipos de género y conduc-
tas discriminatorias, lo cual coincide con los hallazgos de estudios 
como los de Smith et al. (2021) o de Pogrebna et al. (2024). De 
hecho, corroborando parte del trabajo expuesto por Schollmeier 
y Scott (2024), tanto las directivas que han participado en las en-
trevistas como muchas de las mujeres que han sido encuestadas 
reconocen que, en alguna ocasión, se han sentido minusvaloradas 
por su género por todo tipo de individuos pertenecientes a distin-
tos grupos de interés (directivos, compañeros de trabajo, provee-
dores o clientes).

Aun así, estas mujeres, cada vez en un mayor grado, haciendo 
frente al tradicional modelo sociocultural del sector, se incorporan a 
puestos de responsabilidad sobrepasando el «techo de cristal» que 
parecía apartarlas de puestos de liderazgo; cuestión que, en los úl-
timos años, aparece reflejada en muchas investigaciones similares 
como, por ejemplo, las de Grimett (2024) o la de Leone et al. (2024).

6
Conclusiones

Los resultados de la investigación, dando cumplimiento a su 
objetivo principal, han puesto de manifiesto que, de forma bastante 
generalizada, la valoración del liderazgo femenino por parte de los 
trabajadores y trabajadoras del sector logístico es bastante positi-
va, estando vinculada a competencias como la honestidad, la em-
patía o una mejor capacidad de comunicación. Las mujeres directi-
vas del sector, por su parte, estiman que el desempeño que llevan 
a cabo en sus puestos de trabajo es similar al de los compañeros 
hombres aunque, en muchas ocasiones, sienten que se les exige 
una mayor exigencia o implicación personal, con el fin de demostrar 
su valía. Precisamente, esta cuestión se destaca como una de las 
barreras más relevantes para poder promocionarse en este campo 
empresarial, junto con los techos de cristal propios del sector.

Por otro lado, con relación al primero de los objetivos especí-
ficos del estudio, a partir del análisis de los hallazgos obtenidos, 
se puede inferir que las principales causas de la existencia de una 
baja presencia de mujeres en puestos de liderazgo en la logística 
se fundamentan en los estereotipos culturales, muy arraigados en 
un sector tradicionalmente muy masculinizado, lo que afecta de 
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forma negativa, en este sentido, a cuestiones relacionadas con la 
conciliación, la maternidad y el cuidado de la vida Famíliar. Igual-
mente, no favorece la falta de conocimiento y atractivo del sector 
logístico por parte de potenciales candidatas a estos puestos, así 
como la escasa tradición del trabajo femenino en el sector.

Con respecto al segundo objetivo específico de la investiga-
ción, los resultados recogen diversas medidas o cambios que po-
drían implementarse, con el fin de aumentar la presencia femenina 
en el sector, como la mejora de la conciliación en general y de las 
condiciones laborales para las mujeres en particular, una labor co-
municativa por parte de las empresas que promueva el atractivo 
del sector para las mujeres, una formación más inclusiva tanto para 
trabajadoras como para directivas y unos programas que favorez-
can el incremento de la visibilidad de las mujeres y el fomento de 
políticas de igualdad y diversidad de género.

Por último, los hallazgos del estudio también permiten dar cum-
plimiento al tercero de sus objetivos específicos, pues de ellos se 
puede derivar que la asunción de políticas y programas en el sector 
logístico que contemplen la perspectiva de género probablemente 
acaban teniendo un gran impacto sobre la dinámica del sector en lo 
referente a igualdad y diversidad, al impulsar además la promoción 
a puestos de liderazgo y responsabilidad de un mayor número de 
mujeres que acabarán aportando rasgos distintivos y valores especí-
ficos para las empresas de los que, tradicionalmente, se ha carecido.

Bajo estas premisas, sería recomendable que las empresas del 
sector fomentasen la presencia femenina partiendo de una labor de 
comunicación efectiva que lo haga más atractivo a las posibles can-
didatas, pues, a nivel global, el transporte, la cadena de suministro 
y la logística han sido identificados socialmente como ámbitos de 
trabajo casi en exclusiva para hombres.

Igualmente, una formación en igualdad enmarcada como eje 
estratégico de la cultura empresarial, que no se quede solo en un 
compromiso ético o en una declaración de intenciones, contribuiría 
en gran medida a atraer a un mayor número de mujeres al sector 
logístico, tanto en puestos de dirección como en otros de diferen-
tes niveles laborales. Por último, cabe resaltar que los cambios le-
gislativos que favorecen la igualdad en el trabajo y la progresiva 
apertura del sector al empleo femenino hacen prever un progresivo 
incremento en el futuro de esta tendencia.
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