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“Una perfecta igualdad no admitiria poder ni privilegio para
unos ni incapacidad para otros”

John Stuart Mill y Harriet Taylor Mill
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Introduccion

Una de las mayores aspiraciones que puede tener un profesor para con sus
alumnos cuando se adentran en el mundo laboral es que, ademaés de convertirse
en profesionales con altos valores éticos y morales, logren llegar a lo més alto en
su carrera profesional. Y de este deseo viene mi curiosidad sobre la realizacion
profesional de nuestros alumnos, curiosidad que, desde que lei esta frase de Sal-
vador Paniker: "La juventud de un ser no se mide por los afios que tiene, sino por
la curiosidad que almacena", no hago mas que fomentar.

De anadir a esta curiosidad mi interés investigador por temas de liderazgo feme-
nino, surgieron dos interrogantes a la hora de plantearme una motivacién para
esta leccion: ;cuantos de nuestros alumnos habrian logrado llegar a los consejos
de administracién de las empresas del IBEX 35? ;Y, entre ellos, cudntos serian
mujeres?

Un rapido vistazo a los datos de la base BoardEx para 2015 me permiti6 salir de
dudas: entre los consejeros de las empresas del IBEX 35 hay 20 antiguos alumnos
de la Universidad CEU San Pablo, de los cudles tan sélo 5 son mujeres. Este 25%
de representaciéon femenina entre nuestros exalumnos consejeros, aunque baja,
es coincidente con el porcentaje actual de presencia femenina para los 28 esta-
dos miembros de la Unién Europea (Miller, 2016), lo que nos sitia en la media
comunitaria.

Pero la menor presencia de mujeres en los 6rganos de administracién de las em-
presas no es algo que se observe s6lo entre nuestros antiguos alumnos sino que
es un fenémeno bastante generalizado. De hecho, en muchos paises desarrolla-
dos la representacion de mujeres en los consejos se ha estancado en torno a, o
por debajo de un 15% (Catalyst, 2015). Terjesen y sus coautores, a partir de una
muestra de 40 paises encontraron, que en el 2016, las mujeres s6lo representaban
el 9,4% de los cargos de consejos de administracion de sus principales empresas.
Algunos de los porcentajes més bajos se encontraban en Jap6n (0,9%), Corea del
Sur (1,5%) y Portugal (3,8%) y entre los paises con mayor presencia femenina en



los consejos se encontraban Noruega (36,3%), Suecia (24,1%) y Finlandia (22,1%)
(véase la figura 1). En Espana, segiin datos del INE en el 2016, la presencia de las
mujeres en puestos de direccién de empresas y de la administracién publica se
sittia alrededor del 31%, mientras que tan solo un 19,5% de los consejeros en las
sociedades del IBEX 35 son mujeres.

FIGURA 1
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Fuente: Terjesen, Barbosa Couto y Morais Francisco (2016)

El desajuste que se observa entre la presencia de mujeres en dmbitos como el
educativo (véanse las figuras 2 y 3) y en el mercado laboral y su representacion
en las dreas de decision empresarial plantea nuevos interrogantes. Silas mujeres
superan consistentemente en nimero a los hombres en los programas de grado,
y logran un mayor rendimiento académico (hoy las mujeres suponen el 56,3%
de todos los estudiantes universitarios y el 61,6% de los egresados segiin datos
de la OCDE para el 2014) ;por qué esta persistente desigualdad entre hombres
y mujeres en los mas altos niveles corporativos? Si el mercado de trabajo global
espafiol es equilibrado (segtin los datos de la Encuesta de Poblacién Activa (EPA)
realizada por el INE en 2016 entre los ocupados en el mercado de trabajo espa-
fiol la proporcién de mujeres es del 45,6%) ;por qué deberia no estarlo el merca-
do de directivos? Y si los hombres y las mujeres tienen antecedentes educativos
y niveles de participacion en la fuerza laboral similares (segin datos de la EPA en
2016 hay mas mujeres que hombres con estudios universitarios en la franja de
edad de los 19 a los 59 afios) ;por qué tan pocas mujeres estdn presentes en los
consejos de administracion de las empresas?
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FIGURA 2

Mujeres/Hombres estudiantes de grado
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FIGURA 3

Exito relativo en la carrera de mujeres sobre hombres
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A la hora de intentar promover la presencia de mujeres en los consejos suelen
ofrecerse dos tipos de razones: por un lado, estd el argumento relativo a la justi-
cia e igualdad social; y por otro, el argumento relativo a la mejora de la compe-
titividad empresarial, en el sentido de aprovechamiento del talento de las muje-
res, ya que el nivel educativo de éstas representa un activo importante para las
empresas al suponer mas del 50% de la reserva de talento de la sociedad.

Los resultados de una encuesta realizada a unos 300 directivos, académicos y
altos funcionarios espafnoles mostraron que de entre estos dos argumentos el
valor de la igualdad no es el predominante en la sociedad espafiola, y que hasta
las mujeres, que constituian el 70% de los encuestados, sentian la necesidad de
justificar la presencia de mujeres en los consejos, por su capacidad de contribuir
positivamente a los resultados econémicos de las empresas (Izquierdo, Huse y
Moltner, 2016).

Pero si existe esta tendencia a justificar la presencia femenina en las estructuras
de gobierno de las empresas en términos de competitividad empresarial ;por
qué hay tan pocas mujeres en la practica? Para dar respuesta a esta pregunta hay
que identificar y analizar los mecanismos que producen y reproducen la escasez
de mujeres en los 6rganos de administracién de las empresas.

Causas de la desigualdad entre hombres y mujeres en los
puestos de liderazgo empresarial

Los puestos directivos en los consejos de administracién de las empresas pue-
den considerarse como un mercado de trabajo para personas con alta cualifi-
cacion y, por tanto, el desequilibrio observado entre hombres y mujeres en los
consejos puede explicarse recurriendo a teorias que se relacionan con los lados
de la demanda y de la oferta del mercado de directivos. Por una parte, existen
efectos por el lado de la oferta, tales como diferencias en valores y actitudes,
roles sociales o conflictos entre la vida familiar y laboral, que pueden resultar
en un nuimero limitado de mujeres que retinan los requisitos necesarios para
incorporarse en los 6rganos de administracion (Bygren y Géhler, 2012; Gregory-
Smith, Main y O'Reilly, 2012). Por otro lado, también puede haber efectos por el
lado de la demanda, esto es, por parte de las empresas, tales como la presencia
de sesgos en los procesos de seleccion de directivos que dificultan el ascenso de
las mujeres hacia las principales estructuras de gobierno de las empresas.

A continuacién se presentan brevemente las principales teorias que explican es-
tas dos perspectivas:
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Por el lado de la oferta

las barreras por el lado de la oferta se pueden dividir en tres grupos diferentes
(Pande y Ford, 2011; Terjesen, Sealy y Singh, 2009).

- Diferencias en valores y actitudes

Las potenciales diferencias en términos de valores y actitudes pueden dar lugar
a diferencias en la motivacién de hombres y mujeres para alcanzar posiciones
de liderazgo (Eagly, 2005).

Las mujeres han mostrado, generalmente, menos ambicién en la biisqueda de
poder y en la persecucion de objetivos que los hombres (Adams y Funk, 2012;
Schuh et al., 2014). En este sentido, un estudio realizado utilizando datos de la
quinta oleada de la Encuesta Mundial de Valores en 16 paises de altos ingresos,
ha encontrado que las mujeres estdn generalmente menos orientadas a la con-
secucion de poder que los hombres, y son mucho més altruistas y considera-
das que éstos (Adams y Funk, 2012). Las mujeres a veces incluso muestran un
comportamiento mds conservador en los consejos y en la toma de decisiones de
gestion (Baixauli Soler, Belda-Ruiz y Sanchez-Marin, 2015).

Sin embargo, algunos autores sostienen que las mujeres directivas tienen nece-
sidades, valores y estilos de liderazgo similares a los de los hombres que persi-
guen carreras de gestion (Powell, 1990). Asi, en un estudio realizado a partir de
una encuesta a directivos en Suecia se ha observado que algunas de las dife-
rencias "tipicas" entre hombres y mujeres en la poblacién general parecen re-
vertirse en los cargos directivos, al menos en Suecia, ya que las consejeras se
mostraban mas abiertas al cambio y menos adversas al riesgo que sus homoélo-
gos masculinos (Adams y Funk, 2012). Segtn los autores, estos efectos pueden
deberse a la autoseleccion de mujeres causada por sus costes de elecciéon de
carrera profesional.

No obstante, las posibles diferencias en valores y actitudes son s6lo un aspecto
que contribuye a las diferencias observadas en cuando a presencia de hombres y
mujeres en puestos de liderazgo. Una proporcién sustancial de estas diferencias
se debe a otros factores importantes.

- Identificacion con los roles culturales y sociales

La identificacién de las mujeres con los roles culturalmente esperados podria
ocasionar que algunas mujeres ni siquiera se esforzaran por alcanzar los pues-
tos directivos, ya que irfa en contra de su propia autoimagen y prefirieran in-
volucrarse sélo en posiciones que maximicen su equilibrio cognitivo (Korman,
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1970). Diversos estudios han encontrado que mientras que los directivos va-
rones consideraban como mds importantes para la satisfacciéon con su carrera
profesional los factores relacionados con el estatus (esto es, los derivados de la
promocidn profesional y del éxito econémico), en el caso de las mujeres direc-
tivas, los factores socioemocionales (esto es, los derivados de la calidad de las
relaciones en el trabajo y el apoyo emocional proporcionado por sus carreras)
eran més importantes (Eddleston, Veiga y Powell, 2006; Konrad, et al., 2000).

Asi pues, parece que los auto-esquemas culturales y sociales de los directivos
juegan un papel importante a la hora de conformar lo que éstos valoran en sus
carreras profesionales. Sin embargo, también hay estudios (como el de Powell y
Butterfield, 2013) que encuentran que hombres y mujeres son igualmente pro-
pensos a aspirar a la alta direccién, por lo que es necesario investigar causas
adicionales.

- Conflicto trabajo-familia

Aunque el reparto de las responsabilidades familiares estd actualmente mas
equilibrado entre hombres y mujeres, las mujeres tienden a dedicar mds horas
a las actividades familiares y, sin embargo, el mismo nimero de horas al traba-
jo que los hombres (Eby et al., 2005). En consecuencia, las mujeres, a menudo,
experimentan una notable sobrecarga, que puede influir negativamente en el
desarrollo de sus carreras en comparacion con los hombres (Straub, 2007). De
hecho, Fernandez-Cornejo et al., (2016), encuentran que, con independencia
del entorno cultural que se analice, las mujeres jévenes muestran una mayor
disposicion a sacrificar parte de su carrera profesional para facilitar la concilia-
cion entre trabajo y familia, de la que tienen los hombres de la misma edad.

Sin embargo, la literatura no es concluyente a la hora de confirmar que la vida
familiar es una barrera profesional para las mujeres. De hecho, Hamilton ef al,,
(2006) encontraron que las mujeres sin hijos experimentaban también con-
flictos entre el trabajo y su vida personal, porque las empresas con frecuencia
cuentan con los trabajadores sin hijos para asumir tareas adicionales cuando es
necesario. En lo que si hay cierta unanimidad es en que un sistema de horarios
flexibles y de menores exigencias de presencialidad en el trabajo seria beneficio-
so para la conciliaciéon trabajo-familia de las mujeres (O'Neil, Hopkins y Bilimo-
ria, 2008). Sin embargo, el uso de estas politicas es considerado generalmente
como incompatible con el ascenso hacia los puestos de alta direccién (Drew y
Murtagh, 2005).
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Por el lado de la demanda

Existen también argumentos que por el lado de las empresas pueden explicar la
baja representacion de mujeres en los consejos. Estos factores son, como en el
caso de la oferta, diversos:

- Sesgos en los procesos de seleccién de directivos

Hay diferentes tipos de sesgos que pueden afectan a las mujeres en los mas altos
niveles corporativos. En primer lugar, el género se puede utilizar para aproxi-
mar caracteristicas diferenciales y especificas no observables de los grupos. Esto
puede conducir a juicios basados en aplicar caracteristicas medias de grupo
de pertenencia a individuos particulares, lo que resulta en la conocida como
discriminacion estadistica (Phelps, 1972). Este concepto estd estrechamente
relacionado con la discriminacion basada en creencias erréneas que supone la
infra-valoracion sistematica de las capacidades de las mujeres para ocupar cier-
tos puestos (Wolfers, 2006). En la misma linea, la discriminacién basada en pre-
ferencias por lideres masculinos estd a menudo arraigada en las convenciones
culturales y sociales que asocian el liderazgo corporativo con la masculinidad
(Pande y Ford, 2011). Dichas normas culturales atribuyen caracteristicas socia-
les diferentes a hombres y mujeres, que dan forma a las expectativas acerca de lo
que constituye un comportamiento adecuado y pueden resultar en un sistema
de promocion sesgado (Hoobler, Wayne y Lemmon, 2009). Por dltimo, la discri-
minacion implicita (Bertrand, Chugh y Mullainathan, 2005) se refiere a la pre-
sencia de sesgos que las personas pueden no reconocer de manera consciente.

Un tipo particular de discriminacién que explica la reducida presencia de muje-
res en los consejos es el fen6meno conocido como “tokenismo” (Kanter, 1977).
Segtin este fenémeno, cuando la presencia de diferentes tipos de personas den-
tro de un grupo de trabajo es reducida, los miembros de la minoria, general-
mente las mujeres, se convierten en simbolos, y son vistos como representantes
de su categoria social y no como individuos particulares. En la literatura existe
evidencia de tokenismo en el nombramiento de mujeres consejeras en Esta-
dos Unidos (Farrell y Hersch, 2005) y en el Reino Unido (Gregory-Smith Main y
O'Reilly, 2014), paises en los que se observa una tendencia al nombramiento de
mujeres consejeras cuando su representacion es baja o nula.

Sin embargo, en el caso espafol hemos encontrado que aquellas empresas que
ya contaban con mujeres en sus consejos eran més propensas a nombrar nue-
vas mujeres consejeras (Mateos de Cabo, Gimeno y Escot, 2011). Este resultado
apunta a la existencia de ideas preconcebidas o estereotipos sobre las capacida-
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des de las mujeres para ocupar estos puestos, prejuicios que desaparecen cuan-
do ya hay presencia femenina en el consejo.

- Percepciones sesgadas sobre la aportacion de las mujeres a los puestos de
responsabilidad

Para ser considerado potencial candidato al consejo de administracidn, los altos
directivos suelen necesitar experiencia previa en areas como finanzas y produc-
ciony, por lo general, tienen que tener estas habilidades hacia la mitad de su ca-
rrera profesional (Oakley, 2000). Gran parte de la literatura encuentra hallazgos
de percepciones sesgadas generalizadas hacia los conocimientos, experiencia,
recursos y capacidades para establecer redes sociales de las mujeres directivas.
Por lo tanto, éstas se enfrentan con el estereotipo de no contar con la prepa-
raciéon adecuada y ser menos eficaces que sus homoélogos masculinos (Mensi-
Klarbach, 2014; Nielsen y Huse, 2010).

En términos de experiencia, la falta de, o la reducida experiencia en consejos
de administracién es a menudo considerada como la principal barrera para las
mujeres en la busqueda de puestos como consejeras independientes (Groysberg
y Bell, 2013). Sin embargo, parece que las mujeres son mds proclives a tener ex-
periencias alternativas como directivas, por ejemplo, en los consejos de ONGs,
pequeias empresas o cooperativas (Mateos de Cabo, Gimeno e Iturrioz, 2009).
Ademads, las mujeres tienden a compensar su carencia de experiencia en pues-
tos de responsabilidad con mayores niveles educativos, lo que lleva a un mayor
ntmero de mujeres con titulos de MBA y con experiencia internacional (Singh,
Tejersen y Vinnicombe, 2008).

Otro supuesto comin, basado en la teoria del capital social reside en las co-
nexiones que los miembros del consejo aportan, tanto internas como externas a
la empresa (Kim y Cannella, 2008). En entornos en los que predominan los hom-
bres en posiciones de poder, las mujeres tienen un grupo més pequeiio de con-
tactos de alto estatus de su mismo sexo y menos enlaces con hombres en altos
niveles corporativos (Ibarra, 1992). La falta de acceso a las redes, tanto formales
como informales (muchas redes clave se reinen después del trabajo cuando las
mujeres tienen obligaciones familiares que las colocan en desventaja), se ha ci-
tado con frecuencia como la principal razén de la falta de avance en la carrera
profesional de las mujeres (McGuire, 2002; Ragins, Townsend y Mattis, 1998).

Una solucién seria la creacion de redes de mujeres profesionales. Sin embar-
go, la investigacién ha mostrado que éstas producen menos oportunidades de
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liderazgo, proporcionan menos visibilidad y generan menos reconocimiento y
respaldo (Ely, Ibarra y Kolb, 2011).

- Entorno institucional

Los sistemas institucionales nacionales (econ6micos, normativos, gubernamen-
tales, gobierno corporativo e instituciones culturales) y las potenciales rigideces
procedentes del entorno pueden producir barreras estructurales para las muje-
res en su ascension hacia puestos de liderazgo empresarial (Cook y Glass, 2014).

Se ha observado que los paises con mayor ntimero de mujeres consejeras tam-
bién tienen mayor presencia femenina en el mercado laboral en general y en
la alta direccién empresarial en particular, menores diferencias salariales entre
hombres y mujeres, una mayor sensibilizacién con las cuestiones de igualdad y
periodos mas cortos de representacion politica de las mujeres (Tejersen y Singh,
2008; Tejersen, Aguilera y Lorenz, 2015). En una linea similar, también se ha en-
contrado que las mujeres prevalecen en mayor medida en los consejos de aque-
llos paises donde el sistema institucional y juridico se basa en las fuerzas del
mercado y en los clasificados como pertenecientes al cluster cultural escandina-
vo y de Europa del Este (Grosvold y Brammer, 2011).

En consecuencia, los sistemas institucionales culturales y legales parecen tener
un efecto altamente significativo sobre la diversidad en la direccién (Grosvold y
Brammer, 2011), asi como sobre los principales actores a cargo de las politicas
publicas nacionales para mujeres directivas (Seierstad et al., 2015).

Politicas y medidas

En cuanto a las herramientas propuestas para promover la presencia de mujeres
en los 6rganos de administracion de las empresas, los campos de actuacién tam-
bién pueden agruparse por el lado de la demanda y de la oferta.

Por el lado de la oferta

Por el lado de la oferta, los instrumentos pueden clasificarse en tres grandes gru-
pos: politicas para reducir el conflicto entre el trabajo y la familia y para repartir
las tareas domésticas de manera mds equitativa entre hombres y mujeres; in-
version en capital humano normalmente relacionado con la experiencia pro-
fesional (por ejemplo, educacion, mentoring y existencia de modelos de rol); y
busqueda de candidatas en otras reservas de talento (Mateos de Cabo, Gimeno
y Escot, 2011).
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- Politicas de conciliacion entre trabajo y familia

Las politicas de conciliacién entre trabajo y familia se estructuran como politi-
cas y practicas para ayudar a los empleados de la empresa a controlar sus horas
y carga de trabajo (Kossek et al., 2011). Algunos de los acuerdos mds relevantes
en este dmbito por parte de las empresas son los permisos para el cuidado de
personas dependientes (Den Dulk ef al, 2013) y las horas de trabajo flexibles
(Allen et al., 2013).

El principal problema en la practica radica en que estas politicas estdn enmar-
cadas como propias de mujeres, perpetuando el supuesto de conflicto trabajo-
familia como un obstaculo sélo para ellas (Leslie y Manchester, 2011). Por otro
lado, dado que el objetivo de los programas de igualdad es alentar y apoyar a
las mujeres en sus carreras, éstas son mas propensas a apoyar estas politicas de
conciliacién, mientras que los hombres pueden percibirlas como una amenaza
a su desarrollo profesional (Van den Brink y Stobbe, 2014).

Sin embargo, la resistencia hacia las politicas de conciliacién no se limita a los
varones. Algunas mujeres no perciben la necesidad de tales cambios, especial-
mente si los beneficiarios de los programas son objeto de dudas injustificadas
sobre sus capacidades (Van den Brink y Stobbe, 2014). Asi, quienes usan estos
programas también deben encontrar maneras de evitar la estigmatizacién cul-
tural, y la puesta en duda de su compromiso con la empresa o la eficacia de su
desempeno (Kossek er al., 2011).

- Modelos de rol, mentoras y patrocino

Los modelos femeninos en puestos de liderazgo motivan a las mujeres y les sir-
ven como guias en su desarrollo individual (Gibson, 2003; 2004). La identifica-
cion profesional es esencial para las mujeres en las empresas, ya que les permite
encontrar modelos que puedan emular (Sealy y Singh, 2010). La légica subya-
cente es que las personas buscan modelos que sean como ellos o similares a
ellos a partir de alguna caracteristica faicilmente observable, como el sexo o la
raza (Eriksson-Zetterquist, 2008; Sealy y Singh, 2010; Kelan y Mah, 2014).

La falta de modelos femeninos en la direccién a menudo se cita como una ra-
z6n de la escasez de mujeres en &mbitos de decisién empresarial (Sealy y Singh,
2010; Eriksson-Zetterquist, 2008; Kelan y Mah, 2014). De hecho, las mujeres a
menudo tienen que buscar modelos fuera de la organizacién porque hay esca-
sez de mujeres lideres en su entorno profesional cercano (Singh, Vinnicombe y
James, 2006).
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De acuerdo con ciertos estudios, los mentores varones ofrecen menos apoyo
psicosocial a las mujeres, mientras las mentoras suelen proporcionar un mayor
apoyo y orientacién personal y emocional, guia en el desarrollo profesional y
una mayor identificacién con su rol que los hombres. Sin embargo, las mentoras
mujeres pueden no estar en condiciones de facilitar su plenas integraciéon en la
cultura de la empresa porque ellas mismas estdn menos integradas (Groysberg,
2008; Fowler y O'Gorman, 2005; Okurame, 2007).

No obstante, el patrocinio de las candidatas a puestos directivos ha sido consi-
derado como una de las mejores maneras de romper el techo de cristal (Hewlett
etal., 2010).

- Directorios y bases de datos de potenciales candidatas

Lavisibilidad que se deriva de la inclusién de mujeres directivas en directorios y
listados de potenciales candidatas a consejos de administraciéon, anima y moti-
va a las mujeres a alcanzar estos puestos (Pande, 2011). En Espana se han creado
algunos directorios y asociaciones de mujeres preparadas para ocupar cargos
en los consejos, como el Directorio de Mujeres Directivas y Consejeras, la Fede-
racion Espafiola de Mujeres Directivas, Ejecutivas, Profesionales y Empresarias
(FEDEPE) o La Asociacién Espafola de Mujeres Ejecutivas y Consejeras.

Por el lado de la demanda

Las politicas del lado de la demanda estdn disefiadas para tratar influir en la
toma de decisiones de las empresas que contratan a los directivos. El instru-
mento mas comuinmente utilizado para luchar contra cualquier tipo de sesgos
discriminatorios, conscientes o inconscientes, son las acciones afirmativas que
promueven la presencia del sexo menos representado, que normalmente son las
mujeres. Dentro de las acciones afirmativas podemos diferenciar entre instru-
mentos legislativos y no legislativos.

1. Medidas legislativas

- Cuotas vinculantes

En términos generales, las cuotas vinculantes obligan a las empresas a iden-
tificar, desarrollar, promover y retener el talento femenino necesario para sus
consejos (Tejersen, Aguilera y Lorenz, 2015). Estas se han aplicado a diferentes
dreas, en los ambitos politicos, sociales y econémicos (Meier, 2014). Las cuotas
a veces se han descrito como una "ultima respuesta” racional a un problema
irresoluble (Fagan y Gonzélez Menéndez, 2012).
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La primera cuota se anuncié en Noruega en noviembre de 2002, y obligaba a las
empresas a tener una representaciéon de consejeros de ambos sexos de al me-
nos el 40%. Posteriormente, catorce paises establecieron cuotas (véase tabla 1),
y diecisiete paises Codigos voluntarios de Buen Gobierno (véase tabla 2).

TABLA 1
Pais Cuota Cotizadas  Publicas Fecha
Israel 1 Mujer Si No 19/04/1999
Noruega 40% Si St 19/12/2003
Finlandia 40% No St 15/04/2005
Québec (Canada) 50% No Si 01/12/2006
Israel 50% No St 11/03/2007
Espafia 40% No No 22/03/2007
Islandia 40% Si Si 04/03/2010
Kenia 33% No St 28/08/2010
Francia 40% Si No 13/01/2011
Paises Bajos 30% Si Si 01/05/2011
Malasia 30% Si No 27/06/2011
Italia 33% No Si 28/06/2011
Bélgica 33% St St 30/06/2011
Emiratos A. U. 1 Mujer Si Si 01/12/2012
Groenlandia(Dinamarca) 50% Si St 01/01/2013
India 1 Mujer Si Si 01/08/2013
Alemania 30% Si No 01/12/2014

Fuente: Elaboracién propia a partir de Terjesen, Aguilera y Lorenz (2015); Terjesen, Barbosa
Couto y Morais Francisco (2016); Terjesen y Sealy (2016)

Espaiia fue uno de los primeros paises de Europa en establecer una legislaciéon
de igualdad entre hombres y mujeres en los consejos de administracién me-
diante la Ley Orgédnica 3/2007 de 22 de marzo. La Ley de Igualdad introducia lo
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que se conoce como una “cuota blanda” al establecer en su articulo 75 que las
grandes empresas debian “procurar” incorporar mujeres a sus consejos a fin de
alcanzar un 40% del sexo menos representado para el afio 2015.

Sin embargo, el porcentaje de mujeres en los consejos de las 1000 mayores em-
presas espanolas sélo ha crecido desde un 6,6% en 2005 hasta un 11,8% en 2014,
bastante lejos del objetivo del 40% establecido por la ley.

Podria argumentarse que este lento avance se debe a que la Ley no incluy6 san-
ciones para aquellas empresas que no cumplian con el articulo 75. De hecho, el
Unico incentivo positivo para cumplir con el requisito de cuotas que introduce la
Ley aparece en su articulo 34.2, donde se prevé que el gobierno podrd establecer
preferencia en la adjudicacion de contratos publicos a aquellas empresas que
cumplan con las directrices dadas en la ley para fomentan la igualdad efectiva
entre mujeres y hombres en el mercado de trabajo.

Sin embargo, las cuotas en los consejos también pueden acarrear inconvenien-
tes (Seierstad, 2016). Asi, el accionariado puede ver reducido su valor si se sus-
tituye a hombres directivos por mujeres menos competentes s6lo por exigencia
de la cuota (Ahern y Dittmar, 2012); debido a la reducida reserva de mujeres
candidatas, el nombramiento de directivas menos experimentadas puede traer
un peor rendimiento empresarial; las mujeres podrian invertir menos en sus ca-
rreras anticipando un acceso relativamente més fécil a altos puestos directivos;
y, finalmente, empresas y accionistas podrian rechazar las politicas impuestas a
sus consejos basadas sélo en el género (Pande y Ford, 2011). De hecho, en No-
ruega, algunas empresas eligieron transformarse en una forma organizativa no
sometida a la cuota, alegando la regulacion obligatoria sobre el equilibrio entre
hombres y mujeres en los consejos como causa de la reduccion del valor de la
empresa (Bohren y Staubg, 2013).

Uno de los efectos, inicialmente inesperado, es la creaciéon de un grupo de muje-
res que acumulan varios cargos como consejeras, dando lugar al fenémeno que
se ha bautizado como “Faldas de oro” (" Golden skirts”) (Seierstad y Opsahl, 2011).

2. Medidas no legislativas

- Cuotas no vinculantes o periodos voluntarios de cumplimiento

Las cuotas suaves (o cuotas flexibles) o el establecimiento de un periodo volun-
tario para cumplir con las cuotas son instrumentos no vinculantes para lograr
igualdad de oportunidades en el &mbito de los altos puestos directivos empresa-
riales. Por ejemplo, Australia ha introducido recientemente una medida de este
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tipo mediante el establecimiento de recomendaciones sobre politicas de diver-
sidad de género para las empresas (autorregulacion) creando una fuerte presion
externa para que éstas incorporen dichas recomendaciones. Esta medida ha te-
nido un gran éxito a la hora de conseguir una mayor diversidad en los consejos
de las empresas australianas (Chapple y Humphrey, 2014), creando incluso altas
expectativas en relacion con el desarrollo econémico futuro del pais.

- Cddigos de Responsabilidad Social Corporativa

En la mayoria de los paises, los enfoques voluntarios para lograr la igualdad en-
tre hombres y mujeres en los consejos van de la mano de cédigos de gobierno
corporativo (Seierstad y Opsahl, 2011). Por lo general, las empresas privadas res-
ponden a la advertencia de posibles cuotas vinculantes mediante la inclusiéon
de referencias a la necesidad de diversidad en sus consejos en sus informes de
gobierno corporativo. El efecto de estos cddigos recae en la presion entre las
propias empresas y la que procede de grupos de interés y medios de comunica-
cién, puesto que los cédigos de gobierno corporativo, por lo general, no impli-
can sanciones en caso de incumplimiento.

En Espafia el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo del 2015 establece en su
recomendacion ntimero 14 “que la politica de seleccion de consejeros promueva
el objetivo de que en el ano 2020 el nimero de consejeras represente, al menos,
el 30% del total de miembros del consejo de administracién”. Se trata de una
simple recomendacién y no es una obligacion por ley.

Algunos paises que han incluido en sus respectivos c6digos de gobierno corpo-
rativo (a menudo revisados) el requisito de informar acerca de los esfuerzos de
reclutamiento en materia de diversidad de género y de la composicion de géne-
ro de los consejos (bajo el principio de "cumplir o explicar") son (vedse tabla 2):

TABLA 2
Pais Fecha
Espafia may-06
Suecia ene-07
Paises Bajos dic-08
Austria ene-09
Sudafrica sep-09
Luxemburgo oct-09
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Suecia feb-10

EE. UU. feb-10
Dinamarca abr-10
Alemania may-10
Malawi jun-10
Polonia jul-10

Australia ene-11
Nigeria ene-11
Austria ene-12
Malasia mar-12
Irlanda sep-12
Reino Unido oct-12

Espana feb-15

Fuente: Terjesen, Aguilera y Lorenz (2015)

- Imagen y reputacion corporativa

En el mundo empresarial se han desarrollado diversos instrumentos relaciona-
dos con la imagen y la reputacién corporativa para promover el equilibrio de
género en las empresas en todos los niveles (por ejemplo, premios, rankings o
estudios de casos como ejemplos de buenas practicas).

Por otra parte, los medios de comunicaciéon pueden tener un gran impacto a la
hora de acabar con estereotipos e influir en las decisiones empresariales. De he-
cho, aquellos paises donde ha habido un extenso debate publico en los medios,
como en Alemania y Reino Unido, estdn entre los paises europeos que han con-
seguido avances significativos en el nimero de mujeres consejeras (Conde-Ruiz
y Hoya, 2015).

Sugerencias para apoyar la participacion de las mujeres en los
consejos de administracion en Espana

Espafia actualmente se encuentra entre los grandes paises de la Unién Euro-
pea con menor representacion femenina en sus consejos, con un porcentaje del
15,5% de consejeras en las sociedades cotizadas por detrds de Francia, Reino
Unido, Alemania e Italia (vease figura 4).
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FIGURA 4
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Fuente: European Institute for Gender Equality. (http://eige.europa.eu/)

Izquierdo, Huse y Méltner (2016), en su informe de investigacién que ofrece re-
comendaciones para incrementar el nimero de mujeres en los consejos de las
empresas espanolas, resumen en tres grupos las razones por las cuales el progre-
so en Espafia es mas lento que en el resto de los principales paises de la Unién
Europea:

- Falta de sanciones y/o incentivos: Un primer grupo de razones esta relacio-
nado con la falta da sanciones y/o incentivos para aumentar la presencia de
mujeres en los consejos.

En Espafia la Ley de Igualdad no incluia ninguna sancién. Tampoco lo hace
la legislacién mds reciente sobre esta cuestion. Asi, ni la Ley 31/2014, de 3
de diciembre, por la que se modifica la Ley de Sociedades de Capital que en
su articulo 522 deja a la libertad empresarial el establecimiento de la cuota
que se considere (flexi-cuota); ni la recomendacién 14 del Cédigo de Buen
Gobierno Corporativo de la CNMV, que reduce el umbral de la cuota en los
consejos hasta un 30% para 2020, imponen sancién o incentivo alguno.
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- Complementos institucionales: En este grupo de razones se destaca la im-
portancia de complementar entre si los diferentes instrumentos de politica
publica.

Sobre la base de los resultado de una encuesta realizada a una muestra de
directivos, académicos y altos funcionarios espafioles, Izquierdo, Huse y
Moltner (2016) llegan a la conclusiéon de que las mujeres espafolas, a la hora
de posicionarse en los consejos, se enfrentan a problemas culturales tanto a
nivel privado, en el hogar (problemas de conciliacién con respecto a la fami-
lia/vida personal), como en la comunidad empresarial (falta de visibilidad,
networkinginsuficiente y barreras internas creadas por las propias empresas
o “techo de cristal”). Estas cuestiones representan temas que deben tratarse
principalmente a nivel de politica puablica. En concreto, los autores propo-
nen entre las politicas publicas e instrumentos complementarios para lograr
el equilibrio de hombres y mujeres en los consejos de las empresas: la am-
plitud de los permisos de paternidad en comparacién con los permisos de
maternidad, el nivel de pleno empleo de las mujeres y de igualdad en la so-
ciedad, y una mayor neutralidad en la cultura social, el estado del bienestar y
las instituciones laborales.

- La falta de actores activos y defensores: La existencia de actores que luchen
activamente para lograr el cambio, tanto dentro como fuera del drea legislati-
va, resulta critica para que los esfuerzos por aumentar el nimero de mujeres
en los consejos tengan éxito. Espafia tiene muchas asociaciones con mujeres
que aspiran a puestos en los consejos, pero s6lo hay unos pocos defensores
visibles y creibles en esta liga.

Los autores del informe encontraron tres grupos de actores que presentan un
papel destacado en el debate: los actores relativos a la mujer (mujeres indivi-
duales, asociaciones de mujeres, grupos de interés), los actores relacionados
con la empresa (universidades y escuelas de negocios, head huntersy gran-
des empresas de consultoria, inversores institucionales y las organizaciones
empresariales), y los actores politicos/sociales (los partidos politicos y los
politicos individuales, la legislacién de la Unién Europea y la presion inter-
nacional, los medios de comunicacién y los funcionarios publicos). Todos los
grupos son importantes, aunque deben desarrollarse diferentes estrategias
para actuar con cada uno de ellos.
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Alavista de esta situacién ;como pueden llegar las grandes empresas espafiolas
de aqui al 2020 al umbral del treinta por ciento de representacién femenina en
los consejos de administracién recomendado por la actual legislacién espafiola?

Bajo la consideracion de la observacion del comportamiento espafiol, actitudes
dela comunidad empresarial y siguiendo como guia al pais de Europa que ha de-
cidido hacerlo sin una legislacién de cuota de equilibrio de género: el Reino Uni-
do, los autores del informe ofrecen, entre otras, las siguientes recomendaciones:

Organizar el debate alrededor de la incorporaciéon de mujeres a los consejos
tomando como punto de partida de creaciéon de valor. Este debate deberia
generarse incluyendo todos los argumentos econdémicos posibles, basados
en el uso mas eficiente de talento diverso y la modernizacion de las empresas
espafiolas y deberia ademads ser elaborado y propuesto por un grupo signifi-
cado y respetado de lideres empresariales varones, que quieran identificarse
con él.

Para liderar el cambio se deberia crear, de forma temporal, una plataforma,
grupo o instancia politica que incluya una comunidad de hombres de nego-
cios lideres, representativos de varios sectores, con buen nivel de interlocu-
cion en asociaciones de ejecutivos, asi como en las federaciones empresaria-
les como CEOE, CEDE, Circulo de Empresarios, etc.

Es necesario coordinar los esfuerzos de los diferentes interesados para lograr
y completar el progreso. Esto no puede hacerse sélo a través de las organiza-
ciones ya existentes de mujeres, sino que es imprescindible la cooperaciéon y
el compromiso entre politicos, empresas, head huntersy lideres.

Los consejos deberan considerar la incorporacién de perfiles mas variados
de talentos. El perfil financiero estd hoy sobre-representado en los consejos
espafioles. Mujeres empresarias, académicas y funcionarias podrian traer
conocimientos muy interesantes a los consejos, representativos de una so-
ciedad de negocios global, sostenible y competitiva.

Las empresas también deben ampliar estos esfuerzos a nivel ejecutivo. De-
berian incorporar medidas para incluir el talento diverso, y disefiar carreras
para las mujeres ejecutivas dentro de su organizacion. Es necesario hacer un
cambio en la actual cultura y dar un mensaje positivo a las mujeres jovenes
directivas, asi como al nuevo talento femenino que sale de la universidad.
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Asi pues, el escaso avance del enfoque voluntario indica que dejar el incremento
delarepresentacién de mujeres en los consejos en un puro ejercicio de responsa-
bilidad social empresarial no es suficiente para impulsar la presencia equilibrada
de hombres y mujeres en los consejos espafoles, al menos en el corto o medio
plazo. De hecho, en el periodo transcurrido entre 2005y 2014 tan s6lo hemos ob-
servado un lento “crecimiento organico” de 0,5 puntos porcentuales anuales que
nos llevaria a tener que esperar alrededor de 60 afios, de seguir las cosas como
ahora, hasta observar la paridad en los consejos espafioles (Mateos et al., 2017).

Las exigencias del colectivo empresarial espanol por reflejar la realidad social
y de los consumidores, asi como la necesidad de la mejora del gobierno corpo-
rativo y la competitividad instan a un pronto cambio en los consejos de las em-
presas espafolas. No deberiamos aceptar por mds tiempo que esta situacion de
desigualdad entre hombres y mujeres en los puestos de poder en las empresas,
y en particular, en los consejos de administracion, afecte a més generaciones.
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